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UvVOoD

Aktualni uroven globalizace a ekonomické pftilezitosti napfi¢ celym svétem vyzaduji
komunikaci mezi lidmi. Komunikuji-li vS§ak mezi sebou pfislu$nici jinych kultur, jedna
se o komunikaci interkulturni. Interkulturni komunikace s sebou piindsi jistd rizika
spojena s neznalosti vSech komunikacnich slozek, coz zahrnuje jak prvky verbalni
a neverbalni, tak celkovy komunikac¢ni kontext. Mira vlivu kulturniho kontextu na zptisob
komunikace nemusi byt na prvni pohled ziejma, avSak v zadnych piipadech by neméla

byt podcenovana.

V obchodnim prosttedi predstavuje interkulturni vzdélavani jednu z forem rozvoje
lidského kapitalu a oznacuje se jako interkulturni trénink. Spole¢nosti tyto tréninky
poskytuji za ucelem piipravy zaméestnancti na interkulturni setkani, zahrani¢ni obchodni

jednani ¢i praci v multikulturnich pracovnich tymech.

Cilem této bakalaiské prace je zjisténi efektivity interkulturniho tréninku ve vybrané
nadnéarodni spolecnosti pfi nasledné interkulturni komunikaci a vypracovani navrhu

pro zlepSeni ¢i inovaci tréninku.

Teoretickou ¢ast prace tvofi prvni tfi kapitoly, ¢ast prakticka je zpracovana v kapitole
¢tvrté. Prvni kapitola uvadi do zkoumané problematiky kulturnich odlisnosti. V prvé fadé
nabizi obecné pojeti vyznamu narodni kultury, poté vysvétluje koncept kulturnich profilt
z pohledu dvou védct — Geerta Hofstedeho a Alfonse Trompenaarse a seznamuje
s moznymi interkulturnimi komunika¢nimi bariérami. Druhd kapitola se vénuje
interkulturni komunikaci. Definuje jeji slozky a odlisné komunikacni styly, které
ovlivituji celkovy komunikacni proces. Na zavér kapitoly je popsano, v ¢em spociva

efektivita interkulturni komunikace.

Treti kapitola se zaméfuje na interkulturni tréninky. Jeji prvni subkapitola poukazuje
na kritéria vybéru zaméstnancu k interkulturnimu tréninku. Ve druhé podkapitole jsou
poté uvedeny typy a pouzivané metody tréninku. Z teorie vyplyva, ze volba tréninkové

metody Uzce souvisi s cili tréninku, jejichz popis se nachazi v zavéru treti kapitoly.

Ctvrta kapitola piedstavuje vyzkumnou &ast bakalatské prace. Nejprve je predstavena

vybrana nadnarodni spole¢nost, ve které byl vyzkum provadén. Prvni dvé podkapitoly



detailng popisuji prib¢h interkulturnich tréninka ve spolecnosti. Nasledné byl zjistovan
pfinos téchto tréninkl jeho absolventim metodou dotaznikového Setfeni. Dotaznikové
Setfeni probihalo elektronicky a dotaznik byl mezi respondenty distribuovan
prostiednictvim interni komunikac¢ni sit€. Skupinu respondentt tvorili zaméstnanci, ktefi
se v poslednich dvou letech interkulturniho tréninku zucastnili. Podle povahy otazek lze
dotaznik rozdélit na dveé casti. Otazky v Casti prvni byly voleny na zakladé hlavnich
prinosu, které by mély byt vystupem uspésného interkulturniho tréninku. Otazky v Casti
druhé zjistuji subjektivni hodnoceni tréninkového programu jeho absolventy a udaje

0 nich.

Vysledky dotaznikové reSerSe jsou zachyceny a rozebrany ve tfeti Casti ctvrté kapitoly.
Zavér kapitoly, a tedy zavér praktické casti, podavd névrh, jak do stavajicich
tréninkovych programi zaclenit inovativni a zefektiviiujici prvky. Tyto prvky reaguji
na zjisténé nedostatky a vychazeji jak z rozboru stavajicich tréninkovych programi, tak

ze ziskanych vysledkil dotaznikové reserse.

Motivem ke zpracovani tématu se staly zkuSenosti autorky nabyté pii praci v zahranici
v multikulturnich tymech, kde sama méla moZnost si ovéfit, Ze prace s lidmi jinych

kulturnich kofent neni vzdy tak jednoznaé¢na jako v domacim prostiedi.



| NARODNI KULTURA

Etymologicky puvod slova kultura pochazi z latinského ,,colere®, coz znamenalo
obdélavani neboli Kkultivaci pidy.® Pro vétsinu zapadnich narodd kultura znamena
civilizaci s vlastnimi prvky uméni, literatury, vzdélani atp. Mnohdy byva oznacovana

za ur¢ité zdokonalovani lidské duse, coz piedstavuje Kulturu v pravém slova smyslu.?

Holandsky psycholog a védec Geert Hofstede v jedné z jeho knih definuje narodni

(i organizacéni) kulturu takto:

“Culture is the collective programming of the mind which distinguishes the members of

one group or category of people firom another.

Volny pieklad tedy fiké, ze se jednad o kolektivni naprogramovani lidské¢ mysli, které
odlisuje pfislusniky jedné skupiny nebo kategorie od té druhé. Za projevy narodni kultury
povazujeme zpusob mysleni a chovéni, coz predstavuje ¢ast prvkll vrozenych — geny
a ptirozenou osobnost ale piedevsim prvky naucené, ziskavané od utlého détstvi po cely
zivot.* Prvotni kulturni kofeny zasazuje rodina, pozdgji ptichazi vliv okolniho prostiedi
(8koly, skupiny kamaradd, pracovniho prostiedi, regionu, naroda) z ¢ehoz se postupné
formuje (i na zakladé ziskanych zkuSenosti) osobnostni chovani jedince v pfislusném
socialnim prostiedi. > Déile je nutné rozligit kulturu od osobnosti jedince a lidské
prirozenosti. Osobnost jedince je u kazdého individualni a specificka, zatimco lidskou
prirozenost davéa ptiroda kazdé lidské bytosti. Jednd se 0 zakladni psychologicke
schopnosti rozliSovat pocity strachu a bezpeci, lasky, smutku, studu, potieby asociace
do socialnich skupin apod. Mezi témito tfemi aspekty — lidskou ptirozenosti, kulturou
a individualni osobnosti nelze stanovit pfesnou hranici, vzajemnym propojenim vytvareji

jedine¢nost kazdého ¢lovéka.®

L ZIMMERMANN, K. A. What is culture? Definition of Culture. Live Science [online]. 12. 7. 2017 [cit.
2017-2-7].

2 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M. Cultures and Organisations, Software of the mind.
New York: Mc Graw Hill, 2010, s. 5.

% bid, s. 6.

4 HOFSTEDE, Geert H. Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations. 2nd ed. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications, c2001, s. 3.

> HOFSTEDE, G. Cultures and Organisations, Software of the mind, 2010, s. 5.

® 1bid, s. 6-7.



Obrizek & 1: Urovné lidské mysli

Individualné Naudend a zdédéna

specificka

Specificka pro skupinu

nebo kategorii Naucena

Univerzalni Zdédéna

Zdroj: HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M. Cultures and Organisations, Software of the
mind. New York: Mc Graw Hill, 2010, s. 6.

Pro schématické zobrazeni projevl kulturnich odliSnosti pouzivd Geert Hofstede
podobnosti vrstev cibule (viz. Obrazek ¢. 2). V jadru se nachazeji hodnoty, o aroven vyse
kulturni ritualy, poté hrdinové a povrch tvoii symboly, kterymi se dana kultura projevuje.
Dohromady tato &tvefice pokryva celkovy koncept kultury.”

Symboly se ¢asto obménuji, utvaieji se nové a vytraceji se ty staré. Pravé tohoto divodu
se prirovnavaji ke svrchni vrstvé cibule. Symboly, jakozto slova, gesta, obrdzky, znacky,
jsou rozpoznany pouze témi, ktefi prislusnou kulturu sdileji. Muze se vSak jednat
i 0 specificky zptisob oblékani ¢i vystiedni vizualni vzhled. Casto byvaji napodobovany
jingmi kulturami. 8 Hrdinové disponuji charakteristickymi vlastnostmi & chovanim
typickym pro danou kulturu. Zaroven jsou zté€lesnénim urcitého kulturniho vzoru (napf.
Asterix ve Francii, Svejk v Ceské republice), at’ uz se jedna osoby fiktivni & redlné, zivé
anebo zemielé.® Zejména v dnesni dob& hraje vnéjsi vzhled a vizualni zobrazeni
projevem kultury. I kdyZ nejsou praktikovany za ur€itym cilem, maji svllj vyznam,
at’ uz spolecensky ¢i nabozensky. Ptikladem je zpuisob pozdravu anebo mira respektu

k druhym, coz zahrnuje i volbu mluveného a psaného diskurzu pii kazdodenni

" HOFSTEDE, G. Cultures and Organisations, Software of the mind, 2010, s. 7.

8 HOFSTEDE, G. Culture Consequences, 2001, s. 10.

® HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M. Cultures and Organisations, Software of the mind,
2010, s. 8.



komunikaci.*® Tyto tfi ,,vrstvy* prolinaji praktiky. Praktiky jsou viditelné pro okolni
pozorovatele, avSak jejich kulturni vyznam je skryt a projevy zavisi pouze na interpretaci
zasvécenych osob. Interpretace je navic podminéna nejhlub$i vrstvou, kulturnimi

hodnotami.!!

Hodnoty jsou jadrem kultury a zastupuji pocity, které piechazi v tendence preferovat
je nad ostatnimi. Jednotlivé kultury mohou mit jiny pohled na to, co je dobré a co Spatné,
co je dovoleno a co naopak zakazano. Stejné tak i hranice mezi krasou a oSklivosti nebo

mezi rozumnym a iracionalnim chovanim se v riiznych kulturach pohybuje jinde.*?

Obrazek & 2: Hofstedeho schéma cibule

Zdroj: HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKQV, M.. Cultures and Organisations, Software of the
mind. New York: Mc Graw Hill, 2010, s. 8.

Kulturni zmény jsou jednodussi a rychlejsi u vnéjsich vrstev, které jsou na cibulovém
diagramu prolnuty praktikami. Praktiky projevt se s ¢asem méni a objevuji se nové, které
jsme schopni se béhem Zivota naudit. 1* V soudasném digitalizovaném svété lidé

poznavaji nové kulturni hrdiny a symboly, vyuZivaji jinych komunikaénich ritudld,

1 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M. Cultures and Organisations, Software of the mind,
2010, s. 9.

1 1bid.

12 HOFSTEDE, G. Culture Consequences, 2001, s. 5-6.

18 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 19.



nez tomu bylo v minulosti. Pfedevs§im ale stoji za zminku, ze tyto zmény vyrazné
pomaleji pronikaji do nejhlubsi vrstvy — kulturnich hodnot. Jelikoz hodnoty povazujeme
za implicitni, znamena to, ze byly do nasi mysli ,,naprogramovany* a predany rodici

pied nekolika lety, tudiz je mnohem tézsi tyto zvyky meénit. Timto vSak zajist'uji znacnou

stabilitu zakladnich spole¢enskych hodnot navzdory ménicim se praktikam.*

|.2 Kulturni dimenze

Mgetitka pro vyjadieni klicovych mezikulturnich rozdilii se spolu s jejich vyzkumem
vyvijela uz od zacatku 20. stoleti. Prvotni zdznamy o existenci kulturnich rozdili pochazi
od anglického antropologa E. B. Tylora.™® Avsak za komplexni analyzou jednotlivych
narodnich kultur a tviircem dodnes nejpouzivangjsiho konceptu kulturnich dimenzi stoji
jiz vySe zminovany Geert Hofstede. Sjeho vyzkumy zafal v mnohonarodnostni
spole¢nosti IBM.'® Na zakladé ziskanych dat nejprve identifikoval &tyfi kulturni dimenze,
ke kterym postupem casu diky rozsdhlejSim vyzkumim ptidal jeste dal§i dvée
(viz. podkapitola 1. 2. 1). Tato kritéria s Sebou pfinesla nejen piehled hodnotového
systému jednotlivych kultur, ale pfedev§im moznost porovnani a uvédomeéni si velikosti
kulturnich rozdila vyplyvajicich z vysledki srovnavanych narodnich kultur.!” Pozdgji
na Hofstedeho 6D model navéazali dva kulturni antropologové, Florence Kluckhohn
a Fred Strodtbeck, vyzkumem zaméfenym pravé na hodnotovy systém (nazvany Value
Orientations). Zjistili, ze kazda osoba, nehledé na kulturu, se v zZivoté setkava s péti
univerzalnimi otdzkami a na zdklad¢ odpovédi sestavili kulturni modely poukazujici

na to, co je v dané kultufe dilezité a cenné.'®

Jiny thel pohledu na kulturni dimenze, orientovany spise na interkulturni vztahy a firemni
organiza¢ni kulturu, pfinesl Alons Trompenaars ve spolupraci s Charlesem Hampden-

Turnerem. Ti béhem svého vyzkumu specifikovali sedm zakladnich kulturnich diferenci

4 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 20.

15 STREET, B. V. Sir Edward Burnett Tylor. Encyclopedia Britannica [online]. [cit. 2018-2-7].

18 HOFSTEDE, G. Culture Consequences, 2001, s. 41.

17 National Culture. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-01-23].

18 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures. 7th ed. Belmont, CA: Wadsworth/Cengage Learning, c2010, s. 207.
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popsanych v knize Riding the Waves of Culture. Navic zde dochazi k zavéru, ze nelze

ur¢it pouze jednu jedinou spravnou cestu k uspé$nému firemnimu managementu.*®

. 2.1 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede provedl jednu z nejrozsifenéjSich studii o tom, jak mohou rozdilné
kulturni hodnoty ovlivnit pracovni prostfedi. Model Sesti dimenzi byl zpracovéan
ve spolupraci s jeho vyzkumnym tymem a je vyuzivan jak pro akademické,
tak profesionalni ucely k vyuce interkulturniho managementu po celém svété. 2 G.

Hofstede specifikuje tyto kulturni dimenze:

e Vzdalenost moci

e Individualismus vs. kolektivismus

e Maskulinita vs. feminita

e Vyhybani se nejistoté

e Dlouhodoba vs. kratkodoba ¢asova orientace

e Pozitkafstvi vs. zdrzenlivost

Dimenze vzdalenost moci vyjadiuje do jaké miry je ptijimano rozdéleni moci mezi lidmi
v dané kultuie a jeji hierarchizaci. Hodnoty této dimenze jsou vyjadifovany Power
Distance Indexem (PDI). Kultury s vysokym PDI (napf. arabské staty)?! jsou silng
hierarchizované, vztahy mezi mocnéjSimi a slabSimi vyplyvaji ze spolecenského
postaveni a jsou pfirozené respektovany, jelikoz kazdy ma ve spolecnosti své misto.
Spolecenské postaveni uz neni tfeba dale odivodnovat, ziskava se automaticky napf.
se vzdélanim, vékem, rodinnym ptivodem. V organizaéni kultufe vyjadiuje vysoka
hodnota PDI dodrzovani jasnych pravidel ve vztahu nadiizeny — podiizeny. Naopak
)22

kultury s nizkym indexem (Rakousko, Dansko)““ maji tendenci tyto mocenské rozdily

19 FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of culture:
understanding cultural diversity in business. New ed. London: Nicholas Brealey Pub, 1999, s. 19.
20 National Culture. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-01-23].

21 Compare Countries. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-02-21].

22 |bid.
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minimalizovat. Funguji na principu rovnostaiské spolecnosti, kde vSichni maji stejna

prava a povinnosti. Stejnou strategii uplatiuji i manazefi ke svym podfizenym.?

Rozdily mezi individualismem a kolektivismem jsou pomérné snadno rozpoznatelné.
V individualistické spole¢nosti se jedinec orientuje piedev$im sam na sebe a na nejblizsi
rodinu. Pfi pracovnim vyjednavani zduraznuje své klady a schopnosti. Naopak
charakteristickym rysem pro kolektivistické kultury je vzajemna loajalita mezi jedinci
(mezi znamymi, rodinou atp.). Kolektivisté radi pracuji v tymech a motivace k dosazeni
cile spolecné celou skupinou je vyssi nez uspéch jednotlivce. RozliSeni téchto dvou
protip6lii miize zaviset i na frekvenci pouZivani zijmena ,my“ nebo ,ja“. %
Kolektivismus najdeme piedevsim u asijskych narodt a ve statech latinské Ameriky,

mezi individualisty patii Australané a Ameri¢ané.?

Dalsi dimenze porovnava projevy maskulinity ¢i feminity. V kulturach povazovanych
za maskulinni se silné projevuji prvky soutézivosti, asertivity a materialnosti, vyhrava
ten, ktery je silngjsi a GispésSnéjsi. Manazefti s touto orientaci se neboji svym podfizenym
rozkazovat i za cenu nepopularity. V nékterych maskulinnich statech je dokonce
zakdzano, aby na vedouci pozici byla Zena. Nizkd hodnota maskulinity pfechazi
ve feminitu a projevuje se prvky srovnatelnymi s Zenskymi vlastnostmi, jako jsou péce
0 druhé, vzajemna pomoc a spoluprace, skromnost. Ve femininnim pracovnim prostiedi
upfednostiiuji  klid a pfijemnou atmosféru, manazefi preferuji konsenzus

nad konfliktem.?® Za vysoce maskulinni stat je povazovano Japonsko, na rozdil od statl

skandinavského poloostrova, kde funguji spise na femininnim principu.?’

Dimenze vyhybani se nejistoté urcuje, do jaké miry jsou pfislusnici uré¢ité kultury
nervozni z necekanych a nepredikovanych situaci. Zde se pouziva ukazatel se zkratkou

UAI, tedy Uncetainty Avoidance Index. Kultury s vysokym UAI jsou fizeny pravidly,

23 HOFSTEDE, G. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in
Psychology and Culture, s. 9.

2 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 90.

25 Compare Countries. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-02-21].

% HOFSTEDE, G. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in
Psychology and Culture, s. 19.

27 Compare Countries. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-02-21].
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normami a opatfenimi, diky kterym se vyhybaji nejistoté a ne¢ekanym situacim.?® Tyto
prvky se promitaji i v organiza¢nich kulturdch podnikd. Typickymi predstaviteli
vysokého UAI jsou Recko a Portugalsko.?® Nizka hodnota indexu fika, Ze ve zkoumané
kultufe je ¢as chapan flexibilngji, lidé neptijemné nebo nejisté situace fesi az ve chvili,
kdy nastanou.*® Podnikova kultura rovnéz eliminuje pravidla do nejvys$si mozné miry,
manazefi se spiSe soustiedi na vizi a strategii firmy. Cinnosti, které povazuji za méné

cvwr

Jamajka a Dansko.*

Dimenze dlouhodobé versus kratkodobé orientace poukazuje na zptisob vnimani ¢asu.
Dlouhodobé orientace, tedy vysokd hodnota, znali, ze lidé v této kultufe planuji
az do vzdalené budoucnosti, i manazefi firem preferuji pomaly optimalni rist neZ rychlou
cestu na vrchol. Tento zplisob cCasové orientace prameni z historie, konkrétné
z Konfuciova uéeni, které je stale vysoce respektovano asijskymi staty (zejména Cinou
a Hong Kongem).® Opaénym jevem je orientace na piitomnost a blizkou budoucnost.
Rychly rtst, okamzité vysledky a volba nejrychlejsich zpiisobii k uspokojeni aktualnich

potieb patfi mezi charakteristiky kratkodobé orientované narodni i organizaéni kultury.

Posledni dimenze, ktera byla k zékladnim péti ptidana pozdéji, anglicky Indulgence
vs. Restraint, oznacuje, zda piislusnou narodni kulturu povazovat za pozitkarskou
¢i naopak za zdrZenlivou. Tato dimenze je spojena predevsim s pocity $tésti ¢i neStésti.
Vysoka hodnota znamena pievazujici pocity radosti souvisejici s poZitkarstvim. Lidé
téchto kultur jsou velmi spolecensti, radgji si uzivaji zivota, nez aby tyto své pozitky
potlacovali a citi se tak Stastn¢j$i i1 zdravé$i. Zdrzenlivé kultury se tidi striktnimi
spoleCenskymi normami, nepiijemné situace, které se jim piihodi, se nestavaji jejich

vinou, ale zavisi na okolnich faktorech. V pracovnim prostiedi se projevuji

8 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 188.

29 Compare Countries. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-02-21].

30 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, ¢2010, s. 203.

31 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 208.

32 Compare Countries. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-02-21].

3 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G., MINKOV, M., Cultures and Organisations, Software of the
mind, 2010, s. 236.

34 Ibid, s. 242.
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pesimistickym a cynickym pohledem na svét a introvertni osobnosti. PoZitkari naopak

byvaji plni optimismu a vyjadfuji se otevienéj$im pfistupem k okolnimu svétu.*®

Celkovy rozmér narodni kultury se podle Hofstedeho vyzkumt sklada z téchto Sesti
dimenzi. Jak ale sam fikd, hodnoty u kazdé z nich jsou pouze relativni, smysluplnosti
nabyvaji az v porovnani s jinou kulturou. Stejn¢ tak by se m¢la brat v tivahu individualita
kazdé lidské bytosti, tudiz nelze fici, ze kazdy jedinec striktné odpovida univerzalnimu

modelu pravé té kultury, ke které nalezi.

I. 2. 2 Kulturni dimenze A. Trompenaarse a C. Hampden-Turnera

Alfons Trompenaars a Charles Hampden-Turner, holandsti konzultanti managementu,
zkoumali vliv kultury na obchodni prostiedi. Jejich vyzkumu se zac¢astnili manazefi firem
z téméf tiech desitek statii svéta.3” Problémy vzniklé vlivem rozliénych kulturnich kofend
rozdé€luji nejprve do tfech hlavnich kategorii — za prvé ty, které vzniknou z mezilidskych
vztahl, za druhé vlivem rozdilného vniméni Casu a do tieti kategorie nalezi postoj

jednotlivce k vnéjsimu prostiedi, pfi¢emz prvni kategorii dale rozd¢lil na nasledujici:

e Universalismus vs. partikularismus

e Individualismus vs. komunitarianismus
e Neutralni vs. emoc¢ni

e Specificka vs. difusni

e Uspéch vs. spoleensky status®®

Prvni dimenze, universalismus nebo partikularismus, definuje, jak je souzeno chovani
ostatnich. Universalistické kultury nésleduji jasné stanovena pravidla, ktera se dodrzuji

vzdy a za kazdé situace. Zastavaji nazor, Ze vSe, co je dobré a spravné lze definovat.

3510 Minutes With Geert Hofstede on Indulgence versus Restraint. Youtube [online]. 7. 3. 2015 [cit.
2018-02-21].

36 Compare Countries. Hofstede insights [online]. [cit. 2018-01-23].

37 Seven Dimensions of Culture. Proven models [online]. [cit. 2018-01-24].

% FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of culture:
understanding cultural diversity in business, 1999, s. 8-10.
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Partikularisté zase vénuji vice pozornosti mezilidskym vztahim a spiSe se priklanéji
k okolnostem dané situace. Namisto striktné vyznacené cesty k vyfeseni problému davaji
pirednost rodinnym nebo kamaradskym vztahtim, které pro né¢ maji vétsi hodnotu

nez stanovené normy universalist(.

Rozlisujici faktor, zda zkoumanou nérodni kulturu povazovat za individualistickou
¢i komunitarianistickou, zavisi na postoji jedince ke skupiné. Na zebiicku hodnot
individualisty bychom na prvnich pfickach nasli jeho vlastni zajmy a az nize z4jmy
skupiny, ke které nalezi. Komunitarianisté stavi zajmy skupiny nad jejich vlastni, pti¢emz
se ocekava i podiizeni jednotliveli vramci skupiny. *° V obchodnim jednéni
Ize zpozorovat obdobny pfistup. Rozhodovéani probiha vzdy ve skupiné a vétSinou
az po konzultaci s vedenim podniku, preferovanym vychodiskem je konsenzus.
Individualisticka organizacni kultura obvykle vysle jednoho zastupce, ktery ma silnou

divéru managementu a plnou rozhodovaci pravomoc.**

Treti dimenze rozliSuje, jakou roli hraji emoce v mezilidskych vztazich, tudiz
zda je kultura povazovana za emotivni ¢i neturalni. V neutralnich kulturach pievazuje
objektivni a neutralni vyjadfovani nad subjektivnimi a emociondlnimi projevy, které jsou
naopak typické pro emotivni kulturu. Existuji zde dva absolutni protipoly, co se tyce
vyjadfovani a projevovani emoci, vzeslych z konkrétni situace. Pro emotivni kulturu
je typicka silna gestikulace, neustale se ménici intonace hlasu, extrovertni projev a napf.
1 hlasity smich. Neutrdlni kultury své pocity neprojevuji, prezentuji se chladnym
chovanim, z &ehoz plyne uréita rezervovanost.*? Zejména v obchodnim prostiedi by méla
byt tato diference respektovana a humor nebo ironie pouzivana vzdy s rozvahou. Kulturni

standardy totiZ maji své hranice.*®

V zivoté kazdého cloveka existuji dve sféry, osobni a profesni. Mira propojenosti téchto
dvou sfér vyjadiuje, zda se jednd o kulturu difusni ¢i specifickou. Specifické kultury
dtsledné dodrzuji hranici, kterd odd€luje profesni zivot od soukromého. U difusnich

kultur byvaji tyto dvé sféry tizce propojené, to znamena, ze pii navazovani vztahi novi

3% FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of culture:
understanding cultural diversity in business, 1999, s.31.

40 |bid, s. 50.

41 |bid, s. 60-61.

42 |bid, s. 69.

4 Ibid, s. 76.
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lidé ptechazeji rovnou z vefejné sféry do sféry osobni.** Pracovni vztahy se nerozlisuji
podle toho, zda se lidé nachazeji v pracovnim prostiedi ¢i nikoliv — respekt a tUcta
k vedoucim pracovnikim je pfitomna i pii nahodném setkdni na vefejnosti.
U specifickych kultur se v této situaci, tedy pii potkani po pracovni dob¢, ocekava spise

pratelské chovani.*®

Posledni dimenze, odkazujici na vztahy mezi lidmi napii¢ kulturami srovnava,
zda ma vétsi vahu uspéch oproti spole¢enskému statusu Ci spolecensky status prevysSuje
osobni sukces. Narodni kultury s orientaci na uspéch hodnoti ¢lovéka na zakladé jeho
ginti a dosazenych uspéchti. Uspéchy zde totiz predstavuji kvality jedince, zahrnuji
vynalozené usili, schopnosti a znalosti. Na opacné stran¢ této dimenze stoji kultury,
pro které ma vétsi hodnotu spolecensky status vyplyvajici z dosazeného vzdélani,
ptvodu, véku, pohlavi, znamosti, pracovni pozice a podobné.*® Pfi interakci v obchodnim
prostiedi by ze strany orientované na Uspéch mélo dojit k respektovani této diference
tykajici se spolecenského statusu a také k ujisténi se ve znalostech vSech potiebnych

a relevantnich informaci.*’

Rozdilné vnimani ¢asu rozliSuje kultury podle toho, zda vnimaji ¢as sekvencné nebo
naopak synchronné a zda se orientuji spiSe na minulost, pfitomnost ¢i budoucnost.
Sekvencni vnimadni casu znamend sled udalosti bezprostftedné po sobg,
s ptisnym dodrZovanim ¢asového planu a termind. Obchodni jednani je rovnéz vedeno
podle zorganizovaného planu. Kultury se synchronni ¢asovou percepci planuji vice véci
najednou, udélosti nepfedstavuji ¢asovou piimku ale kruh.® Nedochvilnost se nebere
jako projev nezdvotilosti, upfednostiiovany jsou mezilidské pracovni vztahy a zména
probiranych témat zavisi na nahodilych situacich. Pro tyto kultury je rovnéZ typické
miseni minulosti s pfitomnosti a planovani budoucnosti spiSe v krat§im casovém
horizontu, kdezto v Synchronnich kulturdch se minulosti nezabyvaji, pfitomnost

a formace strategickych planti do budoucna zastupuje hodnotnéjsi prioritu.*®

4 FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of culture:
understanding cultural diversity in business, 1999, s. 81.

% Ibid, s. 90.

4 |bid, s. 102.

47 Ibid, s. 118.

“8 |bid, s. 120.

49 |bid, s. 139-140.
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Treti kategorie a posledni specifikovand dimenze rozliSuje vnimani vlivu vnéjsiho
prostiedi na Zivot jedince a vztah K p¥irodé. Protipoly vyjadiuji vnéj$i a vnitini
orientaci.® Vniting orientované kultury p¥ikladaji zodpovédnost za uspéchy a netispchy
sami sob¢&, ve vtahu k pfirodé zaujimaji spiSe dominantni postoj, ktery vyjadiuje,
ze ptfirodu je mozné kontrolovat a ovladat. Kultury swvngjsi orientaci funguji
na fatalistickém principu, jelikoz podle nich jsou vnéjsi okolnosti jen tézko ovlivnitelné.
Ptiroda v jejich zivoté zastdva velkou a mocnou roli, proto neni radno pokouset
se ji ménit. Tento zpusob mysleni se nachazi pfedevsim u zapadnich kultur, pramenici

z minulosti a z nabozenstvi.>?

.3 Komunikaéni bariéry mezi kulturami

Pfi interakci mezi ptislusniky rdznych kultur lze mnohdy vycitit nejasnosti, skryté
prekazky, vzniklé¢ pravé vlivem rozdilného kulturniho kontextu. Tato subkapitola
predstavuje tfi nejbéznéji pozorované bariéry, které vznikaji pifi komunikaci mezi

kulturami.

l.3.1 Etnocentrismus

Rozlozi-1li se pojem etnocentrismus na dvé ¢asti, tak etno— (etnikum) ptedstavuje narod
a -centrismus odkazuje na stred uhlu pohledu, takze etnocentrismus je definovan jako vira
v dillezitost své Kultury svnimanim ménécennosti jinych kultur. > To znamens,
ze etnocentricky ¢lovék ma pii stietu s jinou kulturou tendence k nadfazovani vlastni
kultury nad vSechny ostatni a k odsuzovani jejich zvyki a hodnotového systému. Casto

se lze setkat i s etnickymi skupinami, které se rovnéz fidi podle svych kulturnich standarda

v domnéni moznosti jejich univerzalni aplikace.*

%0 FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of culture:
understanding cultural diversity in business, 1999, s. 141.

51 1bid, s. 152.

52 ALPATTANI, Padly. Cross Cultural Psychology. Journal of Cross Cultural Psychology [online]. Srpen
2016, [cit. 2018-02-12], s. 5.

% 1bid, s. 4.

17



Projevy etnocentrismu mohou byt pozitivni, negativni nebo extrémné negativni (napf.
pokus o presvédceni k dodrzovani spravnych kulturnich standardd a hodnot i dalSimi
kulturami z politickych, moralnich nebo nabozenskych davodi). > Stale negativni,
ale mirngjsi forma etnocentrismu, spo¢iva v méfeni a srovnavani ostatnich kultur podle
vlastni, ktera je stfedem vieho.>® Objevuji se zde postoje zastavajici nazor ku ptikladu,
ze vétsina prislusniki jinych kultur nevi, co je pro né dobré a byli by $tastnéjsi, kdyby
7ili jako 1idé v ,,moji* kultufe.>® Naopak pozitivnim projevem etnocentrismu je uctivani
hodnoty vlastni narodni kultury nad ostatni, coZz oznacujeme za piirozené pro kazdého
jedince.®” Za vznikem negativnich diisledka etnocentrismu stoji omezené zkus$enosti
a netolerance v jiné zptsoby. Ty vSak maji v kultufe své funkce a vyznamy, proto
by kazdy jedinec komunikujici v interkulturnim prostfedi mél byt kK témto odlisnostem
otevieny, respektovat je a nedopustit, aby se pii interkulturni komunikaci stala

z etnocentrického postoje komunikaéni bariéra.>®

I. 3.2 Stereotypy a predsudky

Hovoti-li se o stereotypizaci, jedna se o pozitivni ¢i negativni Gsudky o jednotlivci a jeho
kategorizace do socialnich skupin, které vznikaji pfi konfrontaci né¢eho neznamého.
Stereotypy, stejné jako kultura, se ale v mysli utvaieji z implicitnich znalosti a ovliviuji
tak percepci i chovani etnik vii¢i druhym etnickym skupindm nebo narodéim.*® Projevuji
se zobecnovanim a pfifazovanim charakteristik ur¢itému etniku (vétSinou bez osobnich
zkusenosti), navzdory redlnym vlastnostem individua a casto byvaji predavany
Z generace na generaci anebo Sifeny médii.®° Jak jiz bylo zminé&no, stereotypy existuji

pozitivni 1 negativni. V praxi se vSak setkavame spiSe s t€émi negativnimi, které maji

% SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, 2010, s. 180-181.

% |bid, s. 180.

% JAY ASWAL, Sudhanshu. Barriers to Intercultural Communication. Pragyaan: Mass Communication
[online]. Institute of Management Studies, Dehradun, 2009, ¢erven 2009, (7), s. 14 [cit. 2018-02-12].
5 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, c2010, s. 180.

%8 JAYASWAL, Sudhanshu. Barriers to Intercultural Communication, 2009, s. 14.

% SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, c2010, s. 170.

80 PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie. 2., rozs. vyd. Praha: Portal, 2007, s. 67-68.
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na interkulturni komunikaci vétsi vliv. %! Pozitivni stereotypy se utvéieji napiiklad
0 ¢lenech odborné specializovanych skupin (pf. doktofi se vyjadiuji inteligentné

a moudte).5?

Predsudky zastupuji pfevazné negativni postoj vii¢i ostatnim nabozenskym, etnickym
nebo socidlnim skupindm. Timto se lisi od stereotypti, které mohou byt i pozitivni nebo
neutralni. % Pfedpojaty postoj vytvafi zkresleny obraz o realité spojeny s n&kolika
nasledky. Jedna se zejména o vyhybani se stietu s prejudikovanymi skupinami (narody)
jedinci. ® Predsudky vétsinou predstavuji pocity strachu, pfedpojatosti a averze

a v extrémnich p¥ipadech vyusti az v projevy diskriminace a rasismu.®®

61 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, c2010, s. 170.

62 JAY ASWAL, Sudhanshu. Barriers to Intercultural Communication, 2009, s. 15.

63 PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie, 2007, s. 68.

64 JAY ASWAL, Sudhanshu. Barriers to Intercultural Communication, 2009, s. 15.

8 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, c2010, s. 173-175.
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Il INTERKULTURNI KOMUNIKACE

Interkulturni komunikace piedstavuje proces, pii kterém dochazi k interakci
a komunikaci ptislusnikd riiznych kultur.®® Mtze se viak stat, ze kulturni pozadi
a hodnotovy systém komunikantli se lisi natolik, az dojde K pozménéni vyznamu
Dtivody odlisného jednani, komunikace a vniméni okolniho svéta jednotlivych kultur
Ize pochopit hlubsim zkoumanim interkulturni komunikace.®® Nutno si viak uvédomit,
Ze Zpusob, jakym lidé komunikuji, je kulturnimi kofeny siln¢ podminén a ty ovliviiuji

jak verbalni, tak neverbalni formu komunikace.®®

V souvislosti s pouzivanou terminologii je tfeba vysvétlit jednotlivé pojmy. VéEtSina
terminti uzivanych Vv odbornych textech, které se zabyvaji kulturnimi odliSnostmi,
pochazi z angli¢tiny. Cesky jazyk mé viak pro tyto odborné terminy jen omezeny pocet
ekvivalentnich pfekladd a v nékterych piipadech tak mize dojit k jejich
nejednoznacnosti. Pojem multikulturni (Multicultural) znamena piitomnost vicera
Kultur napt. v ramci jedné skupiny (pracovniho tymu). Pojmy Intercultural a Cross-
Cultural byvaji do Cestiny ptekladany jako interkulturni, i kdyZz se mezi nimi nachézi
malé nuance. Termin Intercultural znaci, ze v této souvislosti je zahrnuto nékolik kultur,
piicemz Cross-Cultural poukazuje spiSe na porovnavani a vzajemné srovnavani

zkoumanych kultur (pt. Cross-Cultural Training).

I1.1 Verbalni komunikace

Jazyk, tedy fec€ a pismo, je pravdépodobné tim nejsnadnéji rozpoznatelnym verbalnim

znakem, pomoci kterého lze od sebe jednotlivé kultury odlisit. © P¥i komunikaci,

%6 SAMOVAR, Larry A., Richard E. PORTER a Edwin R. MCDANIEL. Communication between
cultures, c2010, s. 12.

7 GIBSON, Robert. Intercultural business communication. Oxford: Oxford University Press, 2002, xii,
1115s,s.9.

% MORAN, Robert T., Neil R. ABRAMSON, Sarah V. MORAN a Philip R. HARRIS. Managing
cultural differences. Ninth Edition. Abingdon, Oxon: Routledge, 2014, s. 41.

8 NEULIEP, James William. Intercultural communication: a contextual approach. Seventh Edition. Los
Angeles: Sage, 2018, s. 12.
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at' uz mezi piislusniky jedné & vice kultur, hraje jazyk hlavni roli.”* Nelze se vSak
spolehnout na to, Ze i kdyz mezi sebou komunikuji lidé, kteti sdileji stejny matetsky
jazyk, avsSak jejich kulturni pozadi totozna nejsou, dojde vzdy ke stoprocentni shodé
ve vyznamu pouzitych slov (pf. odliSny vyznam slov a frazi v britské a americké
angli¢ting).”? Z tohoto divodu lze u jazyka definovat dvé& protichiidné charakteristiky,
a to proto, ze muze byt ohniskem konflikti a nedorozumeéni, ale zaroven zdrojem jejich

vyjasnéni.”

Pti interkulturni komunikaci se predpoklada, ze jazyk, ve kterém komunikace probiha,
neni minimalné pro jednoho z ucCastnikli matetStinou. V téchto piipadech vice
nez poméha, kdyz rodily mluv¢i disponuje urcitou mirou empatie vaci cizinci
a je schopny své sdéleni interpretovat jinym zptsobem, a to napiiklad pouzitim nizsi
jazykové trovné, tedy volbou jednodus$si a familiarni slovni zasoby. Zda recipient
opravdu sdéleni pochopil mize komunikator vypozorovat i z neverbalniho chovani
(vyrazu tvare, vyhybani se o€nimu kontaktu). Pro tyto pfipady se nabizi feSeni formou
ujist'ujicich se otdzek komunikatora, zda se vyjadril dostateéné jasné ¢i by mél nékterou
z &asti vysvétlit jesté jednou.”* Pokud vsak rodily mluvéi zastava roli recipienta, mize
u komunikatora ,,cizince* zpozorovat projevy paralingvistiky, ktera je dal$i vyznamnou
slozkou verbalni komunikace. Paralingvistika b&zné doprovdzi mluveny diskurz
a projevuje se napiiklad Castym opakovanim slov, prodlevami feci ¢i slovnimi nebo

zvukovymi parazity, pomoci kterych jsou tyto mezery vypliiovany.” Vsechny tyto prvky

Mrwe

Mezi dalSi dalezité¢ faktory interkulturni komunikace patii také rozSifenost jazyka
komunikace a jeho podobnost matefskému jazyku ucastnikid. Obecné lze fici, Ze ¢im

je tato podobnost vyssi, tim rychleji probiha proces jeho osvojovani diky niz$i obtiznosti

porozuméni ufenému jazyku. Zminénou rozSifenost jazyka vyjadfuje mira jeho

"LNOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha: Management Press,
2005, s. 78.

2 NEULIEP, James William. Intercultural communication: a contextual approach, 2018, s. 12.
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komunikac¢ni dilezitosti v globalnim métitku, pticemz jazyky nachazejici se na prednich

prickach komunikaéni diileZitosti se oznacuji jako mezinarodni jazyky."®

II. 2 Neverbalni komunikace

Odbornici odhaduji, ze az tii Ctvrtiny komunika¢niho procesu utvéaieji neverbalni prvky.
Mezi projevy neverbalniho chovani patfi naptiklad vyraz tvare, gestikulace, sila
a intonace hlasu, fe¢ téla, obleceni, interpersonalni distance a kulturni ritualy, jakoZto
projevy zdvotilosti, spoleenska pravidla, pravidla zdraveni apod.’’ Kazdy z téchto
prvkd, ktery mluveny diskurz doprovazi, umoziuje vysledovat skutecné pocity a prozitky

druhé strany.’®

Vyznam néekterych z téchto projevi neverbalniho chovani muze byt napii¢ kulturami
zcela odlisny nez v kultufe domaci. Z toho vyplyva nutnost ovéieni si téchto odlisnosti
a ujisténi se ve znalosti jejich vyznamu jesté pfed obchodni schiizkou nebo vyjezdem
do zahrani¢i. Slozky neverbalni komunikace by tedy mély byt rovnéz zahrnuty
do tréninkovych programi. Zejména vhodna vzdalenost mezi komunikujicimi, vzajemné
dotykani (poplacani po zadech, poties rukou) a rtizna znakovéa gesta by neméla byt

V ramci p¥ipravy na interkulturni komunikaci opomenuta.’

Uspé&snost interkulturni komunikace se mimo jiné odviji od zptsobu vyjadfovéni,
0jejichz rozdilech by mél byt vysilany zaméstnanec také informovan. Zpusob
vyjadiovani jednotlivych kultur miize byt bud’ pfimy anebo neptimy, coz je v odbornych

textech oznatovano jako komunikace s nizkym nebo vysokym kontextem.®

8 PRUCHA, Jan. Interkulturni komunikace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada), s. 73-74.

" NOVINGER, Tracy. Intercultural communication: a practical guide. Austin, TX: University of Texas
Press, 2001, s. 4.

8 NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani, 2001, s. 17.

9 GIBSON, Robert. Intercultural business communication, 2002, s. 28-31.

8 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pres hranice kultur, 2005, s. 86.
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I1. 3 Komunikace s nizkym a vysokym kontextem

Velikost podilu verbalni a neverbalni komunikace na celkovém komunika¢nim procesu
se mezi jednotlivymi kulturami lisi. Styl komunikace orientujici se na verbalni stranku
komunikace, coz znamena explicitni vyjadieni myslenek bez ohledu na celkovy kontext
prostiedi, je typicky pro kultury s nizkym kontextem (Low-Context). Kultury s vysokym
kontextem (High-Context) si vice v§imaji neverbalniho chovani a kontextualnich prvk,
které komunikaci vzdy doprovazeji nez slovniho vyjadieni vyznamu a obsahu. Tato
rozdilnost komunikacniho stylu byva castou pficinou vzniku nemalych potizi

pii interkulturni komunikaci.®

Pro kultury s nizkym kontextem piedstavuje verbalni kodovy systém hlavni zdroj
informaci, pomoci kterého lze slovné formulovat a interpretovat obsah. Lidé v téchto
kulturdch jsou zvykli mluvit napifimo a oteviené o svych myslenkach, pocitech
a o¢ekavénich. Situace, ve kterych nemluvi, je znervoziuji.?? Charakteristickym rysem

mluvéiho je individualistické mysleni, tedy orientace sam na sebe a své pocity.&®

Komunikaéni styl s vysokym kontextem neuznava jako hlavni zdroj informaci fec¢
a pismo. Vétsi tilohu zde hraje prostiedi, ve kterém se komunikace odehrava, spole¢ensky
status a role komunikujicich osob, historie kultury, interpersonalni vztahy a vSechny
ostatni neverbalni projevy, které spolecné utvareji celkovy komunikacni kontext. Prave
ten totiz recipientovi napomaha sdélovany obsah desifrovat tak, aby doslo ke spravnému
pochopeni vyznamu. Mezi témito kulturami se preferuje nepiimé vyjadiovani, které
je v8ak obohaceno o zdvorilost a diskrétnost. Ticho zde neni brano za znepokojujici,

ale jako sdélovaci prostiedek vzajemného porozuméni a respektu.®*

Nepochopeni a vzniklé nepiijemnosti vlivem rozdilného komunikaéniho stylu vznikaji
naptiklad tehdy, kdyZ osoba s vysokym komunika¢nim kontextem mylné pfisuzuje
vyznam sdéleni neverbalnimu chovani jedince komunikujiciho s nizkym kontextem.

V opacné situaci, kdy osoba s nizkym kontextem piebira sdéleni od zastupce vysoko

81 NOVINGER, Tracy. Intercultural communication: a practical guide, 2001, s. 6.

8 BRUNET-THORNTON, Richard. Introduction to cross-cultural management: theory and practice. Ed.
Ist. Praha: Oeconomica, 2010. Vysokoskolska ucebnice, s. 27.

8 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pres hranice kultur, 2005, s. 86.

8 BRUNET-THORNTON, Richard. Introduction to cross-cultural management: theory and practice,
2010, s. 26-28.
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kontextové kultury, se miZze potykat s problémem porozuméni nepiimému Stylu
komunikace. To znamena, ze recipient se v dané situaci spoléhal na komplexni slovni

vyjadfeni, zatimco skute¢ny vyznam sdéleni se skryva v jeho celkovém kontextu.®

Komunikace v multikulturnim prostiedi, tedy mezi lidmi riznych kultur, s sebou piinasi
mnoho vyzev, kterym mohou v jejim prub¢hu ucastnici Celit. Jedna-li se o pracovni
prostiedi, blize o mutlikulturni pracovni tym, prvotnim a zdvaznym problémem mtize byt
rozdilnd troven jednotlivych ¢lent tymu v jazyce, kterym se na pracovisti mluvi.
Jo Angouri a Marlene Miglbauer na zéklad¢ vysledku jejich vyzkumu konstatuji, ze pro
nékteré pracovniky, ktefi pracuji v cizojazyéném prostfedi, mize byt jednodussi naucit
se odborné terminy vyuzivané v pracovnich tukolech nez bézny hovorovy jazyk.
V souvislosti stimto totiz pfichdzi komunikacni bariéra, zapfi¢inéna strachem
z rozhovoru s rodilym mluvéim a naslednym odsuzovanim jazykovych chyb ¢i akcentu,
které mohou jedinci piivodit pochybnosti a snizit jeho jistotu v jazyce.® Angouri
a Miglbauer nabizi feSeni, jak redukovat vznik problémut vzeslych z komunikace

v riznych kontextech a cizich jazycich, a to napfiklad upfednostnénim pisemné

komunikace pted oralni.?’

Il1.4 Efektivni interkulturni komunikace

Efektivita interkulturni komunikace zalezi ptedevS§im na postoji lidi ke kulturnim
diferencim. Prace s lidmi, ktefi tyto rozdily netoleruji, s sebou piinasi rizna napéti
z divodu vzajemnych nepochopeni, obviniovani a stereotypizace. Zvysuje se riziko
pracovnich konflikt a kompletni ztraty diveéry. Nasledkem tak mlize byt znacné oslabeni

pracovniho vykonu jak skupiny, tak jednotlivce.®

Alfons Trompenaars a Peter Woolliams navrhuji, Ze ptedchazet témto situacim lze
individualnim osvojenim jejich modelu tfi R — Recognize, Respect, Reconcile. Jednotlivé

kroky znamenaji, ze v prvé fad¢ je nutné kulturni odlisnosti znat ¢i rozpoznat, poté je zacit

8 NOVINGER, Tracy. Intercultural communication: a practical guide, 2001, s. 6.

8 EDITED BY FARZAD SHARIFIAN AND MARYAM JAMARANI. Language and intercultural
communication in the new era. New York: Routledge, 2013, s. 233-235.

8 1bid, s. 238.

8 CLAIRE B. HALVERSON ... (ED.). Effective multicultural teams theory and practice. Dordrecht:
Springer, 2008, s. 2.
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respektovat, a nakonec se s nimi smifit, pfijmout je. Jedin¢ tak lze pfi interkulturni

komunikaci dosahnout efektivniho piinosu.®®

Uspé&snost interkulturni komunikace zavisi také na kulturni inteligenci (CQ), ktera
je podrobnéji  vysvétlena ve 3. kapitole v navaznosti na posuzovani vhodnosti
zamestnancl vybiranych k interkulturnim tréninku. Interkulturnim tréninkem spole¢nosti
podporuji své zaméstnance, aby byli schopni efektivnéji pracovat a komunikovat
Vv kulturné novém nebo cizojazy¢ném prostiedi. Idedlni vychodisko tréninku lze ptirovnat
k win-win situaci. To znamena, ze trénink by mél byt dostate¢né pfinosny na to,
aby zaméstnanec pfi interkulturnim jednani dosahl takové uspésnosti, kterou spole¢nost

ocekava a pozaduje.®

8 TROMPENAARS, Alfons. a Peter. WOOLLIAMS. Business across cultures. Chichester: Capstone,
2003, s. 7-8.

0 EDITED BY FARZAD SHARIFIAN AND MARYAM JAMARANI. Language and intercultural
communication in the new era, 2013, s. 226.
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11 INTERKULTURNI TRENINK

Nejasné situace vzniklé pfi interkulturni komunikaci jsou jednou ze stéZejnich pficin
uéeni o jinych kulturach, které je pro jejich kooperaci nezbytné.®! Kulturni uéeni tvofi
zaklad interkulturnich tréninku, které se v anglicky psaném prostiedi oznac¢uji terminem
Cross-Cultural Training (CCT). Obecné slouzi interkulturni trénink K ptipravé jedinct
na kulturni diference za ucelem efektivnéjsich interpersonalnich vztahti mezi ptislusniky
jinych kultur. %2 Spektrum vyuZiti tréninku je bohaté, a to piedevsim v obchodnim
prostfedi pro zaméstnance, ktefi jsou firmou vysilani do zahrani¢i anebo pro manazery
multikulturnich pracovnich tymu. Déle se pouziva napiiklad v akademickém prostiedi
pro zahrani¢ni studenty ¢i pracovniky anebo v oblasti zdravotnickych a socialnich sluzeb

pro personal, ktery pracuje s mezinarodni klientelou a mnohé dalsi.®®

4 avSak mezinarodni

Potfeba tréninku nemusi byt asto na prvni pohled ziejma®
spole¢nosti pti vysilani svych zaméstnancti védi, ze predstavuje jeden ze stézejnich krokti
expatriatniho procesu. Zaroven je dulezity z toho divodu, Ze z ¢asti eliminuje mozné
selhani expatrianta (vysilaného zaméstnance do zahrani¢i alespoii na jeden rok %)
a podporuje tak jeho cestu kuspéchu.®® Interkulturni trénink pfinasi expatriantovi
teoretickou znalost kultury, do které je vysilan a ovliviiuje tedy jeho ocekavani,
ptizpusobeni a spokojenost v hostitelské zemi. Také napomaha k redukci nejistoty, kterou

by vii¢i nové kultuie mohl pocitovat.’

9NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pres hranice kultur, 2005, s. 53.

92 BRISLIN, Richard W. a Tomoko. YOSHIDA. Intercultural communication training: an introduction.
Thousand Oaks: Sage Publications, c1994, s. 3.

% 1bid, s. 4-5.

% 1bid, s. 16.

% JOSHUA-GOJER, Esther A. Cross-Cultural Training and Success Versus Failure of

Expatriates. Learning and Performance Quarterly [online]. 2012, 1(2), 47-62 [cit. 2018-03-11], s. 47.
% BENNETT R., ASTON, A., COLQUHOUN, T. Cross-Cultural Training: A Critical Step in Ensuring
The Success of Internetional Assignments. Human Resource Management. Hoboken. Sv. 39, Cis. 2,3
(Summer/Fall 2000), s. 239.

" THOMAS, David C. a Mark F. PETERSON. Cross-cultural management: essential concepts. Fourth
edition. Thousand Oaks, California: SAGE Publications, 2018, s. 211.
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1. 1 Vybér zaméstnanci K interkulturnimu tréninku

Vybér zaméstnance vhodného k expatriaci ovliviiuje jeho celkovy uspéch v zahranici.
Prvotnim kritériem vybéru by mélo byt posouzeni jeho osobnosti a vlastnosti, kterymi
disponuje. Vybérovych programl a nastroji pro jejich zhodnoceni existuje cela fada.
Mnoho nadnarodnich spole¢nosti vyuziva svych vlastnich kritérii a vybérovych postupd,
aby peclivé a kvalitné vybrali nejvhodnéjsiho kandidata a predesli tak jeho moznému
selhani.®® Efektivita navrzenych vybérovych programi se spole¢nost od spole¢nosti lisi,
avsak kritéria, ktera poméhaji predikovat akulturaci a produktivitu jedince v cizi zemi,
byla vymezena mnoha autory. Naptiklad Mark E. Mendenhall a Garry R. Oddou rozdélili

potiebné vlastnosti zaméstnance do ti{ kategorii:*°

1. Personilni dovednosti zahrnuji extrovertni pfistup ke zménam a novému
prostiedi, zvladani stresu a pocitl izolace a odcizeni. Expatriant by mél
disponovat povahou realisty, tudiz se predpoklada, ze se i ke svym o¢ekavanim
pted odjezdem postavi realisticky.

2. Mezilidské dovednosti jsou vyzadovany z divodu potifeby navazovani novych
mezilidskych vztahl, schopnosti empatie a respektu ostatnich. S témito
dovednostmi souvisi komunikacni schopnosti, které posuzuji celkovy pfistup
aochotu ke komunikaci snovymi lidmi a také znalost prvkd neverbalni
komunikace.

3. Smyslové dovednosti jakozto byt svobodomysiny, nezavisly, tolerantni vici
nejednoznacnosti a nesoudit druhé¢ patii k poZadovanym percepcnim vlastnostem

této kategorie.1%

David C. Thomas a Kerr Inkson ve vybéru piifazuji dulezitost kulturni inteligenci
(Cultural Intelligence), zatimco Myron W. Lustig ve spolupraci s Jolenem Koesterem
ve své studii uvadéji, Zze u expatrianta hraji diilezitou roli jeho schopnosti interkulturni

komunikace (Intercultural Communication Competence).

% STRACH, Pavel. Mezindrodni management. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada), s. 86.

% MENDENHALL, Mark E., Edward DUNBAR a Gary R. ODDOU. Expatriate Selection, Training and
Career-Pathing: A Review and Critique. Human Resource Management [online]. 1987, 26(3), 331-345
[cit. 2018-03-10], s. 332.

100 Ibid, s. 333.
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Kulturni inteligence (Cultural Intelligence — CQ) souvisi s emocni inteligenci (EQ),
pficemz kulturni inteligence zac¢ina tam, kde emocni konéi. Jedna se o schopnost jedince
V nové kultufe zdanlive pfirozené interpretovat neznama a nejednoznacna gesta takovym
zpusobem, jakym by to udélali mistni.’®* Kulturn& inteligentni lidé si dokazi s kulturou
propojit jeji kontext, historii a hodnoty. Proces rozvoje a nabyvani CQ zacina u zakladni
znalosti kulturnich dimenzi. Interakce s jinou kulturou ptinasi vlastni zkuSenosti, které
se nasledné¢ promeénuji ve znalost kultury a dochazi tak k rozvoji behavioralnich
schopnosti v dané kultufe. ZlepSovani a rozvoj kulturni inteligence v8ak vyzaduje sviij

¢as a motivaci.t0?

Interkulturni kompetence (Intercultural Communication Competence — ICC) zastupuje
schopnost adekvatné a efektivné komunikovat v riiznych kulturnich kontextech. 1%
Kritéria stanovend pro vybér kulturné kompetentniho cElovéka odpovidaji kritériim
uspésné interkulturni komunikace. Z toho plyne, Ze pokud jedinec dokaze efektivné plnit
ukoly, je v praci spokojeny, iniciativni, zajimaji ho ostatni lidé a jejich myslenky,
prezentuje se extrovertnim pfistupem a zdravou mirou sebevédomi, pfedpoklada

se i ptitomnost interkulturni kompetence.1%

Li-Yueh Lee a Robert Croker navrhuji porovnavat pii vybéru zaméstnanct

Kk interkulturnimu tréninku tyto ¢tyfi perspektivy:

1. Kompetenéni perspektivu posuzujici osobnostni charakteristiky expatrianti.

2. Ukolovou perspektivu, kterd prozkoumava vztah mezi pracovnimi cili, tikoly
expatrianta a metodou tréninku.

3. Kulturni perspektivu tréninku neboli porovnani velikosti kulturnich rozdil mezi
matefskou a hostitelskou zemi a zhodnoceni miry, do které budou potencionalnim

expatriantem vnimany.

101 EARLEY, Christopher P. a Elaine MOSAKOWSKI. Cultural Intelligence. Harvard Business

Review [online]. 2004, fijen 2004 [cit. 2018-03-10].

102 THOMAS, David C. a Kerr INKSON. Cultural intelligence: surviving and thriving in the global
village. Third Edition. Oakland: BK Berrett-Koehler Publishers, Inc., a BK Business book, 2017, s. 140.
103 Communication in the Real World: An Introduction to Communication Studies [online]. University of
Minnesota Libraries Publishing, 2016 [cit. 2018-03-11], s. 416.

104 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprice pres hranice kultur, 2005, s. 70-71.

28



4. Zvoleni vhodného stylu vyuky a zplsobu tréninku, aby bylo dosazeno jeho

nejvyssi efektivity. 1%

I11. 2 Typy interkulturnich tréninka

Trénink z hlediska jeho naCasovani byva zatazen bud’ pied odjezdem (Pre-Departure
CCT) ¢i po prijezdu do cilové destinace (Post-Arrival CCT) anebo kombinaci obou, ktery

je oznaGovan jako sekvenéni trénink (Sequential CCT).1%

Béhem pobytu v zahraniéi lze pro expatrianta vyuzit podpory kulturniho trenéra, tedy
clovéka, ktery ma bohaté zkuSenosti s hostitelskou zemi ziskané bud’ ve stejném
pracovnim prostiedi taktéz jako expatriant, anebo v dané kultuie ptisobi jiz delsi dobu.
Tento typ tréninku se v anglicky psaném prostiedi schovavd pod pojmem In-Country
Real-Time Training. 1% Ne kazda spoleénost vsak tuto formu podpory poskytuje,
a tak adaptace v nové zemi mnohdy zavisi pouze na expatriantovi. V tomto piipadé
pfichazi na fadu sebevzdélavani pomoci internetovych nastroji ¢i specidlné vyvinutych
softwarti, cilenych napfiklad 1 na rodinné piislusniky, ktefti se neucastnili
ptedodjezdového interkulturniho tréninku nabizeného zaméstnavatelem a expatrianta
doprovazeji. Internetové prostiedi nabizi spoustu volné piistupnych webovych stranek
a blogl zaloZenych jiz zkuSenymi expatrianty, kde lze Cerpat potfebné informace ¢i
pozadat o radu. V jiném ptipadé se expatriant miize obratit pfimo na poradenské nebo

obchodni firmy zabyvajici se pravé touto problematikou.'%

Repatriace neboli proces zapojeni zpét do matefské kultury (anglicky Reentry Training)
byva mnohdy firmami podceniovan, nicmén¢ jeho dillezitost neni o nic niZsi nez potieba
prvotniho tréninku pied odjezdem. Uéelem tréninku je zajistit expatriantovi hladsi pribéh

navratu domt a S nim spojené zvladani necekanych situaci. Z behavioralniho, emoc¢niho

195 LEE, Li-Yueh a Robert CROKER. A contingency model to promote the effectiveness of expatriate
training. Industrial Management & Data Systems [online]. 2006, 106(8), 1187-1205 [cit. 2018-03-11], s.
1195.

106 K. ASWATHAPPA AND SADHNA DASH. International human resource management: text and
cases. New Delhi: Tata McGraw-Hill Pub, 2008, s. 177.

107 STRACH, P. Mezinarodni management, 2009, s. 87.

18 HARZING, Anne-Wil. a Ashly H. PINNINGTON. International human resource management. 3rd
ed. Los Angeles: Sage, c2011, s. 400.
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a kognitivniho hlediska totiz tento pfechod ovliviiuje nejen docasny vykon a dusevni

pohodu expatrianta, ale i jeho budouci zdméry a kariérni rozvoj.1%

Nasledujici obsah kapitoly vysvétluje metody interkulturnich tréninkt, které probihaji

pied odjezdem zameéstnance do zahranici, jedna se tedy pouze o Pre-Departure tréninky.

I11. 3 Metody interkulturnich tréninki

Metoda a obsah interkulturniho tréninku by mél primarné zohlednovat tfi zakladni
faktory. Zaprvé rozhoduje kulturni vzdalenost mezi matefskou a hostitelskou zemi,
zadruhé mira interakce vysilaného pracovnika s kulturou a zatfeti zalezi na Casové

naroénosti tréninku, ktera se odviji od délky pobytu zaméstnance v zahraniéi. !

Novy a kol. navrhuji vybér metody interkulturniho tréninku orientovat na jeho sledovany

cil a uvadégji tyto formy tréninku:

1) DIDAKTICKY TRENINK

Tato metoda poskytuje skolenym zakladni ekonomické, politické a socialni informace
0 dané zemi, vétSinou za spoluicasti zkuSené osoby v pfislusné kultufe. Ta pfispiva
svymi osobnimi zkusenostmi ziskanymi v interkulturnim prostiedi, poznatky o zvycich
a zpusobu zivota, z ¢ehoz vysilany pracovnik ziskava prvotni znalosti o zemi, do které
je vysilan. Tyto znalosti ovliviiuji jeho ocekavani a pfispivaji ke sniZeni pociti nejistoty
z nezndmého. Didakticky trénink zpravidla probihd formou prednaSky, ktera byva
doplnéna filmem, prezentaci konkrétnich ptikladii, pisemnymi nebo vizudlnimi materialy
a ma C&isté sdélovaci funkci. Uskalim této metody mize byt piilisné zjednoduseni
sloZitosti sukcesivniho interkulturniho jednéani, jelikoZ poZadavky na chovani
zameéstnance jsou zestru¢nény do riznych doporuceni ¢i pravidel a Skoleni zaméstnanci

se V ramci tréninku aktivné neprojevuji.*t!

109 SZKUDLAREK, Betina a Dana McDaniel SUMPTER. What, When, and with Whom? Investigating
Expatriate Reentry Training with a Proximal Approach. Human Resource Management [online].

2015, 54(6), 1037-1057 [cit. 2018-03-15], s. 1038-1039.

110 BREWSTER, Chris, Marie-France WAXIN a Alexandra PANACCIO. Cross-cultural training to
facilitate expatriate adjustment: it works! Personnel Review [online]. 2005, 34(1), 51-67 [cit. 2018-03-
12], s. 53.

m NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v rizeni a podnikani, 2001, s. 35-36.
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2) TRENINK ORIENTUJICi SE NA KULTURU

Cilem metody orientované na kulturni aspekty je demonstrace typického chovani druhé
kultury, coz zahrnuje sezndmeni s kulturnimi hodnotami a normami, zplsob feSeni
konfliktt, vyjadiovani souhlasu a styl jednani v pracovnim prostfedi. Hlavni roli zde hraji
trenéfi predavajici odborné sociologické a psychologické znalosti, které jsou podlozeny
vlastnimi zahrani¢énimi zkuSenostmi ¢i v idedlnim piipad€ preddvany rovnou rodilym
reprezentantem té kultury, na kterou je trénink orientovan. Cast tohoto tréninku tvofi
I aktivni participace Uc¢astnikii rozborem piipadovych studii a organizované diskuze
k nim. Rozbor pfipadovych studii probiha analyzou chovani v uvedené situaci
obohacenou podrobnéj$im vysvétlenim a zdivodnénim ze strany trenéra. Tato metoda
poskytuje nejen kvalitni piipravu pracovnika do zahraniéi, ale zaroven prakticky rozvoj

interkulturnich kompetenci.'?

3) INTERAKCNE KOMUNIKACNI TRENINK

Tento zpasob experimentalniho tréninku v sob¢ zahrnuje metodu cilenou na multikulturni
komunikaci a interakci. Ztoho vyplyva, Ze nezbytnym piedpokladem pro uspésné
dosaZeni cile tréninku je perfektni znalost ciziho jazyka vSemi ucastniky. Interakéné
komunikaéni trénink se doporucuje realizovat pro zaméstnance obchodniho oddélenti,
ktefi jednaji se zahrani¢im, jelikoZ se metodicky soustfed’'uje primarné na interkulturni
verbalni a nonverbalni komunikaci. Hlavni rozdil spo¢iva v obsahu tréninku, jelikoz jim
neni vyklad ¢i kulturné orientovand ptrednaska, ale konkrétni simulované situace
z obchodnich setkani. Inscenace vyobrazuji odliSné zplsoby jednani podminéné
kulturnimi standardy, které jsou Skolenymi pozorovany a ndsledné¢ analyzovany

a vysvétlovany. 113

4) TRENINK MEZINARODNICH PRACOVNICH TYMU

Jedna se o metodu interkulturnich tréninki pouZivanou k rozvoji tymové spoluprace
multikulturnich pracovnich skupin, a to predevS§im z divodu nizké znalosti kulturnich

standardt vSech ¢lenskych kultur. Tato metoda si tedy dava za cil seznamit ¢leny alesponi

112 NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v vizeni a podnikani, 2001, s. 36-37.
113 |pid, s. 37.
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se zékladnimi hodnotami a odli§nostmi vSech kultur a utvotit tak pravidla, kterd pomohou
k vzajemnému respektovani. Diky témto pravidlim dochazi k dynamizaci a harmonizaci
socidlniho klimatu multikulturniho tymu. Trénink neni postaven na modelovych
situacich, ale na skute¢nych pracovnich tikolech a problémech vzniklych uvnitt skupiny.
Je tedy takovou prilezitosti pro vyjasnéni suzujicich situaci, nalezeni vhodného teseni

problému a pro vybudovani vzdjemné tolerance mezi jejimi ¢leny.!t4

5) KULTURNI ASIMILATOR

Tato metoda se poprvé objevila ve vyzkumu trojice psychologl, Freda. E. Fiedlera,
Harryho C. Triandise a Terence Mitchella, v roce 1970. V podstaté se jedna
0 kombinovany zptlisob, jak Skolenym pifedat potfebné informace formou vykladu,
aktivné je zapojit do vyuky a zaroven diagnostikovat jejich interkulturni kompetence.
Obsah Skoleni pomoci kulturniho asimildtoru lze zaméfit na kontrasty mezilidskych
postojti, kulturnich hodnot matefské a hostitelské kultury anebo zvyky cilené kultury.11®
Program tréninku se sklada z rozboru desitek piikladi interkulturnich setkdni. U kazdého
piikladu se uvadéji ¢tyii mozné odpovédi, avSak pouze jedna z nich interpretuje situaci
kulturné spravné a ostatni tfi v sobé skryvaji rizné etnocentrické chyby. Nasleduje
zdiivodnéni kazdé z odpovédi, coz Skolenému pomaha nejen zkontrolovat, zda odpoveédél
dobfe ¢i Spatné, ale pfispiva i k prohloubeni informaci o cilové kultute a k budovani jeho
referenéniho ramce pro ptipad, Ze by se ocitl v podobné situaci.'*® Tato metoda se rychle
osvédcila a v pribéhu casu se stala inspiraci mnoha dal$im autorim (pt. Richard W.
Brislin, D. Landis a dal$i). I pfes svou naro¢nost na pfipravu se stala velmi popularni

metodou interkulturniho tréninku. !’

U4 NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikdni, 2001, s. 38.

Y15 FIEDLER, Fred E., Harry C. TRIANDIS a Terence MITCHELL. The Culture Assimilator: An
approach to Cross-Cultural Training. Department of Psychology, 1970. Organisational Research.
University of Washington, Seattle, Washington, s. 2.

116 |bid, s. 6.

1 NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani, 2001, s. 39.
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I11. 3. 1 Vybér metody

Vybira-li firma vhodny zpasob tréninku korespondujici s potfebami piipravy
zaméstnance do zahranic¢i, jednou z moznosti je pouZiti nastroje Marka E. Mendenhalla a
Garryho R. Oddoua, ktefi doporucuji proces s témito klicovymi elementy, jak dojit ke

spravné tréninkové metodé: 8

Graf ¢. 1: Schématicky graf pro vybér metody

BUDE
HOSTITELSKA
KULTURA PRO BUDE STUPEN INTERAKCE
BUDE PRACE PRO VYSILANEHO ZAMESTNANCE A
VYSILANEHO ZAMESTNANCE HOSTITELSKE KULTURY VYBER
ZAMESTNANCE NOVA? NOVA? VYSOKY? TRENINKU

ANO ——> A
ANO<
NE ———> B
ANO
ANO ———> ¢
NE <
NE ——> D
ANO ——> E
ANO<
NE ——> F
NE
ANO ——> G
NE <
NE ———> H

Zdroj: K. ASWATHAPPA AND SADHNA DASH. International human resource management: text and
cases. New Delhi: Tata McGraw-Hill Pub, 2008, s. 190.

Pro dokonceni vybérového procesu vhodné metody, coZ znamena urceni obsahu, na ktery
by mél byt trénink orientovan, zvoleni formy vyuky a dostate¢né délky na zakladé gratu

vyse vysvétluje Tabulka €. 1.

118 K. ASWATHAPPA AND SADHNA DASH. International human resource management: text and
cases, 2008, s. 188.
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Tabulka ¢. 1: Urceni délky, formy a obsahu tréninku

) O,BSAH
VZDALENOST MEZI - - TRENINKU
KULTURAMI DELKA FORMA VYUKY ORIENTOVAN
NA...
Prednaska, vécné Pracovni i kulturni
instrukce, knihy, znalosti
q o 8 hrani roli, ptipadové (ekonomicka,
Ve ULty studie, predavani  politickd, historicka
zkusenosti, kulturni a nabozenska
asimilator témata)
Piednaska, filmy,
Mirmnd 20-60 hodin kmhy, kl,llturm Pracovni i kqlturm
asimilator, znalosti
piipadové studie
Piednaska, knihy,
Mirmé 20-60 hodin ﬁlm}_/, pr_1padove Pra'cqvm znalosti,
studie, simulace méné na kulturu
situaci
Ptrednaska, vécné Pracovni znalosti,
Mirna az nizka 20-40 hodin instrukce, ptipadové kulturni pouze
studie okrajové
B, iy, el
. ; (ekonomicka,
Ty il oliticka, historickd
Mirna 40-80 hodin asimilator, RS, BEas
. L a nabozenska
simulované situace, , ,
- ” - témata), pracovni
ptipadové studie P
pouze okrajove
Piednaska, filmy, Kulturni znalosti,
Mirna aZ nizka 20-60 hodin knihy, piipadové pracovni pouze
studie okrajové
Piednaska, knihy, Kulturni znalosti,
Mirna az nizka 30-60 hodin filmy, ptipadové pracovni pouze
studie, hrani roli okrajové
Okrajové zaméieni
‘s - Pfednaska, filmy, bud’ na pracovni
Nizkd 4-8 hodin knihy nebo Kulturni
znalosti

Zdroj: MENDENHALL, Mark E., Betty Jane. PUNNETT a David A. RICKS. Global management.
Cambridge, MA: Blackwell Publishers, 1995, s. 452-453.

Z tabulky Marka E. Mendenhalla tedy vyplyva, Ze cesta k efektivnimu interkulturnimu

tréninku zahrnuje kombinaci metod Nového, které jsou uvedeny v subkapitole I1I. 3.
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I11. 4 Cile interkulturniho tréninku

Prioritnim cilem interkulturniho tréninku je piedani kulturnich znalosti tak, aby skolena
osoba byla schopna adekvatné a uspésné jednat v cizim prostiedi, a to relevantnim
zpusobem k pfislusné kultute.*®

Efektivni tréninkovy program by mél zohlediovat jak potieby spolecnosti,
aby zaméstnanec pfi interkulturni komunikaci ¢i béhem svého pobytu v zahranici dosahl
kyzeného tuspéchu (uzavieni novych partnerskych smluv, vybudovéani dobrych
obchodnich vztahtl), tak vlastni potieby zaméstnance. Jak uvadéji Brislin a Yoshida
ve svém vyzkumu, vétSina dobrych tréninkovych programi zahrnuje alespon tyto Ctyfti

osobni cile, které souviseji s pfizpiisobenim a efektivitou zaméstnance.?°

1. Vlastni pfinosy a vyhody, kterych zaméstnanci V rdmci tréninku nabyvaji
a které jim pfinaseji urcité nadsSeni pro interakci S jinymi kulturami. Obcas
se vsak da tento pozitek jen obtizné vyvolat, a tak pfichazi na fadu zaméteni
tréninku na osobni vyhody, které zaméstnanci ziskéavaji. V téchto ptipadech
se pfedevS§im zahrnuji sugesce, jak rozvijet pracovni vztahy, jelikoz praveé
ty jsou kli¢ovou podminkou K p¥izptisobeni se V jiné kultuie.'?:

2. Druhy bod uzce souvisi s bodem 1 a to tak, ze uspéSnost mezilidskych
pracovnich vztahi nelze méfit pouze na zdklad€ subjektivnich pociti
ptichoziho zaméstnance, do vypoveédi musi byt zahrnuta i druha strana, tedy
reprezentanti hostitelské kultury. Pozitivni pracovni interpersonalni vztahy
hostitelti vici prichozim pftispivaji k prenosu dovednosti a zkuSenosti, ¢imz
pomahaji se zaclenénim expatrianta nejen do narodni, ale i organizacni
kultury.1??

3. V navaznosti na prvni dva osobni cile pfichazi cil tfeti, a to uzpisobeni

tréninkového programu, aby podal dostacujici informace k dosazeni vlastnich

stanovenych cilti zaméstnance. Pfikladem mohou byt manaZeti ¢i podnikatelé,

119 NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pres hranice kultur, 2005, s. 72.
120 BRISLIN, Richard W. a Tomoko. YOSHIDA. Intercultural Communication Training: An
Introduction, 1994, s. 6.

121 |bid, s. 6-7.

122 |bid, s. 7-8.
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ktefi prichdzeji uzavftit spolecné obchodni dohody, technologicti pracovnici,

ktefi se chtéji podilet na Gisp&sném dokonéeni rozvojovych projektt atd.?3

4. Posledni ze zaméra dobrého tréninkového programu je redukce stresu. Toho
lze docilit kvalitni pfipravou na diference, které se s nejveétsi
pravdépodobnosti objevi a uvedeni nékolika moznych zplsobu, jak se s nimi
vyporadat. Stresové situace VvV novém prostiedi a Vv pfitomnosti cizich lidi
mohou vznikat i pti béZnych aktivitach, jako tieba pii hledani nového bydleni
¢1 zakladani bankovniho uctu. V interkulturnich trénincich je tento

jev vysvétlovan jako kulturni $ok.%

Expatriant se stava soucasti nového pracovniho prostiedi, i kdyz se jedna pouze o relokaci
v ramci jedné spolecnosti ¢i pfemisténi mezi matetskou a dcefinou firmou. Z tohoto
davodu tvorii dalsi nedilny cil tréninku jeji predstaveni. Pti této prilezitosti by mély byt
zameéstnanci predany veskeré pracovni pozadavky a zakladni informace spojené
S organiza¢nimi normami, kulturou a pracovnimi metodami. V piipad¢ predstavovani
matefské/dcefiné spolecnosti, mize byt vyklad doplnén o stru¢nou firemni historii,
specifické cile, know-how &i piedstaveni jeji existence v globalnim méfitku.?

Kdy je vhodnéjsi trénink zaméfit vice na kulturni odliSnosti a mén€ na pracovni
pozadavky ¢i naopak, vyplyva z Tabulky ¢. 1 uvedené vysSe. Chtéji-li firmy sestaveni
a uzpusobeni tréninkového programu svéfit do rukou externich specialistd, mohou vyuzit
outsourcingu. Obchodnich firem plsobicich v oblasti poradenstvi nadnarodnim
a multikulturnim spole¢nostem existuje mnoho, pficemz podobnost cilli, na které se jejich

interkulturni tréninky orientuji, zstdva zachovana.

Vedouci pozici na tomto trhu piebira spolecnost Global Dynamics Inc., kterd své odborné
znalosti predava klientiim napfti¢ kontinenty a uzce spolupracuje s pfednimi personalnimi

institucemi (Society for Human Resource Management, Association for Talent

12 BRISLIN, Richard W. a Tomoko. YOSHIDA. Intercultural Communication Training: An
Introduction, 1994, s. 8-10.

124 1bid, s. 10.

15 K, ASWATHAPPA AND SADHNA DASH. International human resource management: text and
cases, 2008, s. 180.
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Development, Institute for Corporate Productivity atd.).1?® Podle jejich seznamu cil

interkulturniho tréninku by $koleni méli byt seznameni s:

- hlavnimi diferencemi globalniho obchodovani,

- Cchovanim v cilové kultufe (co se smi a co je tabu),

- hlavnimi kulturnimi rozdily a strategiemi, které je vhodné uplatnit pfi jejich
feSeni,

- rozdily ve stylu komunikace, které mohou ovlivnit budovani divéry, vyjadieni
souhlasu, styl vyjednavani a vzajemné porozumeénti,

- kulturni inteligenci a jejim umocnénim pro ziskani konkurenéni vyhody,

- strategiemi pro efektivni komunikaci jako skupina a jako jedinec v ptislusné

kultute.1?’

126 Global Dynamics Inc. Society for Human Resource Management [online]. [cit. 2018-03-18].
127 Cross-Cultural Training. Global Dynamics Inc. [online]. [cit. 2018-03-18].
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IV  PRIPADOVA STUDIE

Spole¢nost XY zaujima jednu zvedoucich pozic ceského trhu v oblasti
telekomunikacénich sluzeb a inovativnich technologii.!?® Na lokalnim trhu pisobi jako
zastupce matetské spolecnosti. Globalné pro tuto mezinarodni komunikacni spole¢nost
pracuji lidé celkové z péti desitek zemi svéta, z cehoz pfirozené vyplyva nutnost jejich
komunikace a spoluprace. ZvySeni mezinarodni spoluprace pies geografické a kulturni
hranice patii navic k sou¢asnym vyzvam, kterym spole¢nost ¢eli.}?® K tomuto cili sméfuji
podporou zaméstnanci ze vSech dcefinych spolecnosti, aby se podileli na ruznych
mezinarodnich rozvojovych programech a projektech. Nez vSak dojde k setkani navzajem
neznamych kultur, zaméstnanci jsou vyzvani k ziskani prvotnich znalosti o cilové kultute,
do které vyrazi nebo se kterou budou primarné spolupracovat, a to formou interkulturniho

tréninku.

Interkulturni trénink je zaméstnanctiim poskytovan ve dvou podobach zavisejicich na jeho
potiebach a ucelu. Zde rozhoduje, zda pracovnik potiebuje ziskat dostatecné kulturni
povédomi pouze pro interkulturni komunikaci, ¢i se chystd na dlouhodobé&jsi pobyt

V zahrani¢i.

IV. 1 Interkulturni trénink orientovany na interkulturni komunikaci

Tento trénink je ve spolecnosti outsourcovan externim odbornym lektorem z lokalni
jazykové Skoly. Orientuje se na ziskani vSeobecnych znalosti o rozdilech mezikulturni
komunikace a je ureny pro zdjemce, ktefi jsou soucasti multikulturniho pracovniho tymu
¢i aktivné komunikuji s vedenim spolecnosti z jinych zemi (Némecko, Rakousko, Polsko,

Slovensko).

128 O spolecnosti. T-press.cz [online]. [cit. 2018-03-20].
129 Ethnic Origin — Promoting Intensive Networking and Internationalization. Telekom.com [online]. [cit.
2018-03-20].
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Jedna se o jednodenni Skoleni uskutec¢iiované tiikrat do roka, vzdy za ucasti maximalné
patnacti¢lenné skupiny. Pfedndska a komunikace v pribchu tréninku probiha vyhradné

Vv anglickém jazyce.
Trénink zahrnuje oblasti:

1. Mezikulturniho povédomi (Cross-Culture Awareness)
2. Mezinarodniho vyjednavani (International Negotiations)

3. Obchodni komunikace (Business Communication)

Program tréninku je rozdélen do ¢tyi devadesatiminutovych blokd, v ramci kterych

dochazi ke kombinaci didaktickych a experimentalnich (interak¢énich) metod.

Prvni blok probiha didakticky, tedy formou ptednasky. Obsah piednasky je koncipovan
tak, aby posluchaci pochopili, ¢im se od sebe jednotlivé kultury a jejich jednani lisi.
K vysvétleni se vyuziva Hofstedeho schéma cibule, které znazoriuje jednotlivé kulturni
vrstvy (viz. Obrazek €. 2). V druhé ¢asti prednasky se GiCastnici seznamuji s dimenzemi,
podle kterych se kultury rozlisuji. V této fazi je vyklad dale specifikovan predevsim
na kritérium rozliSujici kultury podle orientace na pracovni ukoly (Business-Oriented)
¢i mezilidské vztahy (People-Oriented) suvedenim nalezitych rozliSujicich prvka

(psychologie naroda, pochopeni pfistupu k praci, jazykova vzdélanost apod.).

V druhém bloku lektor pracuje s audiovizudlnimi materialy. Ugastnici sleduji
audionahravky, které vyobrazuji interakci odliSnych kultur anebo pracuji s poslechovymi

cvicenimi.

Tteti blok se zaméfuje na komunikacni strategie potfebné Vv interkulturnim pracovnim
prostfedi. Tyto strategie pomahaji k vytvofeni cesty od schopnosti naslouchéni
k efektivni interkulturni komunikaci a také nabizeji zptsoby, jak pfedchazet konfliktnim
situacim (pf. Building Bridges). Poté ucastnici Skoleni samostatné vypracovavaji cviceni
obsazena ve skriptech, na jejichz zakladé je vyvolana diskuze. V tuto chvili by méli

byt schopni sva tvrzeni racionalné odtvodnit.

V ramci posledniho bloku dvojice ¢i skupina ucastnikti nacvicuje své role a simuluji tak
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bézné situace, které mohou nastat pti interkulturnich obchodnich setkéanich. ,,Herci®
se takto uci, jak vést Small Talks, osvojuji si jazykové pomicky k prolomeni leda
v riznych kulturdch (vyuziti tzv. lcebreakers) a zptsoby, kterymi lze vybudovat
interpersonalni divéru navzdory odlisnému kulturnimu pozadi. Tato aktivita prakticky

pfispiva k rozvoji interkulturnich kompetenci.

Trénink zavrSuje tzv. Eliciting neboli pisemné ovéteni znalosti, kterymi by proskoleni

ucastnici méli na konci tréninkového programu disponovat.

V. 2 Interkulturni trénink pro mezinarodni rotace

Zaméstnanci, ktefi maji zajem podilet se na aktudlnich nadnarodnich projektech
spoleCnosti, se mohou piihlasit do programu, prostfednictvim kterého jsou
zprostiedkovavany mezinarodni rotace. Délka pobytu v zahrani¢i byva zpravidla Sest
az osm mésict, zuCastnéné zaméstnance tedy nelze oznaCovat za expatrianty (délka
pobytu Vv zahrani¢i neptesahuje jeden rok). Celkové se tento program realizuje
pod zastitou matefské spole¢nosti. Zaméstnanci nejsou vybirani prostifednictvim
vybérového fizeni, zaleZi tedy pouze na uvazZeni a sebereflexi zaméstnance, zda jeho

znalosti a schopnosti dostatecné pokryvaji pozadavky na ¢leny projektového tymu.

V ramci rotacniho programu je zaméstnanciim poskytovan interkulturni trénink s ndzvem
,,Bali¢ek interkulturnich kompetenci®, ktery je rovnéz outsourcovan externimi odborniky.
Balicek se sklada ze tii fazi a obsahuje ptipravu zaméstnance pied odjezdem, telefonickou
konverzaci béhem pobytu v destinaci a finalni elektronické interview po piijezdu. Jeho
casova narocnost je tedy o poznani vyssi nez u tréninku orientovaného na interkulturni
komunikaci. Béhem celého programu lze v ptipad¢ potieby vyuzit odborného poradenstvi

poskytovaného konzultanty outsourcingové spolecnosti.

Pied odjezdem a prvnim krokem celého procesu je zjisténi interkulturniho potencidlu

jedince. Testovani probiha online prostfednictvim Intercultural Preference Tool (IPT)
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dotazniku, jehoz vysledek znazorfiuje individualni a kulturni pfednosti V pracovnim

a komunika¢nim kontextu.

Jako hodnotici kritéria bylo zvoleno téchto sedm kulturnich dimenzi (doplnéno

0 prikladné otazky):

e Sekvencni vs. synchronni vnimani ¢asu: Preferuji zaméfit se na jeden zadany
ukol anebo rad¢ji pracuji soubézné na vice tkolech? Co je typictéjsi v mém
domaécim prostiedi?

e Komunikace svysokym ¢i nizkym kontextem: Je muj styl vyjadfovani
dostatecné piimy ¢i spiSe nepiimy? Jaky komunikacni kontext bych mél o¢ekavat
Vv hostitelské kultuie?

e Vyporadavani se s nejistotou: Jak reaguji na zmény a piipadna rizika? Jak bych
reagoval na neshodu pii feSeni problému s ostatnimi ¢leny tymu?

e Analyticky vs. pragmaticky zpilisob FeSeni problémovych situaci: Jakym
zpusobem preferuji fesit vzniklé problémy? Jaké jsou vyhody nebo naopak
nevyhody spojené s odliSnou percepci problému kolegt jiné kultury?

e Vnimani hierarchie: Preferuji hierarchickou strukturu ¢i naopak strukturu, ktera
neni hierarchizovana? A co potfebuji védét jako manaZer vedouci tym, ktery
hierarchii vnima odli§né&?
ukoly ¢i vztahy na pracovisti? Jakym zpisobem lze vybudovat duvéru mezi
kolegy a klienty z jinych kultur?

e Racionalita vs. intuice: Rozhoduji se na zaklad¢ dostupnych dat a ovéfenych
faktli ¢i rad€ji uposlechnu svého vnitiniho hlasu? Kdy jsou tyto rozhodnuti

pro mne vyhodné a kdy mé naopak mohou omezit?*%

Vysledky dotazniku jsou podkladem k vytvoreni osobnostniho profilu. Ten se nasledné
komparuje s kulturnimi profily domaci a cilové kultury. Vysledny graf tedy pomoci tfi
0s znézoriiuje V jednotlivych bodech (kulturnich dimenzich) vzdalenost kultur a chovéani

jedince.

130 Give the IPT® a try! Icunet.ag [online]. 24. 2. 2017 [cit. 2018-3-23].
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Dalsim krokem po absolvovani dotazniku je individualni piiprava jedince na pobyt
Vv zahrani¢i prostiednictvim devadesatiminutového webinare. Ten probiha kratce pred
odjezdem do destinace s odbornikem na piislusnou zemi a jeji kulturu. Odborny poradce
vysilanému zaméstnanci poskytne feedback jeho vysledku v IPT dotazniku, na zakladé
kterych jsou hodnoceny silné stranky, oblasti mozného rozvoje a individudlni vyzvy,
kterym muze zaméstnanec v dané zemi Celit. Déle v rdmci webinafe zaméstnanec ziskava
znalosti o narodni (a obchodni) kultufe, obohacené o uzite¢né rady a tipy vztahujici
se k osobnimu a pracovnimu Zivotu v destinaci. V tuto chvili se zamé&stnanci dava prostor

k polozeni vlastnich dotaz.

Pro dalsi pfipravu je zaméstnanci poskytnuta brozura v elektronické podobé podavajici
komplexni informace o cilové zemi. Tato brozura nenabizi pouze piehled o historii,
ekonomii, geografii, pocasi, svatcich a dnech pracovniho klidu, ale zahrnuje
I mezindrodni klasifikaci zemé¢, informace o odliSnostech v chovani, kulturni
specifika pracovniho a osobniho Zzivota véetné praktickych tipt, kontaktnich adres

a webovych stranek.

Béhem pobytu Vv destinaci zaméstnance ¢eka jednorazova aktivita K otestovani vykonu
pti interkulturni komunikaci a vyjednavani s odbornym poradcem na danou kulturu.
Simulace probiha telefonickou formou v anglicting a trva pfiblizné dvacet minut. Po této
konverzaci zaméstnanec ziskava okamzité ustni hodnoceni, jak interkulturné
simulovanou situaci zvladl, coZz by mélo pfispét k lepSimu komunikacnimu vykonu
jak pii zaclenovani se do nového kulturniho prostiedi, tak do budoucna. Je v§ak nutné
zminit, Ze zaméstnanec elektronicky obdrzi detailni popis telefonické simulace jesté pred
jejim uskute¢nénim, vcetné vysvétleni ukolu a jeho ucelu. Nejedna se tedy o spontanni

testovaci telefonat, zaméstnanec ziskéva urcity ¢as na ptipravu.

Tésné po navratu domua probiha hodinové interview s konzultantem pro interkulturni
komunikaci formou videohovoru. Cilem rozhovoru je, aby se zaméstnanec dozveédél miru

jeho osobniho zlepseni a zptsob, jakym lze ze ziskanych mezinarodnich zkuSenosti
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profitovat v domacim pracovnim prostiedi. Navic ziskava odborny posudek
0 osobnostnim rozvoji a rozvoji interkulturnich kompetenci, ktery zaznamenava jeho
pokrok béhem celého tréninkového procesu, a to od prvotniho IPT dotazniku az po finalni

rozhovor s odbornikem na interkulturni komunikaci.

1V. 3 Dotaznikové Setreni

Cilem dotaznikového Setieni bylo zjiSténi ptinosu interkulturniho tréninku zucastnénym
zaméstnancim. Dotaznik zohlediiuje oba uvedené typy interkulturnich tréninkd, neni
orientovan pouze na jeden z nich, a to z divodu nizkého poctu proskolenych pracovniktl
Vv poslednich dvou letech. Dotaznik byl distribuovan elektronicky prostiednictvim interni
komunikacni sit¢ a jeho navratnost Cinila 77 % (dotaznik zodpovédélo 10 ze 13
oslovenych). Nizky pocet respondentd je zapfi¢inén klesajicim zajmem o interkulturni
tréninky. Nutno také zohlednit, ze distribuce dotazniku nebyla mozna zaméstnanctiim,
ktefi sice proSkoleni byli, ale pro spole¢nost jiz nepracuji. Sbér dat probihal formou
standardizované¢ho dotazniku, jelikoz obsahoval primarné uzaviené otazky a pouze tfi

oteviené. 13!

Povaha otazek rozdéluje dotaznik na dvé Casti. Otazky v €asti prvni, tzn. prvnich Sest
otazek, zohlednuje hlavni ptinosy, které by mély byt vystupem tGspésného interkulturniho
tréninku. Druha ¢ast (otazky 7-11) zjistuje subjektivni hodnoceni tréninkového programu
jeho absolventy a tdaje o nich. Vysledky dotaznikového Setieni tedy tvoii odpovédi na

celkem jedenact otazek. Cely dotaznik se nachazi v Ptiloze €. 1.

IV. 3.1 Zpracovani vysledkia dotaznikového Seti‘eni

Tato ¢ast rozebira jednotlivé otazky a graficky zobrazuje jejich odpovédi.

181 REICHEL, Jiti. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Praha: Grada, 2009. Sociologie (Grada), s.
119.
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1. Byla Vam v ramci interkulturni pripravy nabidnuta moZnost rozvoje odbornych

jazykovych znalosti?

Znalost odborné terminologie v cizim jazyce hraje v zahrani¢nim pracovnim prostiedi
velmi dilezitou roli. Z odpovédi jasné vyplyva, ze spolecnost svym zaméstnancim
vramci interkulturni piipravy Skoleni pro rozvoj jejich odbornych jazykovych

kompetenci nabizi. Na otazku kladné odpovédélo deset z deseti respondenti.

2. Pri interkulturni komunikaci se miiZeme setkat se skrytymi kulturnimi bariérami,
napr. se stereotypy aZ negativnimi predsudky vici ostatnim kulturam. Myslite, Ze

Vam interkulturni trénink pomohl alespoii k ¢astecnému odstranéni téchto bariér?

Tato otdzka zjiStovala, zda si respondenti uvédomuji pfitomnost mezikulturnich bariér
pfi interkulturni komunikaci a zda se diky tréninku podafila jejich eliminace. Na zakladé
odpovédi na druhou otazku Ize tedy fici, Ze interkulturni trénink velmi efektivné ptispiva

k odstranéni interkulturnich bariér.

Graf ¢ 2: Prinos tréninku k eliminaci interkulturnich bariér

@ Ano

@ Spie ano
Ne

@ Spis ne

Zdroj: Viastni Setreni

3. Prispél Vam interkulturni trénink k uvédoméni si nékterych specifik o vlastni

kulture?

Dals$im z pfinost interkulturniho tréninku je mozné osvojeni si jinych uhld pohledu na
vlastni kulturu. Neptedpoklada se zjiSténi zcela novych informaci o matefské kultute.
Jedna se pouze o uvédoméni si n€kterych kulturnich aspektti, naptiklad které kulturu
typizuji z pohledu cizinct. I v tomto piipad¢ 1ze fici, Ze trénink téméf dokonale splnil sviij

ucel.
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Graf ¢ 3: Prinos tréninku k uvédomeni si kulturnich specifik
® Ano
@ Spise ano
Ne
® Spidne

Zdroj: Viastni Setreni

4. Prinesl Vam interkulturni trénink uréitou motivaci do budoucna?

Interkulturni trénink by mél zaméstnanci piinést uréitou miru motivace. Motivace v tomto
smyslu se orientuje spi§ na budoucnost, jelikoz trénink mlize zaméstnanci pomoci k
uvédomeéni si dulezitosti jeho mista ve firmé ¢i oteviit dvefe k novym pracovnim
prilezitostem. VSichni respondenti uvedli, ze s timto tvrzenim souhlasi, ptfi¢emz 60 %
Z nich je o motivaci ziskané diky tréninku zcela pfesvédceno.

Graf ¢ 4: Prinos tréninku z hlediska motivace

® Ano

40% @ Spise ano
MNe

® Spigne

Zdroj: Viastni setreni

5. Myslite, Ze po rozvoji interkulturnich kompetenci pristupujete k FeSeni problémi

S vétSim nadhledem?

Tato otdzka zjiStuje, zda rozvoj interkulturnich kompetenci jedinci napoméha
Kk optimaln¢€jsimu fesSeni krizovych a problémovych situaci, a to jak v profesnim, tak
osobnim zivoté. Podle pozitivnich odpovédi vSech respondenti byl dosazeno tspéchu

tréninku 1 z hlediska tohoto pfinosu.
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Graf ¢. 5: Prinos tréninku z hlediska rozvoje interkulturnich kompetenci

® Ano

@ Spise ano
Me

® SpiEne

Zdroj: Viastni Setreni

6. Pomohla Vam zahrani¢ni zkuSenost rozvinout interpersonalni kompetence jako:
A) Sebekontrolu?

B) Asertivitu?

C) Toleranci k druhym?

D) Schopnost naslouchat?

Tato otazka vyzadovala volbu odpovédi na vSechny z uvedenych piikladia zakladnich
interpersonalnich kompetenci, jejichz pfitomnost je nezbytnym ptredpokladem efektivni
interkulturni komunikace. Sebekontrolu pomohla nasledna zahrani¢ni zkuSenost
rozvinout 80 % respondentim, pouze 20 % respondentd rozvoj této kompetence
nezaznamenalo. Asertivita byla rozvinuta u 60 % respondentt, zbylych 40 % jeji rozvoj
nepocitilo a vy$$i miru tolerance vic¢i ostatnim zaznamenali vSichni respondenti.

Rozvinuti schopnosti naslouchat nepocitil pouze jeden z respondentt, ostatnich devét

pfisuzuje této kompetenci pozitivni rozvoj.

Graf ¢ 6: Mira rozvoje interkulturnich kompetenci

B ino M Spise ano Me M Spisne
6
4
2
1]
Sebekonirolu Asertivitu Toleranci k druhym Schopnost naslouchat

Zdroj: Vlastni Setreni
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7. Pti interkulturni komunikaci mnohdy vznikaji nejasné situace. Uvédomujete si
tyto nejasnosti (a mozné problémy) vzniklé napriklad z diivodu

A) Nejasného vyjadiovani?

B) NedodrZovani dohodnutych termina?

C) Nedochvilnosti na pracovnich schiizkach?

Cilem otazky je zjistit, zda respondenti vnimaji diilezitost interkulturniho tréninku.
V ramci této otazky byly rovnéz voleny odpovédi ke kazdé z nabizenych moznosti, které
patii mezi tf1 nejbéznéjsi nejasnosti konfrontované v interkulturnim obchodnim prostiedi.
Nejasn¢ho vyjadfovani vlivem odlisSného komunika¢niho kontextu si vS§ima 80 %
respondenttl, zbylych 20 % zastava opacny nazor. Nedodrzovéani dohodnutych termint a
nedochvilnost na pracovnich schiizkach ovliviiuje rozdilné vnimani ¢asu jednotlivych
kultur, pficemz tyto rozdily vnima vétSina respondentt (60 a 80 %). I ptfes pfevaznou

uvédomélost se potieba interkulturniho uceni zdaleka nevylucuje.
Graf ¢ 7: Uvédomelost nejasnych situact interkulturniho prostredi

B Ano M Spige ano Ne M Spisne

Nejasného vyjadfovani? NedodrZovani dohodnutjch termind? Nedochvilnosti na pracovnich
schiizkéch?

Zdroj: Viastni Setreni

8. Na stupnici od 1 do 4 vyjadiete miru prinosu interkulturniho tréninku,
zohlednite-li vyuziti ziskanych informaci v praxi.

Na stupnici od 1 do 4 respondenti vyjadfovali subjektivni nazor, zda trénink vnimaji jako
velmi pfinosny (1) ¢i naopak zbyteény (4) s ohledem na praktické vyuziti ziskanych
informaci. Pfinos v interkulturnim tréninku vidi 90 % respondentti, pouze 10 % mu vétsi

miru dilezitosti nepiisuzuje.
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Graf ¢. 8: Hodnoceni prinosu interkulturniho tréninku

0(0%)

Velmi pfinosny Prinosny Nepfinosny Zbyteiny

Zdroj: Viastni Setreni

9. Myslite, Ze néco v interkulturnim tréninku chybélo, co by prispélo k Vasi lepSi
adaptaci v zahrani¢ni (nebo pri komunikaci s kolegy jinych narodnosti)? Prosim

uved’te.

Otazka ¢. 9 byla oteviena, a to z divodu vyjadieni subjektivniho nazoru respondenta.
Respondenti zde méli zminit, co by podle nich nemélo byt v tréninkovém programu
opomenuto, avSak 70 % znich vyjadiilo s tréninkovym programem naprostou

spokojenost. Tii z deseti respondentl by uvitali podrobngjsi informace o zahrani¢énim

pracovnim prostiedi a orientaci tréninku spiSe na interkulturni obchodni vyjednavani.

10. Na jakém oddéleni pracujete (nebo jste pracoval/a v dobé tréninku)?

Tato otazka byla rovnéz oteviena a zjistuje zajem o interkulturni tréninky jednotlivych
oddéleni spole¢nosti. Tti z deseti respondenti jsou pracovnici personalniho oddéleni
spolecnosti, dalsi tfi zastupuji IT oddéleni, dva disponuji pracovnimi pozicemi
z technologické oblasti a jeden zrespondentii pracuje v oddéleni maloobchodniho
prodeje. V souhrnu lze tedy fici, ze zajem o interkulturni vzdélavani projevuji zejména
zaméstnanci podilejici se na vyvoji komunikacnich a inovativnich technologii a

zameéstnanci fizeni lidskych zdroj.

11. Z jakého diivodu jste se tréninku tucastnil/a?

Pomoci posledni oteviené otdzky bylo mozné urcit ucel interkulturniho tréninku. 30 %

respondenti uvedlo, Ze se tréninku ucastnilo z dGvodu spoluprace na velkém
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mezinarodnim projektu a 20 % z divodu relokace. Téchto 50 % respondentii v dotazniku
tedy hodnotilo interkulturni trénink poskytovany v ramci rota¢niho programu. Zbylych
50 % respondentd uvedlo, Ze se tréninku zcastnili za i¢elem osobniho rozvoje, z ¢ehoz
vyplyva hodnoceni kratsiho interkulturniho tréninku orientovaného na interkulturni

komunikaci.

Z vysledkl dotaznikového Setfeni vyplyva pievazujici spokojenost respondentii s obéma
interkulturnimi tréninky, tudiz je Ize povazovat za pfinosné a Gspésné. I piesto se nabizi

mozny zpusob jejich zefektivnéni, navrzeny V nasledujici subkapitole.

1V. 4 Navrh K zefektivnéni a inovaci interkulturniho tréninku

Z interkulturniho tréninku programu pro mezinarodni rotace vyplyva, ze po piijezdu do
destinace ani b&hem pobytu v zahrani¢i se zaméstnanec jiz zadného dalsiho
interkulturniho Skoleni neucastni. AvSak pravé v této fazi by mélo dojit k propojeni a
upevnéni znalosti ziskanych v ramci tréninku pfed odjezdem. Toho, aby proces
interkulturniho uceni nebyl pterusen, lze docilit zapojenim tzv. Bite-Sized Trainingu.
Navrhem je tedy mobilni aplikace fungujici na principu Bite-Sized Learning, ktera by
ptispéla k efektivngj$imu rozvoji interkulturnich kompetenci a také k inovaci

interkulturniho tréninku.

Efektivita Bite-Sized Learningu (oznacovan také jako Microlearning) spociva
v rozdéleni velkého mnoZstvi informaci do mensich celkd, jejichz vyuka by neméla
piesahnout 20 minut. Dostupnost Bite-Sized Trainingu prostiednictvim aplikace zajistuje
online pfistup k tréninku na mobilnim zafizeni kdykoliv béhem dne a ve chvili, kdy
uzivatel potiebuje. Vyhleda si tedy sekci, ktera souvisi s potiebnou informaci a absolvuje
kratky kurz vztahujici se k dané problematice, ktery nijak zvlast' nenaruSuje ostatni
aktivity pracovniho dne. Po skonceni tohoto kurzu by mél byt uzivatel schopen
zachycenou znalost vyuzit a uplatnit v pracovnim (i osobnim) Zivoté.'*? Tento model

tréninku s sebou piinasi n€kolik vyhod, za prioritni jsou vSak brany nasledujici:

132 MARSHALL, J. How to Develop Microlearning, Bite-Sized Training for Busy Workers. Corporate
Strategy and Learning Centre [online]. 15. 10. 2015 [cit. 2018-3-31].
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Predani vétsiho mnozstvi vécnych informaci béhem kratkého casového useku.
Pravdépodobnost jejich zapamatovani je mnohem vy$§i nez napiiklad u
nékolikadennich $koleni, jelikoz pro nékteré ticastniky mize dlouhodobé udrzeni
pozornosti predstavovat problém. 133

Kratké vyukové moduly poskytuji uzivateli podporu v momenté, kdy ji skute¢né
potiebuje. 3

Naklady na vyvoj Bite-Sized Trainingu jsou o poznani niz$i nez naklady na
vicedenni Skoleni ¢i trénink zaméstnanct. Ty totiZ pro spole¢nost znamenaji jak
naklady spojené s vyslanim zaméstnance na Skoleni, tak naklady vzniklé vlivem
jeho pracovni ne¢innosti.'*®

Diky kompaktni velikosti Bite-Sized Trainingu je jednoduché jej udrZovat,
aktualizovat a upravovat obsah, coz predstavuje vyhodu napiiklad oproti

eLearningovym kurztim.'%

Bite-Sized kurzy vétsinou probihaji formou kratkych video ukazek, audio klipti, animaci,

obrazki ¢i kombinaci téchto médii.*¥” U kazdého kurzu musi byt pfesné stanoveno, co je

jeho cilem a jakym zpiisobem tohoto cile bude dosazeno. Kazdy kurz by se mél vztahovat

pouze k jednomu cili, a to z toho dtivodu, aby uZivateli nabidl komplexni feSeni problému

v tu chvili, kdy feSeni hleda a pottebuje.3®

Bite-Sized Training zaméfeny na interkulturni uceni béhem pobytu v cizi zemi by byl

rozdélen do dvou sekci, tematicky zaméfenych na mezilidské vztahy a chovani

V pracovnim prostfedi a na obecna a kulturni specifika dané zem¢.

133 Bite-Size Training and Development: Guidelines to Develop Consistent and Ongoing Employee
Training Programs. Interviewstream.com [online]. [cit. 2018-03-31], s. 3.

133 OMER, A. H. Is Bite Sized Learning The Future of eLearning? eLearining Industry [online]. 21. 9.
2015 [cit. 2018-3-31].

135 Bite-Size Training and Development: Guidelines to Develop Consistent and Ongoing Employee
Training Programs. Interviewstream.com [online]. [cit. 2018-03-31], s. 5.

136 MARSHALL, J. How to Develop Microlearning, Bite-Sized Training for Busy Workers. Corporate
Strategy and Learning Centre [online]. 15. 10. 2015 [cit. 2018-3-31].

137 1bid.

1% GUTIERREZ, K. Think Small: 8 Commandments of Bite-Sized Learning. Shift eLearning [online].
26. 11. 2015 [cit. 2018-3-31].
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Prvni sekce — BUSINESS by nabizela odpovédi na otazky tykajici se chovani a

mezilidskych vztahii v pracovnim prostfedi. Odpovédi by vychazely z vybranych

kulturnich dimenzi G. Hofstedeho a A. Trompenaarse (viz. I. kapitola) a ze zakladnich

pravidel etikety pfislusné kultury. Sekce by obsahovala tyto vyukové kurzy:

© 0o N o g b~ w D P

L e =T Y = Y Y SE Y T
~N o o A W N B O

Hierarchizace ve spole¢nosti

Individualisté nebo kolektivisté?

Maskulinni nebo femininni spolecnost?

Mira vyhybéni se nejistoté

Sekvenc¢ni nebo synchronni vnimani ¢asu?
Dlouhodoba nebo kratkodoba ¢asova orientace?
Zaosteno na minulost, pfitomnost nebo budoucnost?
Partikularisté nebo universalisté?

Neutralni nebo emo¢ni chovani?

. Tloust’ka hranice mezi osobnim a profesnim zivotem
. Orientace na uspéch nebo spolecensky status?

. Ptimy nebo neptimy styl vyjadiovani?

. Verbalni komunikace

. Neverbalni komunikace

. Pravidla zdraveni

. Spole€enska pravidla vykani/tykani

. Ptiprava na business vecefi u hostitele

18.

Ptiprava na business vecefi v restauraci

Druha sekce — OBECNA A KULTURNI SPECIFIKA dané zemé by piiblizovala Zivot

tamni kultury, jeji zvyky a tradice (vychazejici z Hofstedeho modelu cibule viz. I.

kapitola) a souhrn informaci, které byly obsazeny v brozufe obdrZzené v ramci

interkulturni pfipravy zaméstnance pied odjezdem. Druhd sekce by tedy nabizela kurzy

specializované na:

i

Odlisny zivotni styl
Specifika v chovani
Zpisob traveni volného ¢asu

Kulturni hodnoty
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Kulturni symboly
Kulturni hrdiny
Kulturni ritualy

Charakteristiku zemé

© © N o O

Svatky, prazdniny, dny pracovniho klidu
10. Pocasi a klima
11. Ekonomickou a mezinarodni klasifikaci zemé

12. Dulezité historické milniky

V aplikaci by zaméstnanec nasel i dulezité kontakty, adresy a webové stranky, které by
béhem pobytu mohl potiebovat a které rovnéz byly uvedeny ve zminéné piredodjezdové

brozufe.

Obdobné mobilni aplikace, zamétujici se prav€ na kulturni diverzitu obchodniho
prostfedi, jsou na trhu jiz dostupné, stale vSak funguji spiSe na bazi e-Learningu.
Napiiklad aplikace Culture for Business vyvinuta piimo spole¢nosti THT Consulting
(Trompenaars Hampden-Turner) uzivatelim nabizi detailni informace o narodnich
kulturach 140 zemi svéta a vychazi z Trompenaarsova sedmidimenzionalniho kulturniho
modelu. Kromé& popisu a vysvétleni jednotlivych dimenzi zvolené kultury se aplikace
soustiedi i na interkulturni obchodni jednani.'*® Dalsim ptikladem je mobilni aplikace
CultureWizard Mobile spole¢nosti RW340 ktera své tréninkové programy v aplikaci
nabizi napfiklad formou personalizovaného e-Learningu ¢i interaktivnich kurzd.
Aplikace pokryva profily celkoveé 160 statl, coZ ji v tomto oboru zarucuje vedouci pozici

na trhu.1#!

Pro vyvoj autorkou navrhované mobilni aplikace vyucujici formou Bite-Sized Learningu
mohou byt tyto zminéné aplikace zdrojem inspirace. Aplikace vytvofena vyvojaiskym
stiediskem spolecnosti by vSak vychézela jak z teoretickych zékladl kulturniho uceni a
stavajicich tréninkovych materialt, tak aktualnich trendd na trhu. Jednim z téchto trénda

jsou pravé tendence k nahrazovani béznych e-Learningovych programu Bite-Sized

139 {Tunes. Culture for Business. App Store Preview [online]. [cit. 2018-04-16].

140 {Tunes. Cuture Wizard Mobile. App Store Preview [online]. [cit. 2018-04-16].

141 RW3, LLC. What Makes Us Different: Unsurpassed Digital Content. CultureWizard by RW3, LLC
[online]. [cit. 2018-04-16].
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Learningem. Pfednimi vyhodami zatazeni této formy uceni do komplexniho tréninkového
programu spole¢nosti je jeho Casova nenaro¢nost, moznost piizplisobeni obsahu
individualnim potiebam spolecnosti a efektivni zplisob k upevnéni uzivatelskych

znalosti.
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ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo zjisténi efektivity interkulturniho tréninku ve vybrané
nadnérodni spolecnosti pii nasledné interkulturni komunikaci a vypracovani navrhu

pro zlepSeni ¢i inovaci tréninku.

Vyzkumna cast zacind predstavenim spolecnosti, ve které vyzkum probihal. Bylo
zjisténo, Ze spolecnost svym zaméstnanctim poskytuje dva druhy interkulturnich tréninkti
Vv zavislosti na jeho pottebach a Gcelu. Prvni typ tréninku se orientuje na interkulturni
komunikaci a mohou jej vyuzit zaméstnanci, ktefi komunikuji s managementem
spolecnosti sidlicim v zahrani¢i anebo tvoii ¢ast multikulturniho pracovniho tymu. Jedna
se o jednodenni druh tréninku, rozdéleny do ¢tyt devadesatiminutovych bloku, ktery
probihéd didaktickou a interakéni formou. Druhy typ tréninku postupuje komplexnéji,
jelikoz je poskytovan zajemclim o mezindrodni rotace za ucelem spoluprace na
mezinarodnich projektech spolecnosti. Tento typ zahrnuje tfi faze, a to pfipravny
interkulturni trénink pfed odjezdem zaméstnance do zahranici, telefonickou konverzaci
béhem pobytu v destinaci a nasledny feedback po ptijezdu domi. U obou tréninkovych

programu bylo nalezeno vyuziti teoretickych prvkt uvedenych v prvnich tech kapitolach

prace v praxi.

Dalsim krokem bylo dotaznikové Setient, které zjist'ovalo pfinos obou typi tréninku jeho
absolventim. Dotaznik zodpovédélo 10 ze 13 oslovenych. Na zaklad¢ ziskanych dat
ziskanych z dotazovani lze oba typy nabizenych tréninkli oznacit za GspéSné a piinosné.

I pfesto byly po prostudovani tréninkovych programil nalezeny urcité nedostatky.

Z rozboru tréninkového programu uréeného zajemclim o mezinarodni rotace vzeslo, Ze
zaméstnanci neni poskytnuto zadné dalsi interkulturni vzdélavani (napt. formou skoleni)
po pfijezdu do destinace ani béhem pobytu v zahrani¢i. AvSak praveé v této fazi by meélo
dojit k propojeni a upevnéni znalosti ziskanych v rdmci interkulturni ptipravy pted
odjezdem. Toho, aby proces interkulturniho uc¢eni nebyl pierusen, lze docilit zapojenim
tzv. Bite-Sized Trainingu. Navrhovanym opatfenim je tedy mobilni aplikace fungujici na
principu Bite-Sized Learning, jejiz zalenéni do tréninkového programu piispé&je

k efektivnéj$imu rozvoji interkulturnich kompetenci a k inovaci interkulturniho tréninku.
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Obsahlejsi propracovani funkci navrhované mobilni aplikace muize byt namétem

k dal$imu vyzkumu.

Kulturni diverzitu fesi vétSina spolecnosti expandujicich na zahrani¢ni trhy. S tim vSak
ruku v ruce pfichazi i tvrdsi konkurence a aspéch firem tak zavisi na jejich konkurenénich
vyhodach. Bohatstvi v lidském kapitalu si mnoho zaméstnavateld v dne$ni dobé
uvédomuje, ale lidsky kapital obohaceny o interkulturni kompetence mutize firmé¢ zarucit

nemalou konkurené¢ni vyhodu.
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SUMMARY

The current level of globalisation and the economic opportunities across the world require
communication between people. But if the communication takes place between people
with different culture backgrounds, it is intercultural communication. In business
environment, the intercultural education is one of the forms how to develop a human
capital. It is called a cross-cultural training and it mainly focuses on preparation
employees for dealings and business meetings abroad or on working in multicultural

teams.

The aim of this thesis was to discover the effectivity of cross-cultural training in one

international company and suggest possible improvements and innovations.

First three chapters of the thesis incorporate the theoretical base, the practical part is
processed in fourth chapter. First chapter introduces to the problematic of cultural
diversity. The chapter number two deals with intercultural communication. It defines its
parts and different styles of communication. The third chapter is focused on the cross-

cultural training with the definition of its types, methods and the main objectives.

The own research is elaborated in the last, fourth, chapter. Firstly, it comes the
introduction of the company, where the research has been made, followed by detailed
description of the company’s cross-cultural training programs. The next step was the
questionnaire survey to detect if the main training benefits have been achieved. The
questionnaire was distributed among the respondents via an internal communication
network. As respondents were chosen the employees who have participated one of the
company’s cross-cultural training programs in last two years. According to data obtained
from survey, both types of the provided trainings can be considered as beneficial and
successful. Despite of this, there has been discovered a shortage in the training program,
which can be solved by engaging the Bite-Sized Training to the current training. Bite-
Sized Training can be provided online via a mobile application based on Bite-Sized
Learning. Incorporation of this kind of learning contributes more effective development

of intercultural competences and innovation of the company’s cross-cultural training.

56



SEZNAM PRAMENU A LITERATURY

Literatura:

BRISLIN, Richard W. a Tomoko. YOSHIDA. Intercultural communication training: an
introduction. Thousand Oaks: Sage Publications, c1994. ISBN 0-8039-5075-6.

BRUNET-THORNTON, Richard. Introduction to cross-cultural management: theory
and practice. Ed. 1st. Praha: Oeconomica, 2010. Vysokoskolska ucebnice. ISBN 978-
80-245-1683-7.

CLAIRE B. HALVERSON ... (ED.). Effective multicultural teams theory and practice.
Dordrecht: Springer, 2008. ISBN 9781402069574.

EDITED BY FARZAD SHARIFIAN AND MARYAM JAMARANI. Language and
intercultural communication in the new era. New York: Routledge, 2013. ISBN
9780203081365.

FONS TROMPENAARS AND CHARLES HAMPDEN-TURNER. Riding the waves of
culture: understanding cultural diversity in business. New ed. London: Nicholas
Brealey Pub, 1999. ISBN 1857881761.

GIBSON, Robert. Intercultural business communication. Oxford: Oxford University
Press, 2002, xii, 111 s. ISBN 0194421805.

HARZING, Anne-Wil. a Ashly H. PINNINGTON. International human resource
management. 3rd ed. Los Angeles: Sage, c2011. ISBN 978-1847872937.

HOFSTEDE, G. H. Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions,
and organizations across nations. 2nd ed. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications,
c2001. ISBN 0-8039-7323-3.

HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J., MINKOV, M. Cultures and organizations
software of the mind: intercultural cooperation and its importance for survival. 3rd ed.
New York: McGraw-Hill, 2010. ISBN 9780071770156.

57



K. ASWATHAPPA AND SADHNA DASH. International human resource
management: text and cases. New Delhi: Tata McGraw-Hill Pub, 2008. ISBN
9780070656123.

MENDENHALL, Mark E., Betty Jane. PUNNETT a David A. RICKS. Global
management. Cambridge, MA: Blackwell Publishers, 1995. ISBN 9781557866363.

MORAN, Robert T., Neil R. ABRAMSON, Sarah V. MORAN a Philip R.
HARRIS. Managing cultural differences. Ninth Edition. Abingdon, Oxon: Routledge,
2014. ISBN 978-0-415-71735-9.

NEULIEP, James William. Intercultural communication: a contextual approach.
Seventh Edition. Los Angeles: Sage, 2018. ISBN 9781506315133.

NOVINGER, Tracy. Intercultural communication: a practical guide. Austin, TX:
University of Texas Press, 2001. ISBN 0-292-75571-6.

NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL. Spoluprdce pies hranice kultur. Praha:
Management Press, 2005, 313 s. ISBN 8072611216.

NOVY, Ivan. Interkulturni komunikace v izeni a podnikani. 2. vyd. Praha:
Management Press, 2001. ISBN 80-7261-042-2.

PRUCHA, Jan. Interkulturni komunikace. Praha: Grada, 2010. Psyché (Grada). ISBN
978-80-247-3069-1.

PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie. 2., roz§. vyd. Praha: Portal, 2007, 220 s.
ISBN 9788073672805.

REICHEL, Jiti. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Praha: Grada, 2009.
Sociologie (Grada). ISBN 978-80-247-3006-6.

SAMOVAR, L. A, PORTER, R. E., MCDANIEL, E. R. Communication between
cultures. 7th ed. Belmont, CA: Wadsworth/Cengage Learning, c2010. ISBN 978-0-495-
56744-8.

58



STRACH, Pavel. Mezindrodni management. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN
978-80-247-2987-9.

THOMAS, David C. a Kerr INKSON. Cultural intelligence: surviving and thriving in
the global village. Third Edition. Oakland: BK Berrett-Koehler Publishers, Inc., a BK
Business book, 2017. ISBN 978-1-62656-865-5.

THOMAS, David C. a Mark F. PETERSON. Cross-cultural management: essential
concepts. Fourth edition. Thousand Oaks, California: SAGE Publications, 2018. ISBN
978-1-5063-4070-8.

TROMPENAARS, Alfons. a Peter. WOOLLIAMS. Business across cultures.
Chichester: Capstone, 2003. ISBN 1-84112-474-5.

Elektronické zdroje:

10 Minutes With Geert Hofstede on Indulgence versus Restraint. Youtube [online]. 7. 3.
2015 [cit. 2018-02-21]. Dostupné z:
https://www.youtube.com/watch?v=V0YgGdzmFtA.

ALPATTANI, Padly. Cross Cultural Psychology. Journal of Cross Cultural
Psychology [online]. Srpen 2016, 2016 [cit. 2018-02-12]. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/306358408 CROSS CULTURAL_PSYCHO
LOGY.

BENNETT R., ASTON, A., COLQUHOUN, T. Cross-Cultural Training: A Critical
Step in Ensuring The Success of International Assignments. Human Resource
Management. Hoboken. Sv. 39, Cis. 2,3 (Summer/Fall 2000): s. 239-250. Dostupné z:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1002/1099-
050X(200022/23)39:2/3%3C239::AID-HRM12%3E3.0.CO;2-J.

Bite-Size Training and Development: Guidelines to Develop Consistent and Ongoing
Employee Training Programs. Interviewstream.com [online]. [cit. 2018-03-31].
Dostupné z: https://interviewstream.com/content/Bite-Size-Training-and-Development-

Guide.pdf.
59



BREWSTER, Chris, Marie-France WAXIN a Alexandra PANACCIO. Cross-cultural
training to facilitate expatriate adjustment: it works! Personnel Review [online].

2005, 34(1), 51-67 [cit. 2018-03-12]. DOI: 10.1108/00483480510571879. ISSN 0048-
3486. Dostupné z: https://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/00483480510571879.

Communication in the Real World: An Introduction to Communication Studies [online].
University of Minnesota Libraries Publishing, 2016 [cit. 2018-03-11]. ISBN
9781946135070.

Compare Countries. Hofstede insights [online]. [cit. 2018-01-23]. Dostupné z:

https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/.

Cross-Cultural Training. Global Dynamics Inc. [online]. [cit. 2018-03-18]. Dostupné z:
http://www.global-dynamics.com/cultural-intelligence/expatriate-services/cross-

cultural-training.

EARLEY, Christopher P. a Elaine MOSAKOWSKI. Cultural Intelligence. Harvard
Business Review [online]. 2004, tijen 2004 [cit. 2018-03-10]. Dostupné z:
https://hbr.org/2004/10/cultural-intelligence.

Ethnic Origin — Promoting Intensive Networking and Internationalization. Telekom.com
[online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z: https://www.telekom.com/en/company/human-
resources/content/ethnic-origin---promoting-intensive-networking-and-

internationalization-352984.

FIEDLER, Fred E., Harry C. TRIANDIS a Terence MITCHELL. The Culture
Assimilator: An approach to Cross-Cultural Training. Department of Psychology,
1970. Organisational Research. University of Washington, Seattle, Washington.
Dostupné z: http://www.dtic.mil/dtic/tr/fulltext/u2/704517.pdf.

Give the IPT® a try! Icunet.ag [online]. 24. 2. 2017 [cit. 2018-3-23]. Dostupné z:

https://www.icunet.ag/en/news/give-the-ipt-a-try.

Global Dynamics Inc. Society for Human Resource Management [online]. [cit. 2018-03-
18]. Dostupné z: http://vendordirectory.shrm.org/company/753965/global-dynamics-

INnC.

60



GUTIERREZ, K. Think Small: 8 Commandments of Bite-Sized Learning. Shift
eLearning [online]. 26. 11. 2015 [cit. 2018-3-31]. Dostupné z:

https://www.shiftelearning.com/blog/commandments-of-bite-sized-learning.

HOFSTEDE, G. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online
Readings in Psychology and Culture. 2(1). DOI: 10.9707/2307-0919.1014. Dostupné

z: https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc.

iTunes. Culture for Business. App Store Preview [online]. [cit. 2018-04-16]. Dostupné
z: https://itunes.apple.com/us/app/culture-for-business/id1025724721?mt=8.

iTunes. Cuture Wizard Mobile. App Store Preview [online]. [cit. 2018-04-16]. Dostupné
z: https://itunes.apple.com/us/app/culturewizard-mobile/id917783809?mt=8.

JAYASWAL, Sudhanshu. Barriers to Intercultural Communication. Pragyaan: Mass
Communication[online]. Institute of Management Studies, Dehradun, 2009, Cerven
2009, (7), 12-19 [cit. 2018-02-12]. Dostupné z: http://www.infomediary4d.com/wp-
content/uploads/infomediaries-Indial.pdf#page=17.

JOSHUA-GOJER, Esther A. Cross-Cultural Training and Success Versus Failure of
Expatriates. Learning and Performance Quarterly [online]. 2012, 1(2), 47-62 [cit. 2018-
03-11]. Dostupné z:
https://pdfs.semanticscholar.org/ecbc/13dc87017cc084f2b9767a9c18fae2e60dfe.pdf.

LEE, Li-Yueh a Robert CROKER. A contingency model to promote the effectiveness
of expatriate training. Industrial Management & Data Systems [online]. 2006, 106(8),
1187-1205 [cit. 2018-03-11]. DOI: 10.1108/02635570610710827. ISSN 0263-5577.
Dostupné z: https://www.emeraldinsight.com/doi/10.1108/02635570610710827.

MARSHALL, Joelyne. How to Develop Microlearning, Bite-Sized Training for Busy
Workers. Corporate Strategy and Learning Centre [online]. 15. 10. 2015 [cit. 2018-3-
31]. Dostupné z: https://www.caveolearning.com/blog/how-to-develop-microlearning-

bite-sized-training-for-busy-workers.

MENDENHALL, Mark E., Edward DUNBAR a Gary R. ODDOU. Expatriate

Selection, Training and Career-Pathing: A Review and Critique. Human Resource

61



Management [online]. 1987, 26(3), 331-345 [cit. 2018-03-10]. DOI:
10.1002/hrm.3930260303. ISSN 00904848. Dostupné z:
http://doi.wiley.com/10.1002/hrm.3930260303.

National Culture. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-01-23]. Dostupné z:

https://www.hofstede-insights.com/models/national-culture/.

O spole¢nosti. T-press.cz [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z: http://www.t-

press.cz/cs/o-spolecnosti.html.

OMER, A. H. Is Bite Sized Learning The Future of eLearning? eLearining Industry
[online]. 21. 9. 2015 [cit. 2018-3-31]. Dostupné z: https://elearningindustry.com/bite-

sized-learning-future-of-elearning.

RW3, LLC. What Makes Us Different: Unsurpassed Digital Content. CultureWizard by
RWS3, LLC [online]. [cit. 2018-04-16]. Dostupné z: https://www.rw-3.com/what-makes-

us-different.

Seven Dimensions of Culture. Proven models [online]. [cit. 2018-01-24]. Dostupné z:
https://www.provenmodels.com/580/seven-dimensions-of-culture/charles-hampden-

turner--fons-trompenaars/.

STREET, B. V. Sir Edward Burnett Tylor. Encyclopedia Britannica [online]. [cit. 2018-
2-7]. Dostupné z: https://www.britannica.com/biography/Edward-Burnett-Tylor.

SZKUDLAREK, Betina a Dana McDaniel SUMPTER. What, When, and with Whom?
Investigating Expatriate Reentry Training with a Proximal Approach. Human Resource
Management [online]. 2015, 54(6), 1037-1057 [cit. 2018-03-15]. DOI:
10.1002/hrm.21647. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/269288907_What_When_and_with_Whom_|I
nvestigating_Expatriate_Reentry_Training_with_a_Proximal_Approach.

ZIMMERMANN, K. A. What is culture? Definition of Culture. Live Science [online].
12.7. 2017 [cit. 2018-2-7]. Dostupné z: https://www.livescience.com/21478-what-is-
culture-definition-of-culture.html

62



SEZNAM OBRAZKU, GRAFU A TABULEK

Seznam obrazku:

Obrizek & 1: Urovne lidSké MySli...........c.cceeeeeeeeeeeeeeeeeresieeieseeeeseesssssesses s ses e ssssnaenes 8
Obrazek ¢. 2: Hofstedeho schéma cibule................ccccoovooiiiiiiiiiiiiiiciii e 9

Seznam grafii:

Graf ¢ 1: Schématicky graf pro vyber metody ..........ccccocvveieviiiiiiiiiiiiiiiesieee e 33
Graf C. 2: Prinos tréninku k eliminaci interkulturnich bariér ..............cccccccevvcveninnnne. 44
Graf ¢ 3: Prinos tréninku k uvédomeéni si kulturnich specifik ...............cccocovvvviiinnnnn, 45
Graf & 4: Prinos tréninku z hlediska MOTIVACE ...........ccceviiiiiiiiice e 45
Graf C. 5: Prinos tréninku z hlediska rozvoje interkulturnich kompetenci..................... 46
Graf ¢. 6: Mira rozvoje interkulturnich kompetenci...............cccccuveiiiiieiniiesiinesineene, 46
Graf ¢. 7: Uvédomeélost nejasnych situaci interkulturniho prostiedi ...............c............. 47
Graf & 8: Hodnoceni prinosu tréninku ...............ccocoiiiiiiiiiineinsese e 48

Seznam tabulek:
Tabulka ¢. 1: Urceni délky, formy a obsahu tréninku.............c.cccocoveeeviieiiniicninnennn. 34

63



SEZNAM PRILOH

Piiloha ¢. 1: Kompletni podoba dotazniku

64



Priloha é. 1: Kompletni podoba dotazniku

Interkulturni tréninky ve spolecnosti XY

1. Byla Vam v ramci interkulturni pripravy nabidnuta moznost rozvoje odbornych jazykovych znalosti?

Ano
Ne

2. Pii interkulturni komunikaci se mlizeme setkat se skrytymi kulturnimi bariérami, napf. se stereotypy
az negativnimi pfedsudky viéi ostatnim kulturam. Myslite, ze Vam interkulturni trénink pomobhl
alespon k ¢asteénému odstranéni téchto bariér? ~

Ano
Spise ano
Ne

Spis ne

3. Prispél Vam interkulturni trénink k uvédomeéni si nékterych specifik o vlastni kulture? *
Ano
Spise ano
Ne
Spis ne

4. Pfinesl Vam interkulturni trénink uréitou motivaci do budoucna? *
Ano
Spise ano
Ne
Spis ne

5. Myslite, Ze po rozvoji interkulturnich kompetenci pfistupujete k feeni probléma s vétsim
nadhledem? *

Ano
Spise ano
Ne

Spis ne

6. Pomohla Vam zahranicni zkusenost rozvinout interpersonalni kompetence jako: *
Ano Spise ano Ne Spig ne
Sebekontrolu

Asertivitu

Toleranci k druhym

Schopnost
naslouchat
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7. Pii interkulturni komunikaci mnohdy vznikaji nejasné situace. Uvédomujete si tyto nejasnosti (a
mozné problémy) vzniklé napfiklad z davodu *

Ano Spise ano Ne Spis ne

Nejasneho
vyjadiovani
Nedodrzovani
dohodnutych
termint
Nedochvilnosti na
pracovnich
schizkach

8. Na stupnici od 1 do 4 vyjadiete miru pfinosu interkulturniho tréninku, zohlednite-li vyuziti ziskanych
informaci v praxi. *

12 3 4

Velmi pfinosny Zbytecny

9. Myslite, ze néco v interkulturnim tréninku chybélo, co by prispélo k Vasi lepsi adaptaci v zahranicni

(nebo pfi komunikaci s kolegy jinych narodnosti)? Prosim uvedte. *

10. Na jakém oddéleni pracujete (nebo jste pracoval/a v dobé tréninku)? *

11. Z jakého divodu jste se tréninku uéastnil/a? *
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