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Seznam pouzitych zkratek a symboli
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Uvod

S postupem globalizace pfibyva narokd na nové a efektivnéjSi metody vyuzivané
pfi fizeni lidskych zdroji. Aby spoleCnost bylo schopna fungovat i za stale se
ménicich podminek, je Zadouci vénovat se politickym, ekonomickym a pfedevsim
kulturnim souvislostem, které globalizace pfinasi. Problematika kritickych incident(
s timto procesem bezprostfedné souvisi a ma pfesah zfiremni oblasti i do

civilniho Zivota dnesni spolecnosti.

Vybér tohoto tématu vychazi z pfedpokladu, Ze mezinarodni firmy a firmy, které
zaméstnavaji Siroké spektrum narodnosti, Celi a budou celit kulturnim
odliSnostem takovéto struktury zaméstnanch. PredevSim v souvislosti s
migracnimi vinami, je na Case upfit pozornost smérem ke kulturnim specifikim
jednotlivych narodnosti a naucit se s nimi pracovat. Autorka prace véfi, ze
systematicka a cilena prace s lidskym kapitalem v interkulturnim prostfedi a s ni
souvisejici prace s kritickymi incidenty, které vtomto prostfedi vznikaji, ma
dlouhodoby pozitivni viiv na vyvoj firmy a jeji zaméstnance. Je dulezZitym krokem
k budovani uspésné firmy operujici v globalnim méfitku a ma pfesah i do

spole¢nosti a spoleCenského Zivota obecné.

Cilem prace je podrobit analyze kritické incidenty v multikulturnich firmach, které
vyplyvaji z praktického vyzkumu v jedné z téchto firem. Na zakladé této analyzy
navrhnout, jakym zpusobem Ize s kritickymi incidenty efektivné pracovat, jak
eliminovat pficiny kritickych incidentd negativné ovliviujici zaméstnance a chod
firmy a naopak, jak vyuzit jejich pozitivniho potencialu pro rozvoj osobnosti i
firemni kultury. Vystupem ze ziskanych podkladd je navrh tréninkového materialu

pro pfipravu na proces adaptace v mezikulturnim prostredi.

Prace je rozdélena na Cast teoretickou a Cast praktickou. Teoretické Casti jsou
vénovany prvni dvé kapitoly. Prakticka Cast je zpracovana ve tfeti, Ctvrté a paté
kapitole. Prace je feSena shrnutim teoretickych znalosti, pfedstavenim Podniku
XY, naslednou analyzou dat a shrnutim zjisténych poznatkd. Na zavér je syntézou
ziskanych dat a informaci sestaven soubor doporu€eni pro korporatni a logistickou
sféru firmy a soucasti prace je nasledné material slouzici pro ucely tréninkové

praxe.



Prvni kapitola definuje pojem interkulturni management a pojmy s nim
souvisejici. Dale popisuje mezinarodni management lidskych zdroju a jeho
strategie, a pfedevsim detailné specifikuje stéZejni pojmy prace jako je expatriant

a kulturni Sok.

Druha kapitola se vénuje kritickym incidentim jako takovym. Vysvétluje
metodologii, prabéh zkoumani a jejich naslednou interpretaci. Uvadi pfiklady
kritickych incidentd a praktické postupy, které se vyuzivaji pfi praci s nimi.

Informace o podniku, ve kterém byl prizkum provadén jsou uvedeny ve treti

kapitole. Tato kapitola se dale zabyva metodami, jakymi byl sbér dat provadén.

Analyza dat je realizovana ve ¢tvrté kapitole. Ta je rozdélena na analyzu
kritickych incidentl ziskanych v korporatni sféfe Podniku XY a €ast této kapitoly se
zabyva multikulturnim prostfedim logistickych centrech Podniku XY. Pro obé tyto

sféry jsou formulovany navrhy na zlepSeni sou€asného stavu.

Pata kapitola uvadi navod na praci s tréninkovym materialem, ktery byl sestaven
ze ziskanych poznatkld a byl vytvofen specialné pro ucely pfipravy zaméstnancu
na mezikulturni prostfedi. Tréninkovy material je soucasti pfiloh této prace. Tato
kapitola dale uvadi prakticky pfiklad pro interkulturni firmy, jakym zpUsobem
vytvafet a pracovat s databazemi kritickych incidentd. Tyto databaze slouzi
k analyze multikulturniho prostfedi firmy a pfinaSeji informace a tom, na jaké
kritické incidenty se ma firma zaméfit a jak s nimi pracovat. Dale slouzi jako

podklad k tvorbé internich tréninkovych podkladu.



1 Interkulturni management

Kapitola Interkulturni management definuje zakladni pojmy mezinarodniho
a interkulturnino managementu. Dale vymezuje pojmy jako je expatriant, kulturni

Sok, jeho faze a ovladnuti.

Spolecné s globalizaci a internacionalizaci pfichazeji stale nové vyzvy, a to i
v oblasti managementu. Setkavani a strety kultur, jejich vzajemné puasobeni a
ovliviiovani je v pracovnim prostfedi nevyhnutelné a v mezinarodnich korporacich
na dennim poradku. Zejména v nadnarodnich spole¢nostech je nutné uvédomovat
si mozné pfilezitosti a rizika, které s sebou mezinarodni prostfedi pfinasi. Podle
Cerneka a Starikové (2015) je to pravé management, ktery ma za ukol aplikovat

efektivni strategii pfizpisobenou danému prostiedi.

Schriefer (2018) definuje vyraz ,interkulturni“, jako vztah mezi rozdilnymi
kulturami, at' uz hovofime o kulturach politickych, profesnich, korporacnich Ci
pravé o kulturach narodnostnich. V interkulturni komunity se vyznacuji komplexni
vzajemnosti, lidé z rlznych kultur navazuji vzajemné vztahy a uli se od sebe
navzajem. Naopak pojem ,mezinarodni“ Ize vysvétlit jako ,mezistatni®.
Interkulturni spolecnost je nejvy8Sim stupném integrace ruznych kultur. Dale
rozliSujeme pojmy multikulturni spoleCnost a spoleCnost mezikulturni.
V ,,multikulturnich“ komunitach ziji lidé z rGznych kultur vedle sebe, vzajemné se
toleruji a jsou si rovni. Multikulturni spole€nost se vyznacCuje vysokou kulturni
rozmanitosti. ,Mezikulturni* spole€nost tvofi kulturni komunity, které neziji pouze

vedle sebe ve vzajemném respektu, ale snazi se navazovat pfatelské vztahy.

1.1 Interkulturni management

Interkulturnim management do svych strategii zapojuje i mozné kulturni rozdily
v kontextu kultury dané spoleCnosti a v ni probihajicich procesu. V odborné
literatufe se obecné rozliSuji oblasti jako obchodni jednani, korporatni
komunikace, organizaéni chovani a fizeni a rozvoj lidskych zdroja(Cernek a
Starikova, 2015). Snahou interkulturniho managementu je adaptace a porozuméni
odliSnosti jinych kultur, jejich zvykd i mentality a uCeni se vzajemné efektivni
spolupraci s kolegy a klienty, kde primarnim ucelem je dosazeni cild dané

organizace.



Efektivni manazer v interkulturnim prostfedi je takovy manazer, ktery je schopny
fidit tym lidi, skladajici se z rznych kultur. Musi byt schopen porozumét odliSnym
kulturnim navykdm, hodnotam, chovani, komunikaci, spolupraci nebo zpuisobim,

jakym jednotlivé kultury pfistupuji k feSeni probléma.

Aby byl interkulturni manazer schopen pfes tyto odliSnosti plnit spolecnosti
stanovené cile, musi byt obeznamen s podminkami, za kterych jsou razné kultury
zvyklé pracovat. Jak udava Pichani¢ (2002) ve své publikaci, smyslem efektivniho
vedeni lidi v mezinarodnim prostfedi neni odstranit kulturni odliSnosti. Cilem je
naopak vyuzit téchto odliSnosti ve prospéch spoleCnosti, ktera v takovémto

prostfedi dokaze byt za vhodnych podminek velice dynamicka a produktivni.

ManazZer v mezinarodnim prostfedi musi porozumét procesim jako je napf.
kulturni adaptace. Hartl a Hartlova (2010), ve své publikaci odborné popisuiji tyto
procesy jako proces ,akulturace“ neboli kulturni stfet, ktery definuje proces
vzajemné asimilace (postupné integrace) riznych narodnostnich kultur. Procesem
»enkulturace“ je mySleno pfizpusobeni a adaptace jedince do jiného kulturniho
prostfedi, nez ze kterého sam pochazi.

1.1.1 Hofstedeho kulturni dimenze

Pro pochopeni a rozSifeni obrazu Ctenafe o dané problematice, je vhodné na

tomto misté zminit a vysvétlit princip Hofstedeho dimenzi.

Geert Hofstede na zakladé rozsahlych empirickych vyzkum( definoval model Sesti
kulturnich dimenzi. Dimenzi ve svych publikacich Hofstede (Hofstede, 2007;
Geerthofstede, 2018; Hosftede-insights, 2018) popisuje kulturni aspekt, ktery je

odliSny od jinych kultur a je zméfitelny vaci ostatnim kulturam.

Tyto dimenze nazval jako Individualismus versus kolektivismus, Odstup od moci,
Muzsky versus Zensky princip, Obava z nejistoty, Casova orientace (dlouhodoba
versus kratkodoba), Pozitkarstvi versus zdrzenlivost. Dimenze jsou méfeny od 0
do 100 bodd.

Induvidualismus vs. Kolektivismus — tato dimenze méfi, zda jsou lidé v dané
kultufe orientovani spiSe individualisticky, ve smyslu orientace na sebe a svoji

rodinu nebo zda se citi Iépe uvnitf vétSiho a integrovaného celku a skupin.
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Hofstede (Geerthofstede, 2018) uvadi pro pochopeni pfiklad— individualisticka
spoleCnost je jako jednotlivé atomy, které |étaji vzduchem, kdezto kolektivisticka
spoleCnost je jako atomy, shromazdéné v krystalu. Pfikladem individualistické
spoleCnosti je napfiklad Némecko, USA, silné kolektivisticka spole¢nost je napf.
Cina.

Dimenze, nazvana ,Odstup od moci“, je chapana jako urcita mira tolerance, se
kterou €lenové s niz8im postavenim respektuji a pfijimaji moc ¢lend s vy3Sim
postavenim. Clenové spolecnosti pfijimaji fakt, Ze rozdéleni moci neni
rovnomeérné. Vysokych hodnot v této dimenzi nabyvaji pfedevSim v asijskych
zemi, z evropskych je to napfiklad Francie a Belgie. NiZzSimi hodnotami disponuji
zemé jako napfiklad USA, Australie a Kanada.

Zensky versus muzsky princip — v maskulinni spolednosti je od muzl
ogekavana sila, moc a uspéch. Zeny maji byt naopak jemné. Muzi a Zeny maiji
v této spoleCnosti odliSné ukoly, vydélky a pravomoci. Feminni spoleCnost se
naopak vyznacCuje rovnosti mezi obéma pohlavimi. Maskulinni charakter
spoleCnosti ma napfiklad Rakousko, Slovensko €i zemé Blizkého vychodu. Jako
priklad feminni spole¢nosti muze byt napfiklad Norsko &i Finsko.

Dimenze nazvana ,Obava z nejistoty“ definuje toleranci nejistoty, smyslu strachu
a stavu uzkosti v neznamych situacich. Definuje, nakolik spoleCnost vyzaduje
pevna pravidla a zvyky. Tolerantni spoleCnosti vzhledem ktéto nejistoté je
napfiklad USA, Kanada, Australie. Naopak vysokou intoleranci se vyznacuje

Né&mecko, Rusko &i Svycarsko.

Dlouhodobé orientovana spole¢nost, je takova spolecnost, ktera se zabyva
budoucnosti a vychazi z pfedpokladu, Ze zije v nejistoté a musi byt pfipravena na
budoucnost. Kratkodobé orientovana spoleénost se naopak budoucnosti

nezabyva, snazi se rychle dosahnout vysledkl a uzivat si zivota.

Nejvice dlouhodobé& orientovanymi zemémi jsou asijské staty jako napt. Cina,
Némecko, Japonsko Ci Jizni Korea, naopak zemé s kratkodobou orientaci jsou
napriklad Filipiny nebo Spanélsko.

Posledni dimenzi je ,Pozitkarstvi versus zdrzenlivost®. Pozitkarska spoleCnost
preferuje svobodu. Nasloucha svému vnitfnimu ja a déla véci tak, jak je citi.

Takoveé jsou napfiklad staty Jizni Ameriky, Australie, USA, Kanady a Jizni Evropy.
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Zdrzenliva kultura podle autora naopak zije stylem, ze Zivot je boj plny nastrah a
ukoll, které se musi plnit. Pfikladem zdrZenlivé kultury mize byt Némecko Ci

Rusko.

Nasledujici graf (viz. Obr. 1) uvadi pFiklady kulturnich rozdild Némecka a Ceské

Republiky v interkulturnim managementu podle Hofstedeho modelu kulturnich

dimenzi.
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Zdroj: Upraveno dle Hofstede, 2018 (hofstede-insights.com)

Obr. 1 Porovnani zemi pomoci modelu kulturnich dimenzi

Graf byl vytvofen na zakladé vysledkd jednotlivych zemi, které jsou k dispozici
prostfednictvim nastroje porovnavani jednotlivych zemi na Hofstedeho webovych

strankach (Hofstede-insights, 2018) a vyplyvaji z néj nasleduijici zjisténi:

Némecko v kategorii ,Vzdalenost moci“ dosahlo nizkého vysledku 35. Némecka
kultura obecné nerada pfijima direktivni styl Fizeni. Ceska republika dosahla skére
57, které vypovida o tom, Ze se jedna o spiSe o hierarchickou spoleCnost. Lidé
akceptuji hierarchické usporadani spoleCnosti, ve které ma kazdy své misto.
Pracovnici respektuji pokyny svého nadfizeného a jsou zvykli udélat, co jim je
ulozeno.
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Dal$i dimenzi, kterou graf zobrazuje je ,Individualismus“. Ceska republika se
svym skorem 58 je individualistickou spole€nosti, ve které se lidé staraji sami o
sebe a Cleny své rodiny. Management v této spolecnosti je tvofeny individualisty a
rozhodnuti o povySeni a pfijeti pracovniku by mélo byt tvofeno pouze na zakladé
znalosti a vykonu. Némecko je Ccisté individualistickou spoleCnosti s vySSim
skorem 67. Rodiny se soustfedi pouze na své potomky nikoliv na SirSi
pfibuzenské vztahy. Jedinec stoji v popfedi a soustfedi se prfedevSim sam na
sebe a svuj zivot. Loajalita je zaloZena na osobnich preferencich a smyslu pro

zodpovédnost.

Dalsi dimenzi je ,Maskulinita“. Némecko, které v této dimenzi dosahuje skore 66,
je povazovano za maskulinni spole¢nost. Vykonnost je velmi cenéna a
vyZzadovana jiz od utlého véku. Lidé radéji ,ziji, aby pracovali“ nez naopak a své
praci obétuji mnoho. Od manazerd se o&ekava rozhodnost a asertivita. Casto jsou
socialni statusy vyjadifovany skrze automobily, Sperky a technické ,vychytavky“.
Ceska Republika dosahla niz§iho skére 57, ale také spada do kategorie

maskulinni spole¢nosti.

»Vyhybani se nejistoté“ - Ceska Republika dosahla skére 74, které vypovida o
zvysené snaze vyhnout se nejistoté. Zemé s vySSim bodovym ohodnocenim
v tomto Zebfi¢ku vyzaduiji a nasleduji jasné dana pravidla. Cas jsou penize a lidé
maji tendence pracovat velmi tvrdé, bezchybné a pfesné. Némecko dosahlo
nizsiho skore 65, které vypovida o mirnéjSich tendencich vyhybani se nejistoté.
Vyzkumy ukazuji, ze némecka kultura preferuje deduktivni metody spiSe nez
intuitivni. A to ve zpusobu pfemysleni, prezentovani i planovani. Cil byva jasné

popsany tak, aby mohl byt co nejefektivnéji realizovan.

V dimenzi nazvanou ,,Dlouhodoba orientace*“ Némecko ziskalo skoére ve vysi 83
bodu, které napovida o zaméfeni této kultury na vécnost a praktiCnost.
V takovychto kulturach lidé véfi, ze pravda zalezi na podminkach dané situace.
Jsou schopni pfizpusobit tradice a posunout se dale. Maji sklony k Setrnosti,

usporam a investicim do budoucna. Jsou striktné orientovani na vysledek.

Ceska Republika dosahla také pomérné& vysokého vysledku — 70 bodi.
V mnohych rysech se v této dimenzi shoduje s kulturou némeckou, pouze vazby
na dlouhodobou orientaci jsou ponékud slabsi.
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~PozitkaFstvi“ — Ceska republika svym velice nizkym skére 29 potvrzuje, Ze jeji
kultura neni pozitkarska. Ma velké sklony k pesimismu a cynismu. Volnému Casu
nepfiklada velkou vahu a trpi snahou kontrolovat své touhy. Lidé v téchto
kulturach jsou zdrzenlivi a trpi pocitem, ze odménit se a uzivat si neni spravneé.
Némecko v tomto ZebfiCku dosahlo skore ve vysi 40, které vypovida o tom, ze i
némecka kultura se chova decentn&, umirnéné a prfedevSim zdrzenlivé. Je to jeji

pfirozena povaha.

Néasledujici tabulka (viz. Tab. 1) znézorfiuje typické chovani obyvatel Ceské
republiky a Némecka ve firemnim prostfedi. Cernek a Starikova (2015), ve své
publikaci popisuje Ceskou kulturu jako flexibilni, ktera dba na socialni vazby a
spoleCenskou komunikaci v ramci organizace, némecka kultura se snazi vyhnout
nejistotam, orientuje se vécné na jasny cil a strikiné oddéluje jednotlivé oblasti
Zivota, predevSim pracovni a soukromy zivot. Naopak disponuje pevnym
sebevédomim, zatimco Ceska narodnost ma tendence ke ztratam sebejistoty a

sklony k pesimismu.

Tab. 1 OdliSnosti ¢eské a némecké narodnosti v interkulturnim managementu

Ceska narodnost Némecka narodnost

Improvizace a flexibilita Strach z nejistoty
Socialni vazby stoji v poptedi Orientace na cil a vécnost
. triktni ¢lovani | tlivych oblastni
Rkt Lo § riktni odd€lovani jednotlivych oblastni
Zivota
Kolisavé sebevédomi, pesimismus .
v v P s, Sebejistota

cynismus

Zdroj: Upraveno dle Cernek, Starikova 2015
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1.1 Mezinarodni management lidskych zdrojti

Tato podkapitola je vénovana mezinarodnim strategiim v oblasti lidskych zdroja.
Perimutter (1969) formuloval Ctyfi zakladni strategie Fizeni lidskych zdroja
v interkulturnim managementu. Jedna se o pfistupy etnocentricky, polycentricky,

geocentricky a regiocentricky, které nesou nasledujici charakteristiky:

PFistup etnocentricky je definovan znac¢nou preferenci domacich pracovnikd a
manazeru. Firma upfednostiiuje manazery z matefské zemé, ktefi jsou stavéni do
popifedi a vychazi se z prfedpokladu, Ze jen oni disponuji dostatecnou kvalifikaci
pro vykonavani manazerskych funkci. Hostitelska zemé pfijima firemni pozadavky,
normy a zazité pristupy domaci zemé. Etnocentricky pfistup se vyznacuje velkym
poctem expatriantd, jelikoz panuje obecné firemni pfesvédceni, ze pouze domaci
pracovnik je dostatecné kompetentni, vzhledem k dosazeni dil€ich cilu spole€nosti

a Sifeni firemni kultury.

Polycentricky pristup je naopak charakteristicky slabSi komunikaci mezi
centralni poboCkou a dcefinymi poboCkami, které jsou na své matce vice méné
nezavislé. Slozeni managementu je nezavislé na narodnostech. Manazerské
pozice v hostitelskych zemich jsou obvykle obsazovany pracovniky z hostitelskych
zemi, které disponuji znalosti mistni kultury. Pozice v top managementu jsou vSak
opét obsazovany manazery z domaci zemé. V pfipadé polycentrického pfistupu je

pocet expatriantd o mnoho niz8i nez u etnocentrického pfistupu.

PFfi uplatiiovani geocentrického pfistupu nehraje narodnost roli a kulturni
odliSnosti. Spolecnost do pozic managementu dosazuje nejlepsSi pracovniky bez
preferenci jejich narodnosti. Firma je flexibilnéjSi a rozhodovani je komplexné;si.
Spolecnosti, které tento pfistup uplatnuji, vyhledavaji kvalitni pracovniky na celém
svété a jejich dcefiné poboCky funguji nezavisle. Lokalni zaméstnanci maji
neomezené prilezitosti kariérniho rustu, zalezi pouze na jejich kompetencich a pili.

Geocentricky pfistup se vyznacuje vysokym poctem expatriantu.

Posledni pfistup, pfistup regiocentricky, je uplathovan predevSim ve stfedni
Evropé, Latinské Americe a Rusku. Vyznacuje se tim, Ze pozice managementu
jsou obsazuje na bazi regionalni. Strach (2009) toto vysvétluje na piikladu, ze
manazefi jsou vybirani dle regionu, ktery ma spole€né rysy, kulturu a
charakteristiky.
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Firma uplatiiujici reogiocentricky pfistup ma vySsi pocet expatriantd, ti vSak pusobi
v kultufe, ktera je velmi blizka jejich vlastni a diky tomu jsou schopni Iépe

porozumét potfebam trhu a adaptovat se na mistni prostredi.

1.2.1 Expatriant

S mezinarodnim a interkulturnim managementem Uzce souvisi i pojem
.expatriant. Nékteré Ceské publikace (napf. Pichani¢, 2002) pracuji s pojmem
expatriot. V této praci bude dale vyuzivan vyraz ,expariant®, ktery lépe vystihuje
danou problematiku. Expatriant je podle Stracha (2009) &lovék, ktery vykonava
praci v zahraniéi. Casto se jedna o pfipady, kdy je zaméstnanec vyslan za praci
do dcefiné pobocCky jeho materské firmy. Expatriant byva obvykle vysilan do
zahraniCi s konkrétnim cilem a konkrétnimi Ukoly, které ma povinnost za

vymezeny ¢as splinit.

Firmy, které se rozhodnou pro mezinarodni pulsobeni, si musi byt védomi

odliSnosti a nastrah, které vyznamnym zpUlsobem ovliviuji uspéch expatriantu.

Cejthamer a Dédina (2010) ve své publikaci doporucuji aplikovat nékterou ze
strategii mezinarodniho Fizeni lidskych zdrojl, aby byly naplnény cile mezinarodni
spole¢nosti. V pfipadé, Ze expatrianti nejsou dostatecné pfipraveni na plsobeni
v odliSnych kulturnich podminkach, nejsou schopni naplnit zahrani¢ni mise, které
jim byly svéfeny. Stejné tak spoleCnosti mnohdy narazeji na problém
nedostatec¢né kvalifikovanych pracovnikll v hostitelské zemi, a proto vznika

zvysena potieba vysilat své pracovniky z domaci zemé.

Expatrianti jsou také nastrojem pro sdileni informaci pochazejici z matefské
spoleCnosti - napfiklad firemni standarty, procesy Ci zkuSenosti. Slouzi také
k pfenosu firemni kultury a cilt do dcefiné pobocky.

K zaloZeni a stabilizaci oteviené komunikace, pfenosu zkuSenosti a know-how
vyznamné pfispiva rotace expatriantd. Strach (2009) zmifiuje negativni
skute€nost, Zze na poli mezinarodnich transferl pracovnikd spole€nosti Casto

narazi na selhani svych expatriantu.
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Podle duvodu vyslani do zahrani€i, Briscoe (1995) kategorizuje expatrianty do
nasledujicich skupin:

e tradi¢ni expatriant,

e mlady expatriant,

e docasny expatriant,
e virtualni expatriant.

Tradiéni expatriant je zaméstnanec firmy, ktery disponuje mnohaletymi
manazerskymi a oborovymi zkuSenostmi, na jejichz zakladé je vysilan plnit
zahrani¢ni mise. Takovyto expatriant stravi v zahraniCi obvykle dobu v rozmezi
jednoho roku az péti let. Expatriant, ktery neustale rotuje mezi zahraniCnimi
poboCkami a malokdy se vraci do centraly, je nazyvan ,international cadres*
(mezinarodni odbornik). V nékterych pfipadech se expatrianti do rodné zemé
nikdy nevrati a stavaji se tak trvalymi expatrianty.

DalSim typem je mlady expatriant s malym mnozZstvi zkuSenosti, ktery je vyslan
do cizi zemé& na dobu v rozmezi pul roku az péti let. Ugelem jeho relokace je
obohaceni mladého expatrianta o cenné zkuSenosti ze zahraniCi pro jeho dalSi

plUsobeni ve firmé.

Docasny expatriant je vysilan do zahraniCi zpravidla na dobu nepfesahuijici jeden
rok. Jednim ztypu doCasnych expatriantt mohou byt napfiklad ,,expatrianti
trainee“ (expatriant v tréninku), ktefi jsou vyslani do zahranii z tréninkovych
davodu v zacatcich jeho plUsobeni v dané firmé. Specifickym typem expatriace je
virtualni expatriant, ktery fidi zahrani¢ni pobocku, nicméné zUstava v domaci
centrale.
Expatrianti jsou vysilani do zahraniCi za ucelem splnéni rizné Skaly ukolU.
Vyjezdy jsou podle Caligiuri a Colakoglu (2007) fazeny dle ucelu cesty do Ctyf
kategorii:

e technicky typ,

e provozni typ,

e vyvojovy typ,

e strategicky typ.
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Technicky typ cesty ma za cil vyfeSit specificky problém vyzadujici rozsahlé
odborné znalosti (napf. IT, technologie apod.). U&elem provozniho typu je prace
ve stfednim managementu. Cil vyvojového typu je vyskoleni vysilaného
pracovnika a obohaceni ho novymi zkuSenostmi. NejvyznamnégjsSi typem je
strategicky typ. Expatriant vyslany na tento typ vyjezdu musi disponovat
nadstandartnimi manazerskymi a interkulturnimi dovednosti. Cilem vyjezdu byva

samotné fizeni zahranicni pobocky.

Strach (2009) uvadi, Ze vyznamna &ast expatriantd neni schopna svou misi
v zahrani¢i uspésné dokondcit. Briscoe (1995) zmifuje miru selhani expatriantt
v rozpéti 15 — 80%. PFiCinou neuspéchu muize byt jak nenaplnéni pracovnich
povinnosti, tak pocit nenaplnéni osobnich vizi expatrianta. S neuspéchem
expatrianta souvisi vysoké finan¢ni ztraty. Mendenhall, Dunbar a Oddou (1987)
hovofi o ¢astce 55 000 — 150 000 USD na jednoho zaméstnance vyslaného do
zahrani€i. Tyto naklady Ize eliminovat duslednym vybérem potencialnich adeptu

na vyjezd do zahranicCi a naslednymi efektivnimi tréninky.

1.2 Kulturni Sok

Pojem ,kulturni Sok® patfi ke stéZejnim pojmim v ramci tématiky mezinarodniho

managementu a bude v této podkapitole specifikovan.

Strach (2009) uvadi, Ze kulturni ok prozivaji nejéastgji lidé, ktefi se prestéhovali
do jiné zemé a zacCinaji zde Zit a pracovat. Nastava zvlasté tehdy, pokud v zemi
plati jina spoleCenska pravidla a mistni kultura se zasadné liSi od kultury, ze které
Clovék pfichazi. Snaha o zaclenéni se do spolecnosti mize byt velmi stresujicim
procesem, ktery u jedincl vyvolava pocity strachu, zmatku, neporozuméni Ci
deprese. V nékterych pfipadech, zvlasté pokud je pobyt v ciziné nedobrovolny, se
mohou dostavit zdravotni potize psychosomatického pavodu, jako jsou napfiklad
migrény, zaludeCni neuréza apod., které nasledné zpUsobuji socialni izolaci a

negativni postoj k hostitelské zemi a jeji kulture.
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Mezi hlavni znaky kulturniho Soku se podle Cerneka a Starikové (2015) fadi

napfiklad:
e Pocit bezmoci souvisejici s neschopnosti adaptace do nového prostredi.
e Dojem nehostinnosti a odmitani ze strany odliSné kultury.
e Ztrata pavodnich hodnot a cilu, kvuli kterym byla cesta uskutecnéna.
e Pocit uzkosti a rozhof€eni ve vztahu se zvyky a chovanim cizi kultury.
e Zal nad odlougeni se od rodiny, pfatel, zaméstnani a znamého prostiedi.

¢ Pochybnosti o vlastni identité a hodnotach.

1.3.1 Faze kulturniho Soku

Prozivani kulturniho Soku zalezi pfedevSim na podobnosti viastni a cizi kultury.
Cernek a Starikova (2015) to vysvétluji ve své publikaci na pfikladu: Cech, ktery
se uchyli k dlouhodobému pobytu v zahrani€i, bude kulturni Sok prozivat odlisné
pokud odjede na pracovni pobyt do Ciny, USA, Némecka nebo proti tomu, pokud

odjede do sousedniho Slovenska.

Jakym zplUsobem je kulturni 3ok prozivan, zalezi také na charakteristikach
a vlastnostech jedince, jeho predchozich zkuSenostech a situaci, ve které

se nachazi (napf. délka pobytu, jeho cil, pracovni kolektiv atd.)

DalSi roli v procesu adaptace a prozivani pfipadného kulturniho Soku hraje
pfiprava na zahrani¢ni pobyt a kulturni trénink. Jeden z modelt kulturniho Soku,

popisovany Cejthamrem a Dédinou (2010) pfedpoklada prubéh ve Etyfech fazich:
e prvni faze — libanky,
e druhé faze — kulturni Sok (krize),
o ftfeti faze — zotaveni se z kulturniho Soku (pfizpUsobent),

e (tvrta faze — adaptace.
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V prvni fazi kulturniho Soku expatriant pfehlizi vSechny nedostatky a projevuje
nadSeni z nového prostfedi a kultury. VeSkeré podnéty vnima jako pozitivni
a je odhodlan prekonat vSechny vyzvy. Tato pocateCni faze mize byt ovlivnéna
mnohymi faktory, které se objevuji v zaCatcich poznavani nového prostredi —
podle Cerneka a Starikové (2015) je to napf. skvély pracovni kolektiv, zajimava

zemeé s moznostmi cestovani, nova napln prace a pracovni pfilezitosti apod.

V druhé fazi expatriant zac¢ina vnimat negativni podnéty, které mohou zpusobovat
stresové vypéti, nespavost nebo jiné zdravotni potize. K témto pocitim dochazi
predevsSim z davodUl, Zze nejsou naplnény zakladni lidské potfeby. Jedinec neni
spokojen v osobni roving, jelikoz je vystaven velkému a dlouhodobému stresu a
tim pfichazi o pocit bezpeci. Nema prozatim vybudované spoleCenské vztahy a
citi se osamély bez pocitu sounalezitosti. DalSim zasadnim problémem je
jazykova bariéra, ktera postupem casu ztraci kouzlo a stava se spiSe
vyCerpavajici. ZacCina pronikat do reality a zaziva situace, ve kterych ma problémy
s dorozuménim, s pochopenim chovani cizi kultury, nerozumi zavedenym
postupim a ukolim, které mu byly udéleny atd. Je pfekvapen chovanim mistnich
obyvatel, jak v pracovnim prostredi, tak i v bézném zivoté. V této fazi se dostavuje
pocit nezaclenéni spojeny s negativhim vnimanim hostitelské kultury, nového
zameéstnani, dosazenych vysledku, kolegl i sebe sama. Kazdy tuto fazi proziva
rozdilné a negativni vnimani nové kultury muze nabyvat rlznych podob — od
pocitu nejistoty az po nenavist. Hlavnim divodem téchto reakci, je stesk po svém
domové, roding, pratelich a vSemu znamému. Expatriant také ztraci pocit jistoty,
proziva zmatek ve svych dosavadnich hodnotach, prestava véfit sam v sebe a

svou budoucnost.

Jedna se v podstaté o klasicky pfiklad Maslowovy pyramidy, ktera definuje
hierarchické usporadani zakladnich lidskych potfeb. Maslow (1943) ve své teorii
sefadil lidské potfeby od zakladnich po potfeby ,potencialni“. Kazdy Clovék bude
nejprve uspokojovat své zakladni fyziologické potfeby jako je dychani, hlad, Zizen
a podobné a teprve poté, kdy jsou tyto zakladni potfeby uspokojeny, je Clovék

schopen se posunout v Zebficku vyse.
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Nasledujici obrazek (viz. Obr. 2), zobrazuje Maslowovu pyramidu potieb, ktera je

nize specifikovana.

,'f'\
/ 0\
/
/
/ \
/ Potieby \\
//seberaallzace: \
/ nalézt sebenaplnéni\\
/ a realizovat \
vlastni potencial
//“ \\
/  Estetické potieby:

P potreby symetrie, fadu a krasy \

/ Kognitivni potreby:
potreby védét, rozumét a zkoumat

\

/ Potfeby uznani: ‘

,,/'/ potfeby dosahnout uspéchu, byt kompetentni,

/ ziskat souhlas a uznani \

\.
y Potfeby sounalezitosti a lasky: \\

i potfeby druZit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit \\
/

\
N\

/ \

/f Potreby bezpeci: citit se zabezpecen a mimo nebezpeci \\\

, Fyziologické potreby: hlad, zizer apod. \

Zdroj: Upraveno dle Vysekalova, 2011

Obr. 2 Maslowova pyramida potieb

Nejvétsi lidskou potifebou je potreba preziti. Nachazi se v prvnim fadku pyramidy
a tvori jeji zaklady, protoze nase chovani se odviji od fyziologickych potfeb. Pokud
jsou tyto potfeby naplnéna, posouvame se po ZebfiCku smérem vzhlru. Podle
McLeoda (2017) jsou prvni Ctyfi stadia Maslowovy pyramidy nazyvany
z anglického ,deficiency needs” (potfeby pro pfeziti) a potfeby na vrcholu
pyramidy se nazyvaji z anglického ,being needs® (potfeby byti). ,,Deficiency
needs“ motivuji jedince pravé tehdy, pokud nejsou napinény. Cim déle nejsou
naplnény, tim se stavaji silnéjSimi. ZjednoduSené by se dalo fict, ze Cim déle je
Clovék hladovy, tim ma vétsi potfebu hlad ukojit. V druhé fazi kulturniho Soku
bychom mohli uvést nasledujici priklad. Cim vice je ¢&lovék izolovan od
spoleCnosti, tim vice touzi po zaclenéni a pocitu ,nékam patfit. Pokud tato
potfeba neni naplnéna, jedinec je stale vice deprimovan a neni schopen

postupovat po Zebficku vyse.
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Maslow (1943) udava, Ze jedinec musi prvotné uspokojit deficity na nizSich
urovnich pyramidy pfed tim, nez je schopen posunout se dal. Maslowova
pyramida potfeb se vyuziva predevsim v oblasti fizeni a motivace zaméstnanc.

Je také vybornym pomocnikem v oblasti managementu.

Po proziti kulturniho Soku nastava treti faze, ve které si expatriant podle
Cejthamra a Dé&diny (2010) nebo Cerneka a Starikové (2015) uvédomuje
zavaznost problému a procesem adaptace do nového prostfedi a je odhodlan
tento problém aktivné feSit. Snazi se napfiklad zaclenit se do spolecnosti, travi Cas
se svymi kolegy i mimo pracovni prostfedi, aktivné vyhledava informace o kulture,
ve které pobyva. Vyviji snahu lépe si osvojit mistni zvyky, jazyk a chovani. Zacina
budovat sit kontaktl, a to nejen pracovnich, ale i v osobni roviné. Cestuje a
poznava prostfedi, ve kterém se pohybuje. V této fazi si expatriant voli kompromis

mezi prozitymi emocemi v prvni a druhé fazi kulturniho Soku.

Teprve po ukoncCeni tfeti faze a nalezeni kompromisu mezi prvotnim nadSenim
a negativnim prozitim kulturnim Soku, je expatriant schopen pfejit do étvrté faze,
faze adaptace. Kulturni Sok a proces adaptace je ukonc€en. V této finalni fazi jsou
rozliSovany kvality adaptace, které se liSi v pozitivnim nebo negativnim postoji
vzhledem ke své domaci zemi. Podle Armstronga (2007) rozliSujeme asimilaci,
integraci, odmitnuti &i dekulturizaci (neboli ztratu identity). Asimilace znamena3, Ze
expatriant odmita hodnoty své pavodni zemé a pfijima hostitelskou zemi za svou.
Odmitnuti je naopak stav, kdy expatriant Uuplné odmitl hostitelskou zemi a jeji
hodnoty. O integraci mluvime v pfipadé, Ze se expatriant ztotozriuje s kvalitami
obou zemi a dekulturalizace je takovy stav, kdy expatriant nepfijima hodnoty ani

jedné z obou zemi, je zmaten a pocitové ztraci svou identitu

Tento model podle Cerneka a Starikové (2015) zachycuje skutednosti spise ve
zjednoduSené formé, nebot prozivani kulturniho Soku je velmi individualni
zalezitosti. U nékterych jedinci se mohou faze kulturniho Soku a faze zotaveni
také delSi. Rovnéz je typické stfidani pocitd radosti a pocitd smutku, zvySeného
sebevédomi s nasledujicimi pocity frustrace. Po navratu do rodné zemé ovSem
nastava novy kulturni Sok, nebot’ je mozné, Ze se za dobu nepfitomnosti, odehraly

zasadni zmény a expatriant se tak musi opét vyrovnavat s novymi podnéty.
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1.3.2 Ovladnuti kulturniho soku

V odborné literatufe (Armstrong, 2007; Cejthamer, Dé&dina, 2010; Strach, 2009;
Cernek, Starikova, 2015) je mozné nalézt mnoho zasad a doporuéeni, jakym
zpusobem predejit nechténym dopadum kulturniho Soku a jak se s nim vyrovnat:

Nejprve je nutné naucit se pracovat s vykyvy emoci a nalad, mezi které patfi
stfidani pocitd nadSeni a pocitu frustrace. Je rovnéz dulezité zménit zplasob
premysleni nad novymi situacemi a umét je spravné interpretovat (napf. jednani
managementu a kolegu, spravné pochopit hierarchické uspofadani v dané kultufe
apod.)

Za ucelem snadnéjSiho procesu adaptace je vhodné, aby expatriant navazoval
nové pracovni a také socialni kontakty, u¢astnil se riznych spole€enskych akci a
pracovnich vecirkd. Jen tak bude schopen vybudovat si vilastni multikulturni
identitu a postoupit vySe ve své pyramidé potfeb podle Maslowa (Podkapitola
1.3.1 Faze kulturniho $oku)

Pracovnici vyjizdéjici do zahraniCi by se pfed vyjezdem méli vénovat pfipravé a
kratkému studiu dané kultury, osvojit si znalosti o typickych charakteristikach a
chovani mistnich obyvatel v riznych situacich. Spole¢nost vysilajici svého
zaméstnance na dlouhodoby pracovni pobyt, by méla poskytovat pfipravu
v podobné kulturnich tréninkl, v ramci kterych bude vyjizdéjici seznamen s rozdily
noveé kultury a s teorii kulturniho Soku a jeho prozivanim. Kulturni Sok se z pravidla

objevuje vzdy, nebot’ kazda zemé ma sva specifika.
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2 Kritické incidenty

V této kapitole bude c¢tenaf seznamen s hlavnim tématem diplomové prace.
Nasledujici fadky definuji pojem ,kriticky incident®, metodologii zkoumani a uvadi
konkrétni pfipady kritickych incidentu.

21 Pojem ,kriticky incident

Heringer (2004) popisuje kriticky incident jako situaci stfetu dvou narodnosti, ktera
v nich zanecha zvlastni dojem. Nemusi vsak jit o dramaticky moment, stézZejni
vtéto situaci je fakt, Ze prozita udalost pfinuti ucCastniky zamyslet se nad
prubéhem setkani. Je pravdépodobné, ze tato zkuSenost pfinuti oba zastupce
jednotlivych kultur zamyslet se nad svymi dosavadnimi hodnotami, pfistupem a

chovanim. Kriticky incident obvykle miva znacny vliv na osobni a profesni vyvo;.

Cope a Watts (2000) uvadegji, ze dotazovani respondenti v mnohych pfipadech
vypovidaji, ze prozité situace (kritické incidenty) v nich vyvolaly pocity, jako je
,zmatek®, ,nedorozuméni Ci ,nepfijemnost”, v nékterych pfipadech respondenti
dokonce pouzili metafory jako napfiklad ,peklo®. Z téchto odpovédi je patrné, ze

prozité incidenty jsou pro u€astniky jistym zplsobem velmi emotivnim zazitkem.

Aby urcita situace mohla byt povazovana za kriticky incident, musi byt podle
Edvardssona (1992) detailné popsana tak, aby bylo zfetelné, Ze se podstatné lisi
od situaci, ve kterych je chovani povazovano za nevybocujici z fady. OdliSnosti

mohou byt vnimany negativné i pozitivné.

Na tomto misté vhodné zminit, ze kritické incidenty jsou uméle determinovany.
Jinak feCeno, nejprve je nutné provézt vyzkum Ci pozorovani a nasledné kriticky
incident pojmenovat. Poté, co stfet byl definovan jako kriticky, je nasledné

vyhodnocen a identifikovan zpasob, jaky na situaci u€astnici pohlizeji.

Tripp (1993) zduraznuje, Ze abychom mohli incident pojmenovat jako kriticky,
zalezi na vyhodnoceni dané situace neboli, jakou dulezitost ji pfisoudime. Scénare
situaci, které byly oznaCeny kritickymi, nebyly ve vétsiné pfipadd dramatické.
Jedna a jednalo se o pomérné bézné situace kazdodenniho zivota. ZpocCatku se
nemusi jevit niCim vyjimec¢né, ale po podrobné analyze mohou byt oznaceny jako
kritické. Ztohoto divodu se mulze zdat, Ze kritické incidenty nejsou jen

,napozorovany*, ale jsou spiSe uméle determinovany — nejCastéji zpétné.
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S kritickymi incidenty se muZeme setkat na univerzitni pudé, ve zdravotnictvi,
ve sféfe socialni, v mezinarodnich spoleCnostech, ale také v bézném zivoté.
Mohou se tykat nedorozuméni v komunikaci, zvyklosti jednotlivych kultur, vztaha,

emoci, hodnot, viry nebo zplsobu, jakymi jednotlivé kultury jednaiji.

V nasledujicich fadcich, jsou uvedeny priklady situaci, které ve své publikaci uvadi
Fitzgerald a kol. 2008:

e ve zdravotnictvi (komunikacni problém, akutni zasah),

e univerzitni pada (incident, ktery vyvolal konflikt, nepratelstvi ¢i agresi,
projekt, skupinova prace, ktera se ukazala byt tézko zvladnutelna,

komunikace s lektorem, nepochopeni pozadavk),

e cestovani (etiketa v restauracich, obchodé, muzeich, ve vefejnych

dopravnich prostfedcich, v hotelich a na vefejnosti),

e mezinarodni firma (prace na projektech, vedeni a pribéh meeting,
prubéh pfijimacich pohovorQ, chovani v ramci tymu, organizace pracovni
doby a doby obéda, pochopeni kultury hostitelské zemé&, manazerske styly

jinych kultur).

2.2 Priklad ,kritického incidentu®

Pro realnéjSi obraz C<&tenafe o problematice kritickych incidentld, budou
v nasledujicich fadcich formulované pfiklady realnych CI, které jsou vysledkem

vlastniho pozorovani.
,Libani misto pozdravu“

Lenka, 27 let, narozena v Ceské Republice, pracuje vjedné z mezinarodnich
spoleCnosti, sidlicich v Praze na Andélu. Jejim ukolem je sestavovani
zaméstnaneckych smluv. Kancelare jsou ve stylu ,open space” a tak nikdo z jejich

kolegli nema vlastni kancelaF a tudiZ ani dvefe, které by za sebou mohl zavfit.

Lenka v této firmé pracuje kratce a za tu dobu se staCila seznamit s kolegy
z francouzského a argentinského tymu, ktery je nedaleko LencCina stolu. Jednou
s nimi prohodila par slov o tom, kde se da v Praze dobfe najist.
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Od té doby chodi kazdé rano tito kolegové Lenku polibit na obé tvare, jako by
Lenku nevidéli léta. Lenka byla v prvnich chvilich v Soku, protoze na takovou

formu pozdravu neni z Ceského firemniho prostfedi zvykla.
»Meeting“

Kazdého Ctvrt roku se schazeji kliCovi manazefi jedné z prednich kosmetickych
firem sidlicich v Praze, aby zhodnotili vyvoj za posledni obdobi a novych
strategiich.

Na pocatku roku se meetingu ucCastnil i Arne, ktery se stal novym brand
manazerem a ktery pochazi z Norska. Béhem schuze nékterym <&eskym
manazerum nemohlo neujit, Ze Arne je nastydly. Po dobu celého jednani hlasité
vyruSoval svym ,popotahovanim®, az mu jeden zjeho kolegl nabidl papirovy
kapesnik. Za toto gesto sklidil bohuzel nechapavy az opovrzlivy pohled. V Norsku
je totiz smrkani na vefejnosti povazovano za nevhodné az nechutné. V Ceské

republice je naopak prave ,popotahovani“ povazovano za Spatné vychovani.

Tento kriticky incident se muzZze zpoclatku jevit jako usmévny, pravdou vsak
zustava, ze prozita situace byla pro uc€astniky obou kultur velmi nepfijemna a

znacné narusila atmosféru jednani.

2.3 Metodologie zkoumani Ki

Za ucelem analyzy pripadu kritickych incidentu, definoval Flanagan (1954) ,Critical

Incident Technique“ neboli ,CTI“- Technika zkoumani kritickych incidentu.

Jeho hlavni mySlenkou bylo vyuzit pfimého pozorovani lidského chovani
a zaznamenavat o tom data, ktera pozdéji analyzoval za ucCelem odhaleni

a feSeni problému a v ném ukrytych psychologickych souvislosti.

Stézejni je podle né&j koncentrace na konkrétni pfipad — jednotlivou osobu
a jednotlivy incident tak, aby mohly byt detailné analyzovany a pochopeny pficiny
chovani.

Vychozi mySlenkou této metody je odliSit zplasoby jednani jednotlivych kultur

v rliznych situacich a vymezit, za jakych podminek nastane situace, ve které mezi

ucCastniky dvou odliSnych kultur dojde ke kritickému incidentu.

Tedy k situaci, ve které mezi kulturou 1 a kulturou 2 vznikaji nedorozuméni,

zmatek &i dokonce konflikt.
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Tato metoda vychazi ze zkuSenosti a zazitku jednotlivell a neni zde vyZzadovana
pfima ucast na ClI
Jednim z pfikladl scénéfe kritického incidentu, mize byt nasledujici pfipad, které

splhuje vSechny podminky této metody:

o Ugast dvou kultur — kultury K1 a kultury K2. Jejich ugast hraje v této situaci
vyznamnou roli.

e Kiriticky incident je zkoumam skrze vyzkumnika V. Vyzkumnik muze
pochazet napf. z kultury K1.

e Zkoumany a poptavany budou zkuSenosti a zazitky z kultury K1, ktera ma
zahraniCni zkuSenost a ktera nabyla tyto zkuSenosti Z pfi svém pobytu
v zahraniCi.

e Na prlizkumu se uc€astni dale partner P pochazejici z kultury K2 a uzivatel
U, pochazejici z kultury K1, ktefi chtéji Cl zkoumat.

Pfikladem této metody muzZe byt nasledujici formulace jednoho z kritickych

incidentd, formulovany Heringerem (2004):

,<Americky podnikatel v Indonésii je neustale zklamany ze svych zaméstnancu,
protoze Indonésané pravidelné chodi pozdé a zaroven neinvestuji do prace
ani polovicni usili, na které je americky podnikatel zvykly a které vyzaduje.
Indonésané dokazi stravit jejich pracovni dobu veselim spolecné se svymi kolegy,
pficemz prace stoji. Podnikatel nakonec promluvi k zaméstnancim a sdéli jim,
aby prestali praci odbyvat a zacali se vénovat svym povinnostem nebo bude
nucen zavest radikalni opatfeni. Vysledkem jeho proslovu bylo podani vypovédi

nékolika pracovniki a zamérné sniZeni produktivity prace téch, ktefi zistali.
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2.4 Pribéh zkoumani Ki
Tato podkapitola popisuje pfesny postup techniky vyzkumu kritickych incidentd.

Za ucCelem ziskani zkuSenosti a zazitk( jednotlived s kritickymi incidenty, které
sami prozili, jsou u€astnikim K1 ¢i K2 podle Flanagana (1954) a Heringera (2004)

kladeny otazky typu:

e Vzpomenete si na situaci nebo incident, ktery jste zazili pfi setkani s nékym,

kdo pochazi z jiné kultury nez z té Vasi?
e Byla to situace, ktera ve Vas zanechala zvlastni dojem?

o Citili jste se zmateni, nepochopeni Ci jste dokonce zazili stfet s druhou

stranou?

e Donutilo Vas to zamyslet se nad kulturou druhé strany?

Postup zkoumani wuvedené situace muzZe probihat zhruba ve &tyfech

nasledujicich fazich:

1. Kriticky incident je ziskavan skrze dotazniky, rozhovory C€i skupinové

diskuze. Ziskané informace a pfibéhy jsou nasledné pisemné formulovany.

2. Kriticky incident je dale posouzen experty, pochazejicich z kultur K1 a K2.
Material je dale podroben analyze a ziskané kritické incidenty se

vyhodnocujji.

3. Ke kazdému KI je sepsano vyjadfeni experta na danou kulturu. Analyzy

jsou nasledné uvedeny do kontextu s obecnymi kulturnimi souvislostmi.

4. Z reakci na dana Kl jsou vyvinuty typické vysvétleni, které jsou jesté jednou
pfezkoumany experty na zucastnéné kultury.

Nasledujici pfiklad uvadi, jakym zplsobem je tato metoda implementovana:

,Zena nového diplomata v Sierra Leone navstivi poprvé mistni trzisté. Vrati
se vSak zklamna a citi se ubliZzeng, protoZe jeden z prodejci na ni kfi¢el b&éhem

placeni. Jeho chovani ji velmi urazilo.”
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Vyjadfeni experta ke kritickému incidentu uvedenému vySe z publikace Heringera
(2004):

Zena diplomata nebyla pou¢ena o tom, e mistni kultura je zvykla velmi Zivé

smlouvat o cené a tento akt si uziva. Je to soucast jejich kultury.

Maijitel stanku ji v zadném pfipadé nechtél urazit a nejednal vuci ni nepratelskym
zpusobem. Ona ale bohuzel neporozuméla mezilidské komunikaci této kultury

v dané situaci.

Aby situace mohla byt definovana jako kriticky incident, méla by splfovat
nasledujici kritéria:

Predstavuje situaci, ve které se setkava zastupce kultury K1 se zastupcem kultury
K2. Tato situace je pro zastupce K1 konfliktni, nejasna €i dvojsmysina.

V pripadé, Ze by zastupce kultury K1 disponoval dostate¢nymi znalostmi o kultufe
K2 mohla by tato situace pro néj byt jasné pochopitelna.

U kritickych incidentd se podle Flanagana (1954) v zasadé jedna o zazitek nebo
pfihodu, kterd pro zudastnéné nastane neoéekavané. Casto takova situace
vyusti v konflikt. Za KI mizeme oznadit situace nesouci nékteré z nasledujicich
charakteristik, které lze nalézt v odbornych &lancich a knihach (napf. Heringer,
2004; Fetscher 2010 a 2015; Flanagan 1954):

e Stfet a oCekavany prubéh je pro jednoho &i oba zastupce K1 a K2

vyznamny.
e Oba zaZivaji podobné neotekavané udalosti ¢astéji.
e Reakci jednotlivce na danou situaci jiz nelze pfehlédnout a porozumét ji.

e Jeden z partnerd muzZe na situaci reagovat nepfiméfrenég, protoze neni

schopen porozumét chovani svého protéjsku.

e Ze situace také mulze vyplyvat takové chovani, kterému jedinec neni
schopen porozumét a jeho reakci je naopak nestandartni chovani z jeho

strany, kterému sam neni schopen porozumét.
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2.5 Interpretace ziskanych dat

V této podkapitole budou definovany pojmy souvisejici se sbérem a interpretaci
dat.

Podle Fetscher (2010) je mozné data zpracovat nasledujicimi zpUsoby:
Hrubé zpracovani dat

Nejprve je proveden vyzkum kritického incidentu jednou z vySe jmenovanych

metod, napfiklad formou rozhovoru.

Uvazujme situaci, v niz némecky student pomaha s pfekladem jedné Ccinské
studentce, kterou shledava atraktivni. Interpretace nasleduje v prvni osobé a
vypada nasledovné:

,Vysvétlil jsem ji pfesné, co udélala Spatné (bylo toho hodné). Citila se zfejmé
kritizovana a nastala vypjata atmosféra.”

Didaktické shrnuti dat

Typickym znakem didaktického zpracovani dat, je vypravéni ve tfeti osobé, ziejmé

vyzdvizeni podstatnych detailt incidentu, ale také chybéjici interpretace konfliktu.

Empiricky nezpracovany material poskytnuty ucastniky/u¢astnikem incidentu neni
davan kdispozici k ucelim tréninkové praxe. Verze didaktického zpracovani
dat vypada takto:

.Presto, Ze Florian doufal spiSe za vdécné podékovani hezké Cinské studentky,
stavala se studentka stale vice tiSSi a ukonCila praci se slovy, Zze musi nutné

odejit. Florian viibec nerozumél, co se tak najednou pfihodilo.”

Tato formulace vnasi kritické otazky. Studentce bylo v tomto pfipadé pfipsano
ponékud jiné chovani. Fetscher (2015) uvadi, Ze zvySena dramati¢nost situace
pfichazi v okamziku reakce studentky na Florianovo korektni chovani, které ji

¢inilo znaéné obtize.
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2.6 Tréninkova praxe

Po druhé svétové valce vzrostly zahraniCni aktivity statd a s nimi i potfeba
pfizpUsobit se jednani raznych kultur. Vroce 1962 vyvinuli védecti pracovnici
Fiedler, Osgoos, Stolurow a Triandis kulturné specifickou tréninkovou metodu

nazvanou Kulturni Asimilatory.

Tato metoda je v mnoha jejich podobach vyuzivana do dnes, a slouzi pfedevSim
k ilustraci situaci, kdy se expatriant chysta na vyjezd do zahrani€i a tato metoda
ma za ukol ho v kratkém Case pfipravit na prostredi jiné kultury. Vyuzivany jsou
modelové situace, které jsou zuCastnénym predlozeny ke zkoumani a

zodpovézeni otazek.

Modelové situace jsou realné zazité kritické incidenty v riznych podobach. Podle
Stéfanénka (1999) (z Chvojkové, 2013) se &asto jedna o situaci pomérné
nejednoznacnou a ucastnik po nastudovani daného kritického incidentu, ktery mu
byl pfedlozen, je vyzvan k vybrani jedné z nabizenych odpovédi, ktera spravné
interpretuje nedorozuméni pochazejici ze stfetu dvou kultur, nacez je poskytnuta

zpétna vazba s vysvétlenim, proc€ je vybrana odpovéd spravna €i nikoliv.

Jednim z hlavnich cil( této metody je podle Alberta (1983) pfinutit uastniky, aby
na dany incident dokazali pohlédnout o€ima zastupce druhé kultury.

Modelové kritické incidenty sméfuji na cilenou kulturu, do které se ucastnik
tréninku chysta relokovat. Jedna se o situace, které jsou navstévniky dané kultury
popisovany jako matouci &i konfliktni. Stéfanénko (1999) (z Chvojkové, 2013)
uvadi, Ze cilem je prostfednictvim téchto modelovych situaci sdélit co nejvice
informaci a specifik dané kultury, tak aby vyjizdéjici byl co mozna nejlépe
pfipraven a proces adaptace byl co nejjednodussi a doslo k eliminaci pfipadného
kulturniho Soku, ktery obvykle nastava v situacich jako je neverbalni komunikace,
etiketa, zvyklosti, socialni styl apod.

Kniha Interkulturelle Kommunikation (Heringer, 2004) uvadi analyzu pfibéhu KI.
Obdoba tohoto pfib&hu je dobrou ilustraci tréninkové praxe. Ugastnikim je predan

text se zadanim:

PreCtéte si nasledujici text, délejte si poznamky a pokuste se odpovédét na
otazku, co mohlo pani M chybét?
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Pani M je 50 let, pochazi z Turecka a pracuje v tovarné v Némecku, kam se pred
19 lety prestéhovala. Nékolik dni lezi v nemocnici na pozorovani. V pocatcich
jejich problému svij stav konzultovala nejprve se svym lékafem, dale s internistou
a také se svym gynekologem, kromé& toho se také nechala pfi své navstévé
v Istanbulu 1€Cit od ,znamého I€Citele”. Po této 1éCbé a po navratu do Némecka se
tfi mésice citila dobfe a bez problému dochazela do prace. Poté se opét objevily
stejné priznaky jako pred jejim odjezdem. Mlady internista ji nafidil pobyt
v nemocnici, protoze si st€zovala na bolesti bficha a oblast jater. Tvrdila take, Ze
ma nemocna jatra. Pokud by jeji jatra nebyla v porfadku, nemohla by nadale
vykonavat naro€nou praci v tovarneé.

Lékarské prohlidky vSak neprokazaly zadny nalez, kromé nizkého krevniho tlaku
a télesného vycCerpani z fyzicky naroCné prace a Sesti porodl. Doktofi povazuji
tyto pfiznaky za typicky syndrom ,hostitelské pracovnice* (z némeckého prekladu
,Gastarbeitfrauensyndrom®) s hypochondrickou navaznosti. V domaci zemi (v
Turecku) syndromy obvykle vymizi. Doktofi tedy navrhuji pani M navrat do rodné

zemé
Jak byste uvedou situaci vysvétlili? Zvazte vice moznosti (Oteviené reakce):

e Lékarska vySetieni neprokazala nemoc organa, ackoliv IéCitel z rodné zemé

tvrdi opak.
e Neméli Iékafi myslet spiSe na diagnostiku neurézy migranta v letech?
e Aby se pani M uzdravila, musi odjet zpét do své rodné zemé.

e Lékafi prehlidli fakt, Ze se spiSe jedna o problém psychického puvodu.

Dale jsou jednotlivé moznosti podrobnéji specifikovany:

»Lékarska vysetieni neprokazala nemoc organt, ackoliv lécitel z rodné zemé

tvrdi opak“

Zpravidla nelze vychazet zfaktu, Zze vySetfeni v Némecku mohla prehlédnout
nemoc nékterych z organud, kterou by doktor z hostitelské zemé nepiehlédl —
protoZze mluvi rodnym jazykem pacientky. Ustoupeni syndromu Ize vysvétlit
alternativné. Prosim precCtete si pfibéh jesté jednou a rozhodnéte se pro jinou
odpovéd.
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»,Neméli lékafi myslet spiSe na diagnostiku neurézy migrantt v letech?*

Toto je jedno z nejCastéjSi a nejvice diskriminujici vyjadfeni. Toto vyjadfeni je
Castou pficinou vypovédi téch, ktefi se takto vyjadfuji o cizincich. Maji pochybnosti
o zdravotnim stavu migrantd a jejich chovani v pfipadé nemoci. V textu nebyly

uvedeny zadné indicie, které by vedly k tomuto vysvétleni.
,»Aby se pani M uzdravila, musi odjet zpét do své rodné zemé.“

Samoziejmé, Zze pani M muze trpét pocity stesku po domové a citit se nestastné.
Jsou znamé i pfipady spontanniho vyléCeni nemoci, které pacient prozival dlouha
léta a nebyla znama pficina a teprve po navratu se pacientlv stav vyrazné zlepsil

nebo dokonce doslo az k vymizeni pfiznaku.

V textu se mohou objevovat indicie pro takovyto scénaf, nicméné existuje

pravdépodobngjsi vysvétleni.
»Lékari prehlédli fakt, ze se spiSe jedna o problém psychického pavodu.*

Tato odpoveéd je nejvice pravdépodobna. Zminka o tom, Ze jatra pacientky nejsou
v pofadku, vede ke kulturné specifickym syndromim nemoci. Upozorfiuje
na udalosti v jejim zivoté, které byly velice bolestivé a pfinesly velké utrpeni.
Intensivni komunikace by byvala upozornila na tyto Zivotni udalosti, které byly

spoustéCem nemoci.

V nékterych kulturach jsou starosti a trapeni spojovany s urCitymi organy. Mnoho
uslovi a r€eni svédCi o tomto spojeni. Podle Heringera (2004) zaleZzi na
jednotlivych kulturach, v jakém vyznamu je spojeni bolesti s jednotlivymi organy
pouzivano. V Ceské kultufe je psychicka bolest spojovana s bolesti u srdce ¢i na
hrudi, v Némecku s ledvinami a v angli¢tiné napfiklad se stfevy (,guts®). Pokud je
pouzito spojeni ,bolest na jatrech®, muze byt na viné velka duSevni bolest. Lékafi
v tomto pfipadé méli myslet na psychicky puvod nemoci a tim se podrobnéji

zabyvat a pokusit se najit pfi€inu a s tou pracovat.
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3 Metodologie prace

Tato kapitola pfinasi informace o Podniku XY, ve kterém byl prizkum provadén.
Poskytuje zakladni udaje o jeho Cinnostech a pusobnosti ve svété. Druha ¢ast této
kapitole se vénuje popisu pouzitych metod sbéru dat.

3.1  Podnik XY

Multikulturni firma, ve které byl prizkum provadén vyjadfila pfani, nebyt v této
diplomové praci jmenovana, proto zde bude dale vystupovat jako ,Podnik XY*.
Autorka diplomové prace je v této logistické firmé zaméstnana od roku 2016,
pusobi v oddéleni lidskych zdroji pro némecky trh. Jejim ukolem je byt k dispozici
jako podpora vSem zaméstnancum logistickych center po celé Spolkové republice
Némecko. Podpora se tyka predevSim dotazu ohledné pracovnich smén,
vyplatnich pasek, vyplat bonusl, dovolenych, ufedni dokumentace, zpracovani
administrativnich véci jako jsou nemocenské, rodiCovské a matefské dovolené.
Pfichazi tak do kontaktu s procesy v logistické firmé globalnich méritek a také
ziskava zkusSenosti s praci v mezinarodnim prostfedi, ve kterém se sdruzuji i
kolegové pochazejici s riznych kultur. Pro ucely zpracovani tématu diplomové
prace, je tedy pracovni prostfedi v této mezinarodni spoleCnosti idealnim zdrojem
dat.

Podnik XY wvznikl vroce 2013 se sidlem v Praze. Pravni formou podniku
je spole¢nost s ru¢enim omezenym. Hlavni €innosti tohoto podniku je obchod
a sluzby, dale vyroba, baleni, skladovani a logistika ve smyslu dopravy zbozi
ke koncovému spotfebiteli. Stoprocentnim vlastnikem tohoto podniku je matefska
spoleCnost se sidlem v Luxemburgu. Cela tato skupina spada pod matefskou
spolecnost sidlici ve Spojenych statech.

K 31. prosinci roku 2016 zaméstnaval Podnik XY v Ceské republice 3 141
zameéstnancl. Hospodarsky vysledek za ucetni obdobi téhoz roku €inil zisk ve vysi
93.486.115 K& (Vyroéni zprava Podniku XY, 2016).

Podnik XY pusobi celosvétové a zaméfuje se na zakazniky, ktefi preferuji nakup
online. Nabizeny sortiment online, je velmi Siroky — od potravin, pfes détské
produkty, kosmetiku, Sperky, knihy, léky a doplhky stravy, nabytek, vybaveni

domacnosti, oble€eni, obuv az komponenty do automobilu.
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Spolecnost dale investuje do IT technologii, elektrotechnologii, webovych sluzeb,
hudby atp. Zadné konkrétni produkty nemohou byt, vzhledem k udrzeni
anonymity, jmenovany. Na Cesky trh se tato firma prozatim nezaméfila, pokud by
chtél Cesky zakaznik vyuzit sluzeb Podniku XY, musi nakupovat pfes zahranicCni
portaly této firmy.

Zaméstnanci logistickych center podniku XY jsou expatrianti Zijici v hostitelské
zemi dlouhodobé i kratkodobé. Jedna se hlavné o pracovniky puvodem
pochazejici ze zemi Afriky a Blizkého vychodu. Zejména v prvnich mésicich
pobytu v hostitelské zemi se tito expatrianti dostavaji do pro né neznamych
situaci, do kterych se promitaji specifika jejich kultury. Kromé zajisténi bydleni,
dopravy, potfebného povoleni pro pobyt pro praci v hostitelské zemi, je tfeba se
naucit ovladat feC, a predevSim si osvojit zvyky a vzorce chovani hostitelské

zemé.

ProtoZze je Podnik XY globalné pulsobici multikulturni firmou, je problematika
odli$nosti kultur aktualni, detna a pestra. V ramci Ceské republiky byly prozatim
vyvinuty minimalni tréninkoveé strategie za ucelem pfipravy zaméstnance na praci
v takto rozmanitém kulturnim prostfedi. Spole€nost smérem k zaméstnancum
komunikuje predevsim prvky své firemni kultury, které implementovala do
nékolika zasad, kterymi se ma kazdy zaméstnanec tohoto podniku pfi své praci
fidit. Obecné panuje pfedpoklad, Ze jsou zaméstnanci Podniku XY soucasti jedné
hlavni kultury a tou je pravé kultura firemni. V kazdodennim provozu vsak
zaméstnanci narazi na rizna mezikulturni specifika, se kterymi kultura firemni

nepocita a nenabizi vhodna feseni.

3.2 Sbér dat
Pro ucely této diplomové prace, byla data ziskavana tfemi rznymi metodami:

Prvni z nich byla metoda za€astnéného pozorovani kazdodenniho déni pfimo
v Podniku XY. Poznatky byly zapisovany a nasledné pouzity jako doplnék k tvorbé
tréninkovych podkladl — brozufe (viz. PFiloha €.2).

Druhou vyuzitou metodou byla metoda dotaznikového Setieni, a to formou
dotazniku v anglickém jazyce (viz. Pfiloha ¢&.1), ktery byl distribuovan

zaméstnancim v ramci Podniku XY.
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Nejefektivné&jsSi metodou byly osobni rozhovory, ze které bylo ziskano nejvice
relevantnich dat. Vramci této metody byly provadéni osobni rozhovory se
zaméstnanci Podniku XY, které byly nahravany na diktafon a pozdéji analyzovany.

Celkové se podafilo ziskat Ctyficet vyplnénych dotaznikd, bylo provedeno jedenact
osobnich rozhovord a samotné pozorovani v praxi podle metody CTl Flanagana

zminované vyse probihalo v €asovém horizontu Sesti mésicu.

Z celkovych c¢tyficeti respondentt dvacet Ctyfi uvedlo pfiklad kritického incidentu
v ramci pracovniho prostfedi. Zbylych Sestnact uvedlo pfiklad mimo pracovni

prostfedi v ramci hostitelské zemé.

Z celkovych jedenacti nahravek osobnich rozhovorl se podafilo ziskat dvacet osm
kritickych incidentd z pracovniho prostredi.

Vyzkumu se ucastnilo celkové dvacet €tyfi narodnosti. NejCastéji zastoupena
kultura byla kultura némecka, dale Ceska, francouzska, italska a holandska. Dale
Spojené staty americké, Polsko, Turecko, Anglie, Spanélsko, Rakousko, Belgie,
Indonésie, Indie, Costa Rica, Rusko, Japonsko, Cina, Vietnam, Jordansko, Papua
Nova Guinea, Sri Lanka, Columbie a zemé Blizkého Vychod.

Data a informace ziskané témito metodami jsou podkladem pro analyzy a zavéry a

material pro tréninkové ucCely pfipravy na praci v multikulturnich spole¢nostech.
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4 Analyza dat

Nasledujici fadky klasifikuji kritické incidenty, které vyplyvaji ze ziskanych dat:
e Vv ramci pracovniho prostredi,
e mimo pracovni prostredi,
e samostatné z prostiedi logistickych center.

Analyza téchto incidentd se soustfedi pfedevSim na jejich pfiCiny. Odpoveédi
respondentl lze vyhodnotit jako pestré, pfesto z nich lze stanovit nasledujici
kategorie: jazykova bariéra, prostfedi multikulturni firmy, integrace v hostitelské
zemi, hierarchie a rovnocennost, kulturni zvyky a normy a verbalni/neverbalni

komunikace a migracni tématika.

Prace se soustfedi pfedevdim na kritické incidenty, které maji negativni disledky
na chod i ekonomiku firmy. Cilem je formulovani konkrétnich doporu€eni pro praci

s Kl a eliminaci negativnich pficin.

4.1 Analyza kritickych incidentt a jejich pFi€in
Tato podkapitola se vénuje Casto zminovanym Kil, které vyplyvaji z provedeného

vyzkumu podle jejich pfiCiny.
Jazykova bariéra

Jazykova bariéra je pfiina vzniku Kl, na kterou jedinci narazi v situacich i mimo
firemni prostfedi. Respondenti uvedli situace z nemocnicniho prostredi
a prostfedi restauraCnich zafizenich, kde se expatrianti setkali s neznalosti jazyka,
nasledné také s neochotou a neempatickym chovanim €eskych pracovniku:

,Krvacel jsem a potfeboval Iékafskou pomoc. KdyZz jsem dorazil na pohotovost,
zdravotni sestry neovladaly anglicky jazyk, nepomohly mi a nechaly mé dlouhou

dobu Cekat bez jakékoliv naznaku empatie.”

LSUprostred noci jsem citila tlak na hrudniku, a tak jsem okamZzité navstivila
nemocnici. Sestra se chovala aZz sprosté, mluvila na meé ¢esky, i kdyz vidéla, Ze
tento jazyk neovladam. Méla jsem strach a nevédéla jsem, co mam délat. Chtéla

Jjsem domui.

,Zacal jsem s objednavkou v anglictiné, servirka viditelné protocila oci.”
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Prostiedi multikulturni firmy

Dotazovani respondenti Casto pfipominali kritické incidenty z prostfedi
multikulturni firmy a popisovali nejen stfet s konkrétni kulturou, ale i s firemni

kulturou.

Napfiklad zastupci Ceské narodnosti byli pFekvapeni otevienym stylem
komunikace v ramci firemni kultury. V mezinarodnich spoleCnostech je v posledni
dobé zavadén pratelsky styl komunikace, kdy je odstranéno vykani a pouziva se
pouze tykani. V Podniku XY neni situace jina. Pro Ceskou kulturu neni vSak tento
styl vlastni. Vykanim je vyjadfovana ucta ke starSim lidem a neznamym osobam Ci
k osobam nadfazenym. Komunikace pouze tykanim uvadi zastupce Ceské kultury
do rozpaku a vyraznym zpusobem ztéZuje komunikaci s kolegy a zakazniky.

Respondenti se pak soustfedi na formu sdéleni, nikoliv vSak obsah:

»,Pfi prvnich par rozhovorech se svoji nadfizenou jsem se citila zmatenée, protoze
Jjsem neveédéla, zda si opravdu mohu dovolit oslovovat ji jménem a tykat ji, jako
bychom se znaly léta.”

,V prabéhu pracovniho hovoru s ufednici z finanéniho dfadu jsem ji zmatena
z noveho systému stfidavé tykala a vykala, az mi ufednice zvySenym hlasem
vysvétlila, Ze my dvé se rozhodné nezname, a at’ ji okamZzité pfestanu tykat nebo

si bude stézovat.*

~Mluvila jsem s kolegyni ve véku mé babiCky a nedovolila jsem si ji tykat, a tak
jediné, co jsem ze sebe byla schopna vypravit, bylo zmatené koktani o ¢emsi.

Musela si o mné myslet, Ze nejsem v poradku.*“
Naopak pozitivnim pfikladem je tato vypovéd respondenta:

,Dfive jsem pracovala pro ¢eského zaméstnavatele. Prijemné mé zde prekvapil
pratelsky a otevreny styl komunikace. Vsichni si zde tykaji a nikdo netrpi pocitem

vlastni ddlezitosti jako ¢esti manaZzefi.“
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Dalsi fenomén =z prostiedi multikulturni firmy, ktery respondenti uvadéli
opakované, souvisi s organizaci kancelari ve stylu ,open space®, kde kazdy ma
svUj stul, nikoliv kancelar a stoly jsou umisténé tésné vedle sebe. Stava se tedy,
Ze UCastnici jedné narodnosti sedi v blizkosti a komunikuji spolu svym rodnym
jazykem. Ostatni kolegy, ktefi jejich jazyku nerozumi, uvadi do ponékud
nekomfortni situace, kdy si nejsou jisti, 0 €em jejich kolegové hovofi a zda se téma
netyka pfimo jich a nedokazi se tak pIlné soustfedit na vykonavanou praci.

,Clovék mé pocit, 2e mluvi o ném nebo diskutuji o nééem dilezitém, co se nés
také tyka.”

,Mé&li by byt ohleduplni a mluvit jazykem, ktery ovladame vsichni. Neni mi to
pfijemné.”

Integrace v hostitelské zemi

Zajimavym vysledkem vyzkumu je fakt, Ze spokojenost s pracovnim mistem,
prostfedim a podavanym vykonem uzce souvisi s mirou spokojenosti v osobni
roviné. PredevSim u expatriantt, ktefi do Ceské Republiky odjeli za praci
v Podniku XY, se tato skuteCnost Casto promitd do odpovédi. Néktefi z nich

zminuji, Zze Praha je pro né pouze jakousi ,prestupni stanici*.

Jak jiz bylo popsano v kapitole 1.3.1 Faze kulturniho Soku, jedna se o klasicky
pfiklad nenaplnéni kritérii Maslowovy pyramidy potieb. VVyznamnou roli hraje
prfedevSim pocit sounalezitosti, sebenaplnéni a integrace do Zivota v hostitelské
zemi. Pokud neni tato potfeba naplnéna expatriant neni schopen plné se
soustredit na pracovni vykon a nemlze se posunout v zebfi¢ku vysSe. Jednim
prikladem, ktery dobfe ilustruje situaci expatrianti, je odpovéd némecké

manazerky (37 let) zijici v Praze od roku 2016. Tento pfibéh je formulovan
didaktickou metodou:

,Cesi prichazeji do prace, aby si odpracovali svych osm hodin, protoZe pro né je to
jen osm hodin, je to jen jejich prace. Pro né je to jen jakysi cirkus, ale po
odpracovani svych osmi hodin jdou domu, kde na né ¢eka normalni Zivot. Zatim
co my, cizinci (expatrianti), mame ¢as odpoledne spolecné vysedavat hromadné u
Sklenicky vina, protoZe nas Zivot je upnut jen na tuto firmu. Je sice prijemné
setkavat se s kolegy, ale ¢asto ¢lovék touzi odpoutat od pracovnich povinnosti a

stravit ¢as s nékym blizkym. Takove pratele tu nemam. *
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Zde je patrna vazba pracovniho vykonu expatrianta na kvalitu osobniho Zivota
v hostitelské zemi. Autorka prace s touto manazerkou vedla nékolik podobné se
vyvijejicich rozhovorli a je zfejmé, Ze tento expatriant prozatim nenalezl pocit

sounalezitosti ve svém osobnim zivoté v Praze.
Hierarchie a rovhocennost

Podstatnou roli ve sféfe pracovni komunikace hraje vnimani hierarchického
usporadani a rovnocennosti zaméstnancl. Z této oblasti pochazi vyznamna
¢ast pficin vzniku kritickych incident(, protoZe v kazdé kultufe je rozdilny index
,Odstup od moci“ podle Hofstedeho kulturnich dimenzi neboli vzdalenost moci
popisovana v kapitole 1.1 Interkulturni management. Stim souvisi zplUsob
komunikace s nadfizenymi/podfizenymi spolupracovniky, zpusob sdé&lovani

poZzadavkl nebo kritiky z obou stran.

DalSim ¢&asto zmifiovanym ddvodem vzniku incidentd, které pfivedly jednoho
Ci vice respondentl k zamysleni, bylo vnimani rovnocennosti vzhledem k

narodni prislusnosti.

Shodu vykazovaly napfiklad odpovédi ze strany pfislusniki Ceské a polské
narodnosti smérem ke kultufe némecké. Devét respondentl uvedlo situaci, ve
které jim byla naznaCena neduvéra v jejich znalosti a kompetentnost. Pocit
neduavéry byl vyjadfen nasledujicimi slovy a vychazel ze skuteCnosti, Zze jejich
jazykova vybavenost — ackoliv na vynikajici urovni, nevykazovala pfizvuk rodilého

mluvc€iho:
»,Rad bych mluvil s nekym kompetentnim, kdo mluvi némecky!*
»,Chci mluvit s Némcem, Vy této problematice nemuzete dostatecné rozumét!”

Respondenti shodné popisovali pocity ménécennosti, ztraty sebevédomi a

davéry ve vlastni schopnosti ¢i vyrazny pokles motivace:
,P0o takovémto rozhovoru si pfipadam naprosto neschopné.”

» 1€sné po dokonceni telefonatu jsem chtél okamzité podat vypoved.

LDisponuji stejnymi znalostmi jako kdokoliv jiny. Mam pocit, Ze jsem zklamal

svého zaméstnavatele i sam sebe.”
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Zaroven uvedli, Ze takovéto situace nejsou ojedinélé a vyrazné prispivaji

k odhodlani zménit pracovni misto:

,Vydrzim zde rok a najdu si jinou praci. Uz nikdy nechci zaZzit takové ponizeni,

které je zde na dennim poradku.”
Kulturni normy a zvyky

Druhou kategorii jsou KI, jejichz pfi€ina souvisi s kulturnimi zvyky a normami

jednotlivych kultur a mohou byt okolim pfijimany jak pozitivné, tak i negativné.

Pfi¢inou zmifovanych incidentl je rozdilné vnimani pracovni etiky a sni
souvisejici vnimani €éasu. Ne vSechny narodnosti se drzi pfesné predepsanych
pravidel. Jedna se napfiklad pracovni predpisy tykajici se €asové vymezenych
prestavek, vyuzivani pracovniho pocitaCe k osobnim udcelim ¢&i dodrzovani
bezpecnostnich zdsad (zdravotni riziko, riziko ztraty firemnich dat). Naopak pro

jiné narodnosti je dodrzovani pravidel zasadni.

Prikladem jsou situace pfi praci v multikulturni firmé, kdy italské, francouzské a
Spanélské tymy jsou vyrazné hlucnéjSi, prokazuji Casté, nepfiliS kontrolované

veseli a nerespektuji Casovou disciplinu.
Respondenti to komentuji slovy:
Lltaly a Spanély je vsude slyset, ty jen tak neprehlédnete.”

,Spanélé vse fesi v neuvéfitelném hluku, préci i osobni rozhovory. Vedle nich

nemam vibec Zadny klid na praci.”
,UCim se italsky, abych rano mohlo posnidat v klidu a nékolikrat denné si
vychutnat kavu v pracovni dobé.“

Francouzi velice ¢asto travi ¢as v druzné konverzaci s kavou v ruce.”

Na zakladé Cetnych odpovédi respondentl, je patrné, Zze pracovni moralka je
smérem k Casové discipliné a prostorového uspofadani kancelafi vyrazné
uvolnénéjsi, proto tento vzorec chovani nelze pfehlédnout a to prfedevSim pfi

organizace kancelafi typu ,open space”.
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Verbalni a neverbalni komunikace

Odlisné zvyky kultur se projevuji i pfi béznych ¢innostech, jako je napfiklad
zdraveni. Nékteré kultury jsou vice kontaktni a nékteré naopak méné. Jizanské
narody k pozdravu pfidavaji polibeni, coz méné kontaktni narodnosti mize uvést
do rozpaku, pfedevSim pokud se jedna o vztah nadfizeny podfizeny, resp. muz-

zena.

Nékteré kultury jsou zvyklé k pozdravu pfipojit i kratkou formalni otazku ,Jak se
dnes mate?“ (napf. francouzské ,bissous”, americké ,how are you“) nebo ji
dokonce pouzit misto klasického pozdravu. Odpovéd vSak neoCekavaji. U kultury,

ktera na tento jazykovy prvek neni zvykla, vyvola tato otazka potfebu odpovédi.

K tomuto tématu se vaze v kritickych incidentech Casto popisovany zvyk. Jedna se
o kazdodenni styl zdraveni polibenim na obé tvare. Pro nékteré méné kontaktni
kultury, jako je napfiklad kultura Ceska, némecka atp. neni tento styl vlastni a
respondenti Casto uvadi negativni pocity pfekvapeni, o kterych se vyjadfrili

nasledujicim zplsobem:

.,Neni mi prijemné, kdyz kazdé rano a veCer musim absolvovat polibeni na obé

tvare od prakticky cizich lidi.“

»,Nerozumim tomu, pro¢ mé mdj francouzsky kolega chodi kazdé rano polibit na

tvar. Prijde mi to neprirozené.”

»,Nevim, pro¢ se musime pfi kazdéem shledani polibit na tvar, nejsme si zas tak

blizci. Nemuzeme si jednodusSe Fict: ,ahoj“?*

Toto chovani zasahuje do osobniho prostoru a ucastnik méné kontaktni kultury, je
uveden tak do nepfijemné situace, ve které se neumi chovat pfirozenym

zplUsobem.

Migraéni tématika

Do negativnich pficin kritickych incidentl stale Castéji pfibyva téma migrace. Zde
dochazi nejen ke kulturnim a zvykovym nedorozuménim, ale pfedevSim
k nedorozuménim tykajicich se pracovnich navykd, stylu komunikace

a feSeni konfliktu. Jedna se o relativné citlivé, ale ¢etné a aktualni téma a proto

bylo nedilnou soucasti vysledku vyplyvajici ze ziskanych dat.
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Podniku XY vznikaji pfedevSim v logistickych centrech kritické incidenty ve smyslu
realného konfliktu (viz kapitola 4.3 Interkulturalita v logistickych centrech), ale maji
také vyrazny dopad do korporatni sféry, kde pracovnici pfijdou vzajemné do
pfimého kontaktu napf. v oddéleni lidskych zdroja, uétarna atp.

Problémem v této sféfe je zplsob komunikace, ktery neni ani zdanlivé podobny
zpusobu  komunikace evropské  kultury. Respondenti dale  hovofili
o situacich, ze kterych méli pocit, zZe tito zaméstnanci pozaduji neustalé vyhody
a ulevy ze strany Podniku XY. SouCasné vSak nedodrzuji zakladni pracovni
navyky (v€asny pfichod, omluveni se v pfipadé neschopnosti, v€asné doruceni
dokumentl, jednani se svymi kolegy atp.). V odpovédich respondenti bylo
opakované zmifiované casté lhani za ufelem prosazeni vlastniho prospéchu

a zfetelné rozdily v komunikaci mezi muzem a Zenou.

»,INékolik desitek minut na mé kficel, Ze nema povinnost platit dané, protoZe je

v téZke Zivotni situaci. Byl velmi sprosty.“

»,V8imla jsem si, Ze zaméstnanci pochazejici z Blizkého vychodu nebo Afriky,
nemaji problém s lhanim. LZou neustale a snaZzi se vSe obrétit v jejich prospéch.*

~onazime se jim systém vyplat trpélivé vysvétlovat stale dokola. Bohuzel neni
vidét Zzadna snaha o pochopeni. Trpi pocitem kfivdy a neustale maji pocit, Ze

dostavaji malo.“

»,Nerozumi tomu, Ze kdyZz nepfijdou do prace, aniz by se predem omluvili, nebudou

za to zaplaceni. Citi se dotcené a nékdy se vyjadruji sprosteé.*”
,Malokdy se stane, Ze slusné podékuji.“

,Béhem pracovniho rozhovoru mi vypravél o své manzelce. Na konci mi nabidl,

zda bych se nechtéla stat jeho treti Zenou.*

VySe zminované situace uvedené respondenty, jsou typové kritické incidenty, u
kterych Ize identifikovat pavod jejich vzniku. Je ukolem firmy, naulit se s nimi
pracovat a spravné je komunikovat smérem ke svym zaméstnancim. Kapitola 4.2
za timto ucelem formuluje soubor doporuceni, jakym zpusobem pracovat s Kl a
jejich pfiCinami, aby byly eliminovany pfipadné negativni dopady a byl vyuZzit
pozitivni potencial prozitych kritickych incidenta.
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Pfiloha této prace obsahuje tréninkovy material pro praci s Kl (brozura).

Metodika vyuziti této brozury je detailnéji popsana v paté kapitole.

4.2 Navrh na zlepsSeni sou¢asného stavu

Tato kapitola formuluje doporuc€eni pro korporatni sféru, jakym zpusobem
pracovat s pficinami kritickych incidentd a kritickymi incidenty samotnymi.

Z pohledu firmy, nejsou ekonomické i €asové naklady na relokaci zaméstnance
(expatrianta) do jiné zemé& zanedbatelné a proces pfipravy na ni je i Casové
narocny.

Pokud expatriant neni skrze multikulturni tréninky dostateCné pfipraven na
podminky hostitelské zemé, je pravdépodobné, Ze kulturni Sok bude intenzivnéjsi
a déletrvajici (v zavislosti na mife odliSnosti kultury hostitelské zemé& a mife

zkusenosti expatrianta).

PfedevSim v druhé fazi kulturniho Soku nastava u expatrianta krize, citi se zmaten,
nepochopen a pocituje stesk po domovské zemi. V této fazi si také Castéji poklada

otazku, zda je jeho mise v hostitelské zemi smysluplna a uspokojujici.

Kulturni Sok zplUsobuje velké emocni napéti a pokud jedinec neni schopen se
s nim vyrovnat, firma Celi riziku ztraty svého zaméstnance a ztraty investovanych
nakladu. V takovém pfipadé se firma dostava do ekonomického minusu a musi

vynalozit dal$i finan€ni, Gasové a dalSi prostiredky na nového zaméstnance.

Negativni zkuSenost neexpatrianta s jinymi kulturami v ramci multikulturni firmy
muZze stejnym zplsobem ovliviiovat zaméstnance (neexpatrianty) pusobici v tomto
prostfedi. Proziti negativnich situaci pfedevSim v oblasti hierarchického
usporadani, rovnocennosti, jazykové bariéry, genderového vnimani atp. mize vést

k odstoupeni od smlouvy a opusténi spole€nosti.

V takovém pfipadé firma opét Celi nejen ekonomickym ztratam, ale predevsim
ztratam v oblasti lidskych zdroju, které jsou pro firmu zasadni. Casta fluktuace
zvySuje naklady na nabor novych zaméstnancl, Skoleni, tréninky a také
marketing. V horSim pfipadé dojit i k zaniku mistniho potencialu firmy z ddvodu

ztrat v oblasti lidského kapitalu.
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Pro snadnéjSi pochopeni a ilustraci prfechozich pfikladi a vystupd z vyzkumu

(kapitola 4.1) slouzi nasledujici matice (viz. Obr. 3). Slouzi pro vyhodnoceni

zavaznosti pFicin multikulturnich stfetd. Zaroven podtrhuje témata, na které je

vhodné se v ramci tréninkové praxe expatriantl v korporatni sféfe zaméfit.
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Obr. 3 Matice pfic¢in KI - expatriant

Z matice vyplyva, jaké pri€iny byly zmifiovany nej¢astéji, a jak byly respondenty

hodnoceny dle zavaznosti. NejCastéji zmifiovany faktor ovliviiujici pracovni i

osobni zivot expatriantl je jazykova bariéra. Zaroven ji respondenti zmiriuji jako

nejzavaznéjSi prekazku v plnéni nékterych pracovnich ukold, &i pfekazkou v hlubsi

integraci do spole¢nosti.
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Matice (viz. Obr. 4) slouzi jako podklad pro tréninkovou praxi nexpatriantd, tedy

mistnich zaméstnanc, ktefi pracuji ve své domovské zemi pro multikulturni firmu.

, Jazykova bariéra
Vysoka Firemni kultura

(Pracovni rovina)

Hierarchie, rovnocennost

Stredni Genderové vnimani
g , ., | Vnimani hranic pravidel a .
S Nizka o Neverbalni komunikace
>N discipliny
=
R
N

Nizka Stiedni Vysoka
>
Pravdépodobnost

Obr. 4 Matice pfi¢in KI - neexpatriant

Z matice je patrné, zZze se neexpatriant, ackoliv neni ovlivnén nékterymi
kategoriemi pFicin kritickych incidentl, stale miUze ocitnout v situaci, ktera je
zapfi¢inéna kategoriemi zmifiovanych v této matici. Z toho vyplyva, Ze firma musi
ve své tréninkové praxi vénovat pozornost nejen expatriantim, ale také

zameéstnancim pochazejicim z mista, ve kterém firma sidli.

4.2.1 Doporuceni

V nasledujicich fadcich je formulovan souhrn doporuceni pro multikulturni firmy,
které mohou aplikovat za ucCelem zkvalitnéni spoluprace zaméstnancl
v interkulturni firmé&. Doporuceni také pfispéji k jejich vzdjemnému porozuméni,
zvySeni produktivity a v neposledni fadé k eliminaci finan¢nich ztrat zpusobenych

¢astou fluktuaci zaméstnancu.

Cilem je naucit firmy pracovat se vzniklymi kritickymi incidenty a jejich
priCinami tak, aby byly eliminovany negativni dopady na zaméstnance a chod

firmy, a naopak vzrostla schopnost vnimani prozitych Kl pozitivné.
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Za ucCelem efektivni prace s pri€inami Kl ,integrace v hostitelské zemi®, ,obCanska
integrace” ,neverbalni komunikace®, ,genderové vnimani“, ,hierarchie a
rovnocennost®, ,vnimani hranic, pravidel a discipliny“ jsou vhodné interkulturni

tréninky kritickych incidentd (napf. metoda kulturnich asimilatora).

Lze napfiklad provadét pravidelna Skoleni zaméstnancd, ve kterych kouc
pozada ucastniky, aby ostatnim predstavili svou kulturu — jeji odliSnosti, tradice,
zvyky, jazyk a specifika. Kazdy trénink by mél byt zaméfen na jinou sféru

pracovniho ¢i osobniho zivota.

Jako pfiklad pro podklady k interkulturnim tréninkim tohoto typu slouzi brozura

v priloze této prace. Popis prace s brozurou se nachazi v paté kapitole.

Pokud firma cilené vytvafii specifika své firemni kultury, je nutné, aby tato
specifika byly komunikovany smérem k nové pfichozim zaméstnancim s ohledem
na jejich kulturni odliSnosti a bylo tak eliminovano riziko vzniku negativnich Ci

nejasnych zkusenosti.

Pro praci s Kl z oblasti jazykovych bariér je vhodné nabidnout jazykové kurzy
jako firemni benefit, které slouzi k posileni znalosti firemniho jazyka. Soucasti
tohoto benefitu by mél byt také jazykovy kurz zaméreny na jazyk hostitelské zemé
v zakladni uzivatelské roviné. Lze tim eliminovat vznik nezadoucich negativnich

zkuSenosti z oblasti ,jazykové bariéry v hostitelské zemi®.

DalSim doporu¢enim mohou byt kratké jazykové tréninky, kdy zaméstnanci maji
za ukol naucit nékolik slov ze svého rodného jazyka svého kolegu. Mohou pak
vznikat pozitivni kritické incidenty, které naopak zaméstnance sblizuji. Tato

praktika je vhodnym doplfikem schlizi v kulturné rozmanitém prostfedi.

Zajimavym pfikladem nikoliv této metody, ale jejim pozitivnim efektem muze byt
usmévny Kl z jednoho z meetingU, ve kterém panovala napjata situace do té doby,
nez némecky kolega lamanou &estinou vyjadfil svlj nazor na nastalou situaci
slovy: ,Jezek marja“. Napjata atmosféra okamzité opadla a rozpoutala se

konverzace na téma podobnych situaci.

DalSim z doporuceni je investice do specialisty na interkulturni vztahy, ktery ma
na starosti pravidelné multikulturni tréninky a je kdispozici jako poradce
zameéstnancim, pfipadné jako pomocnik pro expatrianty v adaptaci do prostredi

hostitelské zemé (napf. vyfizovani dokumentl, navstéva lékafe atp.).
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Vyuziti specialisty na interkulturni vztahy pomaha pfi feSeni vySe zminénych pficin

Kl a tim zvySuje Sance, Ze prozity Kl bude spravné interpretovan.

Velmi efektivnim a pozitivnim doporu€enim, je zapojeni zaméstnancu
pochéazejicich z hostitelské zemé v ramci programu ,,buddy* (pfitel). Princip toho
programu je jednoduchy - zaméstnanci z hostitelské zemé je pfifazen nové
pfichozi zaméstnanec/expatriant, kterému je Kk dispozici pro pfipady nouze,
asistenci pfi vyfizovani formalnich dokumentl, zajisténé bydleni (obCanska
integrace, jazykova bariéra v hostitelské zemi) atd. Oba kolegové maji moznost
poznat kulturni specifika, genderové rozdily, dodrzovani pravidel, hierarchické
usporadani spole€nosti a ziskat tak cennou zkuSenost do budoucna, jak v osobni
roving, tak pro ucely firemni praxe. Expatriantovi je timto vyrazné usnadnén

proces integrace v hostitelské zemi.

DalSi doplfikovou metodou, ktera je zaroven aplikovana v podniku XY, je metoda
informativni. Informativhi metoda funguje na principu zasilani aktualnich
informaci o konanych akcich v hostitelské zemi/mésté& s moznosti asistence
v pripadé zakoupeni listka, rezervaci se zvlastnimi pozadavky atp. Expatrianti se
tak snadno mohou zapojit do mistniho déni (integrace v hostitelské zemi,

obCanska integrace, jazykova bariéra v hostitelské zemi).

Pfinosem aplikace vy$e uvedenych metod interkulturnich tréninkd je eliminace
finan€nich nakladd na odchody zaméstnancl nebo feSeni sporu, které mohou
negativné ovlivnit reputaci firmy. Pokud jsou zaméstnanci dobfe integrovani ve
firmé, ve které plasobi a sou€asné i v hostitelské zemi, je pravdépodobné, Ze jejich
pracovni vykony budou o poznani kvalitngjsi. Je zajmu firmy vytvofit takové
pracovniho prostfedi, ve kterém se vSichni zaméstnanci citi komfortné, protoze jen
v takovém prostfedi jsou schopni podat odpovidajici vykon a splnit planované

mise.

Vyhodou aplikace multikulturnich tréninku je pfedevsim sdruzovani zaméstnancu,
budovani pevnych pracovnich a mezilidskych vztahd a vytvareni vhodného
prostfedi pro praci. Firma tak pfipravuje nejen vhodnou pudu pro efektivni
spolupraci zaméstnancl, ale zaroven ovliviiuje pozitivni vnimani firmy tfetimi

stranami.
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Nevyhodou je naopak finanéni a Casova nakladnost téchto procesu, ale
v porovnanim s finanénimi a jinymi dusledky, které nastavaji v pfipadech, kdy
firma nezohlednuje multikulturni rozmanitost a vtomto sméru své zaméstnance

nerozviji, jsou tyto naklady minoritni.

Pfipadnym omezenim a rizikem tréninkové praxe kritickych incidentl a jejich
pFicin je neochota nékterych zaméstnancu uc€astnit se nebo sdélovat informace,
které maji osobné&jdi raz (kulturni zvyky, prozité kritické incidenty, jednani
s odliSnymi kulturami, pocity atp.). AvSak i tento pfistup muUze byt povazovan za
kulturni specifikum a je potfeba s nim zachazet odpovidajicim zpusobem dle

predchozich doporu€eni (napf. program buddy).

4.3 Interkulturalita v prostredi logistickych center

Tato podkapitola se vénuje situacim popisovanym v odpovédich respondentd,
které méli souvislost s prostiedim logistickych center Podniku XY. V této sféfe
pracuji expatrianti pfedevsim na délnickych a manualnich profesi bez vyraznéjSich
naroku na kvalifikaci, a proto vykazuji urcita specifika odliSna od korporatni sféry.
Nejcastéji zmifiovanou kulturou v odpovédich respondentd byla kultura africkych

zemi a zemi Blizkého vychodu.

Firma v logistickych centrech Celi vétSi mife rizika vzniku problematickych
situaci, a proto jsou zde multikulturni tréninky nezbytnou nutnosti. Problematické
situace z tohoto prostiedi se tykaji jazykové bariéry, pracovni moralky (kradeze,
nasili, disciplina, respektovani pravidel, hierarchické uspofadani, dochazka,
produktivita atp.), dale verbalni a neverbalni komunikace, pozadavkd na
zaméstnavatele atp.

PriCiny vzniku téchto situaci se zde vyrazné liSi od pfiCin situaci vznikajicich
v korporatni sféfe. Nové pfichazejicim zaméstnancum je tfeba vysvétlit firemni
pravidla tykajici se hierarchického usporadani, dochazky, omluvenek v pfipadé

neschopnosti, danové a financni principy fungovani v hostitelské zemi.

Hlavni pficinou jsou markantni kulturni rozdily mezi africkou kulturou a kulturou
evropskych zemi, které navazuje na aktualni a v mediich Casto diskutovany
problém migracni krize a migracni politiky obecné. Dusledky masové migrace se
prolinaji nejen do bézného zivota, ale také do pracovni sféry a jsou pfiCinou

Castych nedorozuméni.
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Nasledujici matice (viz. Obr. 5) zobrazuje davody vzniku problematickych situaci,
jejich zavaznost a pravdépodobnost jejich vyskytu. To je charakteristické pravé
svym multikulturnim sloZenim, mirou vzdélani a kvalifikace, které definuji odliSné
priority zaméstnancl logistickych center na rozdil od zaméstnancu v korporatni
sféfe. Vzniklé situace jsou také dlvodem moznych ekonomickych ztrat. Matice

zaroven definuje témata, které je vhodné zaradit do interkulturnich tréninku:

VYSOké Kradeze Poskozeni majetku
v p Dlouhodoby pobyt na
Stiedni e Zamérné zneuzivani vyhod Casta fluktuace
nemocenské dovolené
7 Nizka duktivi Verbalni konflikt, jako fi
, , 1zka pro 1vita erbalni kon , Jako forma
e Nizka e
N feseni
g
o]
N
Nizka Stredni Vysoka
Pravdépodobnost

Obr. 5 Matice pric¢in Kl v logistickych centrech

4.3.1 Doporuceni

Problémy, které se denné& odehravaji v logistickych centrech zplsobuji firmé
ekonomické i reputaéni ujmy. K pfi¢inam vzniku negativnich situaci na této
urovni pfibyvaji i trestné-pravni delikty, kradeze, nasili, poSkozovani majetku firmy
apod. Forma feSeni konflikti se odviji nejen od kulturnich zvyklosti, ale také od
zminénych naroku na niz8i kvalifikaci.

Hybatelé problémovych stfetd v logistickych centrech sleduji pfedevsim osobni
prospéch a vyrazné méné berou ohled na mezilidské a interkulturni vazby, pravé

z duvodu upfednostnéni realizace vlastniho prospéchu.
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DalSim problémem, kterému firma cCeli, je problém s Castym pobytem téchto
zaméstnancl na nemocenské dovolené a cilenym zneuzivanim vyhod. Existuji
internetové servery s doporuc¢enim zaméfené na vySe zmifnované expatrianty,
které udavaji prfesny navod, jakym zpusobem jednat v hostitelské zemi (napf.
Némecko), aby jim byla vyplacena plna vySe platu bez prace. Jinymi slovy,
expatriant se necha firmou zaméstnat a dale postupuje dle doporu€eni a pobyva
tak napfiklad na nemocenské dovolené pfi 100 % vysSi platu.

Fluktuace zaméstnancu je CastéjSi v logistickych centrech nez v korporatni sféfe
Podniku XY. Nejen fluktuace, ale i nizka produktivita a odliSné genderové vnimani
vy8e zminovanych expatriantl souvisi s neznalosti systému a pravidel hostitelské

zemé.

Podnik XY si je této problematiky védom a podnika systematicka opatieni ke
snizeni téchto rizik. Jednim z nich je napfiklad nedavno spustény program linky
pomoci, na kterou se zaméstnanci mohou obratit v pfipadé osobnich problém
nebo ve slozitych situacich, které s sebou pfinasi pobyt v hostitelské zemi.
Zaroven ma firma moznost monitorovat prekazky, kterym musi nové pfichozi

zaméstnanci Celit a na jejich zakladé pfipravit vhodna feSeni pro expatrianty.

Doporuéenim pro logistické firmy zaméstnavajici Siroké spektrum narodnosti,
prfedevsim téch, které se vyrazné liSi od hostitelské kultury, je vyuZziti dostupnych
tréninkovych praktik a Skoleni, za ucelem pfipravy na odliSny systém prace a

celkové fungovani v hostitelské zemi.

Jako dopliikovou metodu je vhodné vytvofit kapesni slovnik prelozeny
do anglického jazyka a jazyka hostitelské firmy se zakladnimi frazemi, které
pomohou s komunikaci uvnitf i mimo firmu. Ve slovniku najde také zaméstnanec

soubor pravidel, které je tfeba ve firmé a hostitelské zemi dodrzovat.

Standardem v logistickych centrech interkulturnich firem by méla byt kontaktni
osoba pro expatrianty ovladajici ¢esky jazyk/jazyk dané zemé pro pfipad nouze.
Tyto osoby by méli byt vyskoleni jedinci schopni vysvétlit kulturni rozdily a
pfipadné kulturni nedorozuméni pracovni i mimopracovni. Tento benefit by
vyznamnym zpUsobem ovlivnil integraci expatriantd do nového prostifedi a pomohl

by jejich osobnimu ristu a postupu v Zebficku Maslowovy pyramidy potieb.
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Pokud firma investuje do procesu adaptace svych zaméstnanci od samotného
poCatku jejich Zivota a pusobeni v nové zemi, je pravdépodobné, Ze budou
eliminovany ztraty, které jsou primarné zplsobené nedostatkem pracovniku
nebo jejich pfistupu k praci (fluktuace, nemocenské dovolené a dalSi zneuzivani

vyhod, nizka produktivita, poSkozeni majetku, kradeze atd.).

Zaroven neni pouze odpovédnosti firmy ovlivnit adaptaci expatriantli v nové zemi,
ale integrace musi probihat v soucinnosti s aktivitou statni administrativy. Je to
prave stat, ktery na zakladé svych rozhodnuti ovliviiuje smér, jakym se spolecnost
bude ubirat. Jedna se predevsim o politicka rozhodnuti, zda spole¢nost vsadi na
rozsahly pfriliv lidského kapitalu pfevazné z oblasti tfetich zemi, €i zda se na rozdil
od rozsahlejSiho vyuziti pracovni migrace bude vice soustfedit na investice do
technického rozvoje a inovaci. V obou pfipadech je vSak nezbytné toto rozhodnuti
doplnit o strategie zaclefiovani migrantl do kultury své spole€nosti v procesnich,

legislativnich a rozpoctovych pravidlech a principech.
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5 Materialy pro tréninkovou praxi

Tato kapitola se vénuje samotnym podkladim prace s Kl pro tréninkové ucely
v multikulturni firmé. Pfilohou prace je tréninkovy material ve formé brozury pro
interkulturni firmy, kterou mohou tyto firmy vyuzit idealné v ramci onboardingovych
procesu tak, aby nové pfichozi zaméstnanec byl co nejlépe pfipraven na kulturni
odliSnosti v prostfedi multikulturni firmy. Lze tak predejit situacim, které ovliviuji
nebo dokonce demotivuji zaméstnance pfi jeho praci v multikulturni firmé. Material
si klade za cil motivovat zaméstnance k praci s Kl pozitivhim zpisobem a ma
byt, videalnim pfipadé, rozSifovan firmou o dalsi Kl, které se opakované
odehravaji. Ktomuto ucelu slouzi tvorba databaze KI. Princip jeji tvorby je

specifikovan v kapitole 5.2.

Tréninkové podklady byly vytvofeny na zakladé vyzkumu v Podniku XY, ktery je
multikulturni  firmou globalnich méfitek. Data byla zpracovana podle popisu
v druhé kapitole, vyuZzita byla metoda CTI zminovana v kapitole 2.3 Metodologie
zkoumani KI. Prostfedkem k ziskani relevantnich dat bylo dotaznikové Setfeni,
osobni rozhovory a vysledky vlastniho pozorovani v praxi — viz kapitola 3.2 Sbér
dat.

5.1 Tréninkova praxe kritickych incidentt

Tato podkapitola je vénovana tréninkovym podkladim a obsahuje navod, jakym

zpusobem s materialem pracovat.

V brozufe bylo zkompletovano nékolik zasadnich a v korporatni praxi se
opakujicich kritickych incidentd, které byly definovany pomoci kombinace metod
uvedené ve druhé kapitole (rohfassung, didaktické zpracovani dat).

Material slouzi nejen k ucelim Skoleni nové prichozich zaméstnanci, ale je
také podkladem pro stavajici zaméstnance. Definuje, co je kriticky incident a

pro€ je pfiprava na praci v multikulturni firmé dalezita.

53



V dalSi C&asti brozury jsou popsané kritické incidenty, se kterymi bude
zaméstnanec sam nebo za asistence kouce pracovat. Pomoci nékolika uvedenych
incidentd a metody kulturnich asimilatord je mozné integrovat zasadni informace o

multikulturnim prostfedi do podvédomi u€astnikd kulturnich tréninka.

Jak jiz bylo zminéno vdruhé kapitole, tato metoda slouzi pFfedevSim

k ilustraci situaci stfetu riznych kultur.

Cilem je seznamit zaméstnance resp. u€astnika Skoleni s prostfedim, ve kterém
se setka s odliSnymi kulturami. A pfipravit ho na pfipadné setkani s Kl tak, aby byl

schopen situaci spravné porozumét a byl ji schopen pozitivné interpretovat.

BroZzura obsahuje tfi nasledujici metody, které jsou nize specifikovany

a navod, jak s nimi pracovat:
1. vybér spravné odpovédi,
2. zamysleni se nad problematikou a nasledné doporuceni,
3. kratké pfibéhy pro pobaveni.

Prvni z metod je metoda vybéru spravné odpovédi. Ugastnik tréninku je vyzvan
kouCem interkulturniho tréninku (8koleny instruktor &i pracovnik z oddéleni
lidskych zdroja), aby si pfecetl modelovou situaci a pokusil se zvolit z nabizenych
variant spravnou odpovéd konzultovanou se zastupcem kultury K1. Pod kazdym
prikladem ucastnik nalezne spravnou odpovéd i s vysvétlenim, které bylo
konzultovano se zastupcem kultury K2.

Vyhodou aplikace této metody je velkd mira angazovanosti uc€astnika
(pfedevSim s ohledem na oteviené otazky), ktery ma moznost za pomoci kouce
lépe a detailngji pochopit interpretaci kritickych incidentl. Odpovédi ucastniku
mohou byt konzultovany v ramci tréninkoveé skupiny. Pokud je k tématu rozvedena
diskuze ucastniku, je vhodné jejich poznatky zaznamenavat do firemni databaze a

pozdéji je vyuzit k vyhodnoceni a tvorbé analyzy kulturniho zazemi firmy.
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Pr.1
Prectete si nasledujici kriticky incident a zamyslete se nad spravnou odpovédi.

,V ramci némecké divize nasi spolecnosti byl zaveden novy proces, ktery bohuzel
nefungoval, jak bylo planovano. Po nékolika dnech jsem se rozhodl podat zpétnou
vazbu své manazZerce pochazejici z Holandska. Ackoliv to nebyla pozitivni zpétna
vazba, pokladal jsem to za dilezité. Jeji reakce mé vSak nemile pfekvapila. Stroze
mi podékovala a velice nepfijemnym tonem sdélila, Ze se mam okamZzité vénovat

Sveé praci, protoZe jsme ve skluzu.*”
Filip, 28 let. Ceska Republika.

a) Manazerka na zpétnou vazbu svého podfizeného reagovala odmérené,

protoze je to jeji prace analyzovat chybovost procesu.
b) Manazerka vycitila pfilezitost, kde si vybit nahromadény vztek.

c) Filip neuvazil fakt, ze styl vedeni se muaze liSit s ohledem na kulturni

souvislosti.
Spravna odpovéd je c).

Holandska kultura je specificka svou pfimosti. Zamér manazerky nebyl Filipa
urazit i ho napadnout. Vzhledem k hektickym okolnostem mu pouze sdélila, ze je
potifeba vratit se k praci. Pfi pozdéjSim rozhovoru vysvétlila, Ze sama neuvazila
skuteCnost, Ze ackoliv v jeji kultufe jsou lidé zvykli mluvit pfimo, stru¢né a k véci,
neni to mysleno nikterak negativné. Je tfeba pracovat s faktem, Ze ne vSichni
kolegové jsou na takovyto styl jednani zvykly, a to pfedevSim pokud nepochazi

z kulturné blizkych narodnosti.

Druhou metodu tvofi série nékolika pribéht, ktera se tyka konkrétnich a pro
firmu stéZejnich témat, které vyplynuly z vysledkd prizkumu a ke kterym je
nasledné formulovano doporuceni. Tato metody by méla byt idealné vyuzita pod
vedenim instruktora interkulturniho tréninku, ktery muiUze napfiklad vyzvat
uCastniky, aby si precCetli modelové kritické incidenty a nasledné na papir
zaznamenali, jakym zplUsobem si situaci vysvétluji, jaké FeSeni navrhuji a
nasledné oteviené diskutuji. Materialy mohou byt opét vyuzity k pozdé&jsi analyze
kulturniho  prostfedi. V pfipadé, Z2e zaméstnanec dostane material

k samostatnému prostudovani, postupuje obdobné.
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PFikladem této metody je situace, kterou zplUsobuje jazykova bariéra:
Pr.2

»,V kancelafi sedime vSichni pohromadeé, protoZe usporadani je typu ,open space”.
Mdj stdl je blizko mych dvou kolegyri z Ceské Republiky. Neustéale se mezi sebou
bavi C¢esky, coz je pochopitelné. Presto, Ze jejich jazyk neovladam, v nékterych
situacich je mozné zaznamenat z jejich tonu hlasu, Ze se zrovna nebavi o vareni,
ale o nécem dulezitém. Nikdy nevim, zda se nebavi o firemnich vécech, Ci

dokonce o mné. Je mi to nepfijemné a znervozriuje mé to.“
Dominik, 29 let. Holandsko.
Jakeé feSeni byste sami navrhovali z pohledu Dominika a z pohledu jeho kolegyné?

Doporuceni:

PFfi nastupu do multikulturni firmy je tfeba mit na védomi, ze se Clovék bude
setkavat s rozmanitosti nejen kulturni, ale také s riznou jazykovou vybavenosti.
S timto faktem je tfeba neustale pocitat a byt v takovych situacich velmi tolerantni.
Nejlépe funguje pfedstava sebe samého na misté druhé strany.

Treti pouzitd metoda ma primarné d¢tenafe pobavit a souasné vytvorit
povédomi o tom, Ze chovani jinych narodnosti je odliSné od jejich vlastni a navést
je, aby na modelovy incident pohlédli ze strany zastupce druhé kultury. Kritické
incidenty formulovany touto metodou slouzi jako dopliikovy material pro
samostatné studium, ale také jako odlehCeni pfi interkulturnich trénincich.
Instruktor mize nasledné vyzvat uc€astniky, aby se pokusili formulovat stejnym
zpusobem situace, které sami zazili. ZvySuje se tak angaZovanost u€astnika a
zaroven umozniuje sbér dalSich kritickych incidentt pro pozdéjsi analyzu.

Pr.3

»,Pfi mém pracovnim pobytu ve Viethamu v mésté Hanoi jsem poprvé vyuZzil mistni
dopravy. Autobusy byly tak preplnéné, Zze Zadny centimetr Ctvereéni nezlstal na
zmar. Po chvili v takto preplnéném autobuse jsem si vsiml jedné zvlastnosti.

Mistni lidé ve snaze uSetfit misto, s klidem posadili na klin nékomu, kdo zrovna

sedél.
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Prosté nastoupili do autobusu, rozhledli se, nékoho si vybrali, pouze se zeptali,
zda si mohou sednout a posadili se. Nékdy na sobé sedéli vice nez 20 minut, aniz
by spole¢né prohodili jediné slovo.”

Marek, 32 let. Ceska Republika.

Kritické incidenty slouzi jako ilustraéni priklady, které demonstruji danou
problematiku a maji za cil pfimét Ctenafe zamyslet se nad tim, proC tyto situace

vznikaji, jak se v nich zachovat a jak jim pfedchazet.

Doporucuje se vyuziti téchto metod pfi interkulturnich trénincich pod vedenim
vySkolenych pracovniku, ktefi jsou k dispozici v pfipadé nejasnosti a zaroven
mohou zaznamenavat poznatky pro pozdéjSi zkoumani kulturniho prostfedi dané
firmy a tvorby databaze. Multikulturni tréninky slouzi nejen k prupravé
zameéstnancl na praci v interkulturnich firmach, jsou ale také dobrym nastrojem
k dalSimu vyzkumu. Trénink lze pojmout jako focus group a ziskana data dale

analyzovat pro vyzkumneé ucely €i pro ucely nebo pro konkrétni firmy.

5.2 Tvorba databaze Kl ve firemni praxi

V nasledujicich Fadcich ¢&tenaf nalezne kategorizaci kritickych incidentl, na
zakladé které Ize vést databazi firemnich kritickych incidenta.

Za uCelem snadngjSiho porozuméni jednotlivym KI jsou tyto incidenty
kategorizovany podle principu Hofstedeho kulturnich dimenzi. Ke kazdé kategorii
jsou uvedeny pfiklady samotnych kritickych incidentl ziskané na zakladé
praktického vyzkumu.

Tento material (viz. Tab. 2) dale slouzi jako podklad pro interkulturni firmy
k tréninkovym ucelim. Diky nékolika uvedenym incidentim, které se ve firemnim
prostfedi vyskytuji opakované, maze firma, popf. zaméstnanec, rozklicovat kritické
situace a jejich priciny.

Vedenim takovéto databaze je firma schopna porozumét jednotlivym kritickym
incidentim, poznat kulturni profil své spoleCnosti a na tomto zakladé cilenymi
tréninky zvySovat efektivitu spoluprace svych zaméstnanci a vyuziti jejich

potencialu.
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Tab. 2 Priklad databaze kritickych incidenti

Kulturni orientace Téma

Individualismus vs. Kolektivismus
1 Kratkodoba vs. Dlouhodoba orientace Pracovni etika

Pozitkarstvi vs. zdrzenlivost

2 Pozitkafstvi vs. zdrzenlivost Vnimani ¢asu
Odstup od moci o o _

3 _ Verbalni/neverbalni komunikace
Komunikace

Odstup od moci
4 Vyhybani se nejistote Hierarchie a rovnocennost

Zensky versus muzsky princip

Kratkodoba vs. Dlouhodobé orientace ) )
5 L . Integrace v hostitelské zemi
Individualismus vs. Kolektivismus

Komunikace
6 Piimé/nepiima Jazykova bariéra

Individualismus vs. Kolektivismus

Odstup od moci
7 Komunikace Migracni tématika

Zensky versus muzsky princip

Zdroj: Upraveno dle Apedaile, Schill, 2008

1. Marie pracuje pro némeckou divizi jedné mezinarodni korporace. Jeji tym byl
relokovan do spodnich pater, kde sidli italska a Spanélska divize spole€nosti.
Marie se nemUze soustfedit na svou praci, ke které vyZaduje klid. Vzdy byla velmi
efektivni az do té doby, nez byli nuceni se prestéhovat.
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Spanélsti kolegové projevuii hlasité své veseli, jeden druhého prekfikuji a poustsji
se s Marii a jejimi kolegy do dlouhych konverzaci. Od té doby produktivita tymu

vyrazné klesla.

2. Hans cCasto premysli nad tim, zda italSti kolegové maji méné pracovnich
povinnosti nez on ve svém tymu. Maji ¢as na dlouhé spoleCenské konverzace a

kavoveé siesty, zatimco on Casto zUstava pres €as, aby stihl praci dokondit.

3. Hana byla dvacet let zaméstnana u stejného zaméstnavatele. Jeji nadfizeny
i kolegové pochéazeli vSichni, stejné tak jako ona, z Ceské republiky. Hana touZila
po zméne, a tak se uchazela o misto vjedné ze zahraniCnich firem sidlicich
v Praze. Jiz pfi vstupnim pohovoru ji vSichni v€etné jejiho potencialniho manazera
tykali. Na takové jednani Hanka nebyla u pfedchoziho zaméstnavatele zvykla.

Vzdy musela svym nadfizenym vykat.

4. Simon pochazi z Némecka, kde by zvykly na pfimé jednani podlozenym
jasnymi dikazy. Jednani s jeho novou nadfizenou Claudii, pochazejici s Turecka
ztraci veskeré zazité principy. Kdyz Simon polozi otazku, jaky ma Claudie divod
k néjaké pochybnosti, odpovi mu, Ze je to jeji pocit.

5. Monika se prestéhovala za praci pfestéhovala pfed rokem do Prahy
z Rakouska. PFi nékolika z rozhovorech s Janou, ktera je pivodem z Prahy, sama
zminila, ze Praha je pro ni a dalSi kolegy jen pfestupni stanice a ze se ji toto

mésto nelibi.

6. Kassandra sedi mezi svymi kolegy, pochazejicich z Polska. Sama polStinu
neovlada, a tak pokazdé, kdyz jeji dvé polské kolegyné zainteresované diskutuji

ma pocit, Ze ji kolegyné zamérné z hovoru vytésnuiji.

7. Tereza pracuje jako ucetni pro zameéstnance pracujici v logistickych centrech.
Kazdy mésic po rozeslani vyplat jsem cCelila nékolika nepfijemnych a stejné se
vyvijejicich rozhovoru s cizinci, ktefi pochazi z Blizkého vychodu a Afriky. Kazdy
mésic je to stejné, kfiCi na mé, rozCiluji se, mluvi sprosté. Pokazdé je to velice

psychicky narocné.
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Interpretace dle Hofstedeho dimenazi:

Pfikladem interpretace kritickych incidentd dle Hofstedeho dimenzi muzZe byt
detailni rozbor kultur kritického incidentu ¢€.1, ve kterém se stfetava kultura
némecka a kultura Spanélska. Némecka kultura je vyrazné orientovana
na vysledek a drzi se striktnich pravidel. Upfednostriuje orientaci na dlouhodobé
cile, je zdrzenliva a silné individualisticka. Naopak Spanélska kultura je vyrazné

Vv,

orientaci — upfednostriuje ziti okamzikem a je znacné kolektivisticka.

Tento material je podkladem pro tvorbu databazi kritickych incidentu, které se
odehraly ve firemnim prostfedi. Na jeho zakladé |ze identifikovat kulturni specifika

a lépe tak porozumét vzorcim chovani zaméstnancu.

K identifikaci kulturnich specifik jednotlivych zemi slouzi napfiklad internetovy
nastroj zwebového  serveru hofstede-insights (https://www.hofstede-

insights.com/product/comparecountries/), ktery obsahuje hodnoceni jednotlivych

narodnosti na zakladé rozsahlého vyzkumu Hofstedeho kulturnich dimenzi.

5.3 Limity a doporuceni pro dalSi vyzkum

Hlavnim omezenim pfi sbéru dat, bylo omezeni pfimo ze strany podniku XY.
Vyzkum byl provadél neoficialné s védomim vedeni Ceské divize spoleCnosti.
K udéleni oficialniho povoleni k provadéni Setfeni v Podniku XY nedosSlo. Pokud
by toto omezeni nevzniklo, ziskané vzorky a vysledky prace by mély vétsi
vypovidaci hodnotu. Tento poznatek zaroveri autorka fadi k doporuc¢enim pro

budouci vyzkum kritickych incident( ve firemni praxi.

Z vyzkumu vyplynula vazba pracovniho vykonu expatrianta na kvalitu osobniho
Zivota v hostitelské zemi. Doporu¢enim pro dalsi vyzkum vtéto oblasti,
je realizace vétsiho mnozstvi osobnich rozhovoru, protoZze data ziskana touto
cestou disponuji o poznani relevantnéjSi vypovidaci hodnotou. Dale je vhodné
zaradit dalSi vyzkumnou metodu jako je napf. focus group (skupinové diskuze).
Z praktického vyzkumu vyplynulo, ze nejefektivnéjSi metodou je pfima konzultace
prozitych udalosti. U&astnici jsou oteviengjsi a ochotné&jsi sdélit své zkusenosti, a
protoze se jedna o informace osobniho charakteru zasahujici do soukromi

respondentu.
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Je pravdépodobné, Ze respondent spiSe sdéli svUj zazitek pfi rozhovoru tvari
v tvar, nikoli na papir, protoze mize nabyt dojmu, Ze jeho zkuSenost bude mylné
interpretovana. Pfi osobnich rozhovorech je také vyzkumnik schopen Iépe danou
problematiku vysvétlit a ziskat tak pfesnéjSi informace. Data je vhodné archivovat
pro pozdéjsi analyzu a budouci vyuZiti v podobé vhodné databaze. Na zakladé
takové databaze je schopna firma Iépe porozumét vzniklym situacim a zlepSovat

praci s diverzitou kultur.

Na zavér je vhodné upozornit na fakt, Ze firma svym jednanim muize ovlivnit
mnohé, nicméné existuje cela fada faktoru, které ovliviuji integraci expatriantd do
hostitelské zemé& a také zpusob interpretace prozitych kritickych incident
jednotlivymi zaméstnanci. Témito faktory je napfiklad obecna jazykova vybavenost
v zemi, dale schopnost pfijimat kulturni diverzitu, toleranci a respekt a také politika
daného statu. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 4.3, rozhodnuti o migracni politice
nebo kvalita integracni politiky zasahuji za hranice firmy. Politicka rozhodnuti
ovliviuji kazdodenni Zivot obyvatel a stejné tak firem, které se setkavaji a potykaji

s kulturni diverzitou.
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Zaver

Prace si kladla za cil analyzovat problematiku kritickych incidentt v prostredi
multikulturnich firem a na zakladé praktického vyzkumu navrhnout tréninkovy
material slouzici jako podklad pro pfipravu na proces adaptace v interkulturnim
prostfedi. Za timto ucelem byl proveden prakticky prizkum v Podniku XY formou

vlastniho pozorovani, dotaznikového Setfeni a osobnich rozhovoru.

Na zakladé propojeni teoretickych poznatki a poznatkim vyplyvajicich
z praktického pruzkumu provedeného v Podniku XY, byl formulovan soubor
doporuceni na zlepSeni souc¢asného stavu v korporatnim prostredi a prostredi
logistickych center. Praktickym vystupem prace je tréninkovy material slouzici
multikulturnim firmam, které jsou si védomy odliSnosti interkulturniho prostredi a

chtéji svym zaméstnancum usnadnit proces adaptace v tomto prostredi.

Z odpovédi respondentl jsou patrné rozdily mezi pfi¢inami vzniku kritickych
incidentd vznikajicich v korporatnim prostfedi a v prostfedi logistickych center.
Mezi nejcastéjsi pfiCiny vzniku Kl z korporatniho prostfedi patfi jazykova bariéra,
zpusobujici nedorozuméni na pracovisti a také v bézném zivoté v hostitelské zemi
(napf. ufady, nemocnice atp.). Respondenti dale zmifiovali Kl ovlivhéné
specifickym prostiedim firemni kultury (napf. tykani mezi zaméstnanci na

vSech urovnich, organizace kancelafskych prostor).

Zajimavym zjisténim vyplyvajicim z dat je pfima vazba mezi mirou integrace
v hostitelské zemi a pracovnim vykonem expatrianta. DalSim faktorem ovliviujici
vznik Kl je vnimani hierarchického usporadani spoleénosti a rovhocennosti,
které navazuje na Hofstedeho kulturni dimenze (napf. nadfazené chovani,

zamérneé ponizovani atp.).

Do pracovni etiky a osobniho Zivota se dale prolinaji odliSné kulturni zvyky a
normy (napf. vnimani €asu, dodrZovani pfedepsanych pravidel, ohleduplinost).
Castou pri¢inou vzniku Kl jsou také rozdilné navyky verbalni a neverbalni

komunikace (napf. styl zdraveni kratké rozhovory, fe€ téla).

Jednou z hlavnich pfi€in negativné se vyvijejicich kritickych incidentd se tyka

aktualniho tématu migrace.
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Z pruzkumu pfimo vyplyva prolinani tohoto jevu z logistickych center do korporatni
sféry, proto byla této tématice vénovana samostatna podkapitola. Kulturni normy,
pracovni navyky a zpUsob Zivota migrantu pfichazejicich ze zemi Afriky a Blizkého
Vychodu je odliSny od kultury evropské. Je nezbytné nutné vénovat se pfipravam
expatriantl na pulsobeni v hostitelské zemi a stejné tak je vyznamné vénovat
dostatek pfipravy i zaméstnancim hostitelské zemé. A to predevSim s ohledem na
kulturni odliSnosti a zaroven do budoucna rozvijet nove strategie hostitelské firmy

a spolecnosti obecné.

Navrh feSeni na zlepSeni souCasného stavu je soubor nékolika doporuceni.
V korporatni sféfe Ize doporucit zavedeni interkulturnich tréninka kritickych
incidentt pro Ucely jejich pochopeni a efektivni prace s nimi (napf. brozura
vytvofena pro tyto ucely viz. Pfiloha €.2) nebo zavedeni pravidelnych Skoleni
slouzicich k vysvétleni specifik jednotlivych kultur puasobicich ve firemnim
prostfedi. Zde je dllezita pfiprava nejen na kulturni rozdily, ale také na konkrétni

firemni kulturu a jejich vzajemnou interakci.

Dale by se firma méla soustfedit na posileni jazykovych znalosti svych
zameéstnancl. Za timto ucCelem lze nabizet jazykové kurzy jako benefit nebo

firemni jazykové tréninky.

Pro posileni vzdjemnych vztahl mezi zaméstnanci a snadnéjsi integraci
expatriantd do spoleCnosti slouzi program ,buddy*“. Efektivnim nastrojem se
dale jevi investice do specialisty na interkulturni vztahy.

Doporucenim pro logisticka centra jsou obdobna, firma dale mize jako nastroj pro
podporu nové pfichazejicich zaméstnancui/expatriantd spustit linku pomoci, nebo
zajistit konzultaéniho specialistu. Vhodné je i vyuziti doplfikovych metod jako je
vytvofeni kapesniho slovniku v jazyce hostitelské zemé& a soubor pravidel,

kterym je tfeba se v hostitelské zemi a firmé pfizpusobit.

Na tomto misté je dulezité zminit, Ze neni zcela v kompetencich firmy ovlivnit
negativni aspekty v SirSim méfitku spojené s pfichodem migrantl do zemé
v souvislosti s migracni politikou. V pfipadé potfeby podpory ve sféfe socialni a
sféfe zaméstnanosti i ve vazbé na legislativu je nutny zasah statu, jehoz politicka

rozhodnuti jsou strategickym nastrojem a rozhoduji o budoucnosti zemé.
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Firma v8ak muzZe aktivnéji komunikovat se statni administrativou napfiklad formou
lobbingu. Timto zplsobem mulze ucinné pfispét k rozvoji statni administrativy

vlastni zkuSenosti z praxe.

Pro efektivni praci s kritickymi incidenty a jejich pfi¢inami slouzi databaze
kritickych incident, s jejichz pomoci je firma schopna identifikovat vzorce
chovani jednotlivych kultur a vhodné s nimi pracovat. Pfiklad tvorby a prace

s databazi jsou uvedeny v podkapitole 5.2.

Pro praktické ucely byl vytvofen tréninkovy material ve formé brozury, ktery
slouzi multikulturnim firmam na proces pfipravy adaptace svych zaméstnancu do
kulturné rozmanitého prostfedi. Obsahuje pfriklady kritickych incidenti a
podnécuje zaméstnance k efektivni praci s nimi tak, aby byl vyuzit jejich potencial
spravnym zpusobem a byla eliminovana nedorozuméni plynouci z nepochopeni
druhé kultury. Detailni navod na praci s brozurou je popsan v paté kapitole.
Potencial této brozury lze vyuzit v multikulturnim prostfedi kazdé firmy a Ize ho

umocnit rozsifovanim o vlastni pfiklady kritickych incidentt z firemni praxe.

Doporuéenim pro dalSi vyzkum je napfiklad vyuziti vétSiho poctu respondenta.
Pokud firma chce ziskat pfesné informace o svém vnitfnim kulturnim gradientu, je
vhodné provést rozsahla Setfeni, ktera dana specifika lépe odhali a umozni
efektivnéjSi praci s nimi. Dale autorka doporucuje upfednostnit metodu sbéru dat
predstavuji vysSi vypovidaci hodnotou. DalSim doporucenim je zaradit metodu

sbéru dat, kterou je tzv. ,focus group®, neboli skupinova diskuze.

V navaznosti na tréninkovy material a tvorbu databaze je vyznamnym
doporu€enim systematicky rozSifovat tuto databazi o firemni kritické incidenty
a nasledné je integrovat do podkladl pro interkulturni tréninky.
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Priloha ¢. 1 Dotaznikové Setreni

Critical incident SURVEY

My dear all,
for the purposes of my master thesis, I would kindly ask you to share your story (your critical
incident).

What is a critical incident?

,A critical incident need not be a dramatic event: usually it is an incident which has
significance for you. It is often an event, when you meet somebody from different culture
and the experienced situation made you stop and think, or one that raised questions for you. It
may have made you question an aspect of your beliefs, values, attitude or behavior. It is a
moment that stay in one’s memory in detail for a long time”

Examples of a critical incident:

1.

“On the second day, I was living here in Finland, my roommate was putting on her jacket. [
wanted to make some small talk so I asked her where she was going. She told me that she
would go out to the cinema with her boyfriend that night because it was her birthday.
wanted to congratulate her, so I walked towards her and turned over to, like we are used to in
Holland, kiss her on the cheeks. I must have really scared her. She did a couple of steps back
and looked with big eyes at me. I realized then that I must be doing something unusual so [
made a weird movement, stood up right again and shook her hand instead. She was really
looking at me like I was some kind of idiot. I think we both felt very uncomfortable, at least |
did!”

Source: https://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/kp/ci/ci_two.shtml

2.

“Six years ago, I was in the USA for a year as an exchange student. I lived in an American
family there. [‘m the kind of a person who needs to have some time for herself every day so I
would go to my room in the evenings for an hour or two and do my homework or write letters
or just relax and listen to music. I did not think there was anything wrong with it - to me it
was just normal. One day my host-Mom came to me and asked if I am ok. She said that they
had thought that I was sad and homesick, or maybe not happy with the host family because
I would go to my room and stay there for a couple of hours every evening. I was really
surprised to hear this.”

Source:https://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/kp/ci/ci_one.shtml
PLEASE NOTE: This survey is completely anonymous. No names, including company names will not be mentioned in the final output.

However, if you are willing to discuss your experience in more details in a short interview, feel free to write down your name and further
contact
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Tell me about your story!

Have you ever personally experienced a situation that stayed deeply in your memory while
working abroad?

1. Provide a detailed description of the incident. Please, include all basic information — where
and when it happened, what happened, and who were all the participants

2.  Who was participating/which culture:

3. What was the strange part about the incident:

4. Reflect on the incident. Why do you think this happened?

5. What did you learn from this experience? Would you do anything differently next time?

6. How do you think, this incident enhanced your life?

AGE GENDER HOME COUNTRY LENGHT OF STAY IN
Cz

g s
Thanks, you’ve just improved your KR R M A
A
THANK YOU FOR SHARING YOUR STORY WITH ME!

PLEASE NOTE: This survey is completely anonymous. No names, including company names will not be mentioned in the final
output. However, if you are willing to discuss your experience in more details in a short interview, feel free to write down your name
and further contacts.
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Priloha ¢. 2 Brozura

THE BROZURA

THE BROZURA

AT Ciao!

Dobry den!

Pokud jste pravé otevreli tuto brozuru, je velmi pravdépodobné,
Ze mate to Stésti pracovat v multikulturni firmé. Gratuluji.

You're going to have so much fun!

Ano, prace v multikulturni firmé je napinava a zabavna, ¢lovéka
obohatinejen v pracovni rovinég, ale predev3dim v té osobni. Je
ti'eba se ale pripravit na situace, které budou netradi¢ni a vy
se budete muset pozastavit a premy3let nad tim, co se pravé
odehrélo.

Ve firmach, ve kterych se koncentruje velké mnozstvi riiznych
kultur, je tfeba zvysené tolerance a talentu zvladat neznamé
situace, které skutecné Cas od casu nastanou.
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Co je to kriticky incident?

Kriticky incident nemusi byt za kazdou cenu doprovazen kritickymi” pocity.
Jedna se o situaci, které se G¢astni zastupci dvou €i vice riznych kultur
amezi kterymi vznikne negativni ¢i naopak pozitivni dojem z chovani druhé
kultury. Nemusi v3ak jit o dramaticky moment, stéZejni v této situaci je fakt,
Ze prozita udalost pfinuti G¢astniky zamyslet se nad pribéhem setkani. Je
pravdépodobné, Ze tato zkuenost prinuti oba zastupce jednotlivych kultur
zamyslet se nad svymi dosavadnimi hodnotami, piistupem nebo chovénim.

Kritické incidenty se odehravajf velmi €asto pravé v multikulturnim prostiedi
ajejich proZiti obvykle miva zna¢ny viiv na osobni a profesni vyvoj. Jsou to
préavé interkulturni firmy, které jsou déjistém kritickych incidentd, a proto je
dileZité byt na tyto situace pfipraven.

QOdlisna jazykova vybavenost neni jedinou nastrahou, kterd mizZe vyustit

v nedorozuméni. Jsou to pravé kulturni odlisnosti — pracovni navyky a vzorce
chovani v riiznych situacich, kterd mohou vést k tzv. kritickym incidentiim”.
Proziti kritického incidentu ¢asto G¢astniky obohati a posune dal. Situace
mize byt vak natolik traumatickd, Ze miZe vést k vyznamnému narudeni
vzajemnych vztah mezi G¢astniky tohoto kulturniho nedorozuméni. Mize
vést k nedlvéfe k druhé kulture, ¢i dokonce vyvolat nechut pokracovat ve
vykonu prace a dalsimu pobytu v pracovnim prostiedi.

Va3 zaméstnavatel, ktery Vam pravé predal tuto broZurku, si je zavaznosti
tohoto tématu piné védom a za pomoci tréninkovych podkladi se Vés pokusf
pfipravit na pobyt v odlisném multikulturnim prostfedi.

Nasledujici stranky jsou vénovany tréninkovym podkladiim, které byly
vytvoreny na zékladé priizkumu v prostiedi multikulturni firmy. Jedné se tedy
o realné proZzité pribéhy, jejichz vzorce se v multikulturni realité Casto opakuji.
Jména Gcastnikd byla z diivodu zachovani diskrétnosti zménéna. Tyto piibshy
slouzi k zamysleni se nad tim, jaké je prostiedi multikulturni firmy a na co
viechno je ti'eba se pfipravit.

Good luck!

Prettete si nasledujici kriticky incident a zamyslete se nad spravnou
odpovédi.

,INGs tym je sloZen z miladych lidf pochdzejicich z riznych koutd svéta. Dobre
si rozumime a pri prdci si uZijeme legraci. Jeden z mych z koleg(i pochdzi

z Japonska ajmenuje Yasushi. Pdrkrdt jsem na néj zavolala prezdivkou
LSushi’, protoZe jsem si myslela, Ze to je vtipné. Pozdéji jsem se dostala

do neprije situace se svou /2 kterd mi sdélila, Ze Yasushi byl

z tohoto osloveni velmi rozladén a Ze si nepreje, aby se takovdto situace
opakovala.”

Antonia, 29 let. Némecko.

a) Japonsky kolega se citil dotéen, protoze maji jiny smysl pro humor.
b) Situace byla pro japonského kolegu nepfijemna, protoZe se citil zneuctén.
c) Japonsky kolega nechova k Antonii sympatie a chtél ji zpisobit problém

Sprévna odpovéd je b)

Ackoliv se Antonia snaZila byt vtipna a myslela si, Ze prolomi ledy, neuvédomila
si odlisnosti japonské kultury, ktera na vybér jmen klade velky diraz. Kazdé
jméno je rodici peclivé vybrané a ma svijj vyznam. Yasushi shledéval komoleni
jeho jména jako ofenzivni chovani, a také jako znak vyjadreni necty smérem
kjeho osobé.
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,Vrdmci némecké divize nasi spolecnosti byl zaveden novy proces, ktery
bohuZel nefungoval, tak jak bylo planovdno. Po nékolika dnech jsem se
rozhod| podat zpétnou vazbu své manaZerce pochdzejici z Holandska. Ackoliv
to nebyla pozitivni zpétnd vazba, poklddal jsem to za ddleZité. Jeji reakce mé
viak nemile p pila. Stroze mi podékovala a velice nepiijemnym ténem
sdélila, Ze se mdm okamzité vénovat své prdci, protoZe jsme ve skluzu.”

Filip, 28 let. Ceska Republika.

a) ManaZerka na zpétnou vazbu svého podfizeného reagovala odméreng,
protoZe je to jeji prace analyzovat chybovost procesu.

b) ManaZerka vycitila pfileZitost, kde si vybit nahromadény vztek.

) Filip neuvézil fakt, Ze styl vedeni se miZe lisit s ohledem na kulturni
souvislosti.

Spravna odpovéd je c).

Holandska kultura je specificka svou pfimosti. Zamér manaZerky nebyl Filipa
urazit ¢i ho napadnout. Vzhledem k hektickym okolnostem mu pouze sdélila,
Ze je potfeba vratit se k praci. Pfi pozdéjsim rozhovoru vysvétlila, Ze sama
neuvazila skute¢nost, Ze ackoliv v jeji kultufe jsou lidé zvykli mluvit pfimo,
stru¢né a k véci, neni to mysleno nikterak negativné. Je tfeba pracovat

s faktem, Ze ne v3ichni kolegové jsou na takovyto styl jednani zvykly, a to
prredevsim pokud nepochazi z kulturné blizkych narodnosti.

L,V Podniku XY pracuji jako manaZerka némeckého tymu. KaZdy tyden se kond
meeting s koudi ostatnich tymd. Na jednom z téchto pravidelnych meetingd
Jjsem kritizovala franc tymu. PovaZovala jsem
to za konstruktivni kritiku, hledani it ho reseni, p

vwmeénu nézord. BohuZel jsem to byla jen jd, kdo byl tohoto ndzoru.
ManaZerka francouzského tymu se zjevné urazila a prestala komunikovat.

V mistnosti zaviddlo znatelné napéti a situace vygradovala a2 do faze, kdy
_jsem musela vést nepiijemny a vysvétlujici rozhovor o tom, Ze kritika z mé
strany rozhodné nebyla myslena jako cilené navdZeni se do protistrany.”

Sophie, 32 let. Némecko.

a) Sophie méla pfedem zvézit zplisob vyjadfeni nesouhlasu s francouzskym
koucem.

b) Kou¢ by mél byt na kritiku zvykly a umét se s ni vypofadat. S takovou
povahou by nemél vykonévat tuto pozici.

©) Sophie by rada povysila, a proto se snazi prosadit své napady.

Spravna odpovéd je a).

Jako kou¢ v mezinarodni firmé by si Sophie méla byt védoma rozdili jednani
kultur v situacich, jako je tato. Ackoliv je némecka kultura zvykla sdélovat své
nézory piimo, s umyslem vylep3eni procest a tim dosaZeni lepsich vysledkd,
neni pravidlem, Ze prisludnici jinych kultur, dokaZi tento zptisob akceptovat.
Francouzska kultura upi kritiky v i a ponékud
Jjemngjsim zplisobem. Casto pozaduji ukézku konkrétniho pripadu a jeho
podrobné vysvétieni.

11
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K setkani s kritickym incidentem miZe nevédomky privést své zaméstnance
i multikulturni firma samotna. Pozomé si prectéte nasledujici pibehy
a pokuste se odpovédét na otazky uvedené pod nimi.

KdyZ jsem nastoupila do Podniku XY bylo mi sdéleno, Ze si zde vsichni
zaméstnanci tykaji — bez ohledu na vék, postaveni a ¢dst svéta, kde
zaméstnanec pracuje. Abych byla uprimnd, nebylo pro mé ze zacdtku vilbec
Jjednoduché, si na tuto novou realitu zvyknout. Dostala jsem se do nékolika
neprijemnych situaci, kdy jsem napriklad vedla ddleZity rozhovor se svym
nadrizenym a nebyla jsem schopnd mu tykat, jako bychom se znali léta.

A mé rozpaky negativné ovlivnili cely rozhovor.”

Jana, 35 let. Ceské Republika.

L,V nasi firmé je zavedena kultura tykdni, na tento styl jsem nebyl

u predchoziho zaméstnavatele zvykly. Pracoval jsem osm let u Ceské firmy,
kde tykdni svym nadrizenym neprichdzelo v ivahu. Jednou jsem ved| rozhovor
s ddmou z Némecka v pokrocilém véku. Resili jsme spolu jeji vyplatni pdsku
ajd jsem byl s kaZdym slovem v rozpacich, zda si mohu dovolit ddmé tykat.
Byl jsem si nejisty a citil se neschopné, protoZe jsem za téchto podminek
nebyl schopny podat kvalitni vykon”

Petr, 23 let. Ceské Republika.

13

Firemni kultura mého je na rezimu,
ktery zahrnuje vzdjemné tykdni na vech pozicich. Zvykla jsem si na tento
styl jedndni natolik, Ze jsem ve stejném duchu vedia telefonicky rozhovor

s pracovnikem némeckeého finanéniho dradu, ktery samoziejmé na tento
styl nebyl zvykly. Nenechal mé domluvit a ostie mé osocil s otdzkou, zda se
zndme a jestli ano, Ze o ni¢em takovém nevi, jak si tedy dovoluji mu vibec
tykat. Nekolikrdt jsem se mu omluvila a situaci vysvétlila, presto se po celou
dobu rozhovoru choval velmi arogantné a na konci vyjddril pochybnosti

0 mych dovednostech, ackolijsem mu na jeho dotaz odpovédéla spravné.
Po skoncenf tohoto telefondtu jsem neméla nejmensi chut v prdci
pokracovat.”

Helena, 46 let. Ceska Republika.

a) Jana, Petr ani Helena nebyli schopni zvladnout tak jasny a lehky kol -
odlisit kdy je tykani na misté a kdy nikoliv.

b) Trend vytvoreni pratelské prostfedi a zplisobu komunikace tykanim
v multikulturnich firméch neni kazdé kulture viastni.

¢) Jana, Petr a Helena méli na zaCatku ucit rozhodnuti o tom, Ze tykani
piijmou za vlastni a dale se véci nebudou zabyvat.

Spravna odpovéd je ¢)

Ceska kultura je od Gtlého véku vedena k vyjadFeni slugnosti a tcty. Nejéastéji
je toto provadéno skrze sludné chovani, jehoZ soucasti je pravé vykani. Viykani
je v&eské kultufe chapano jako projev Ucty a respektu k nezndmym osobam,
nadfizenym, starsim lidem a Zenam. A¢kolivv mnoha jinych kulturach neni
vykani ani sou¢asti jazyka, je potfeba aby firma, pfevzala zodpovédnost a své
zameéstnance na tuto novou realitu pfipravila.

15
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JAZYKOVA BARIERA

JPracuji v multikulturni firmé, kde je hlavnim jazykem anglictina. Témér

kazdy zaméstnanec tento jazyk oviddd. StéZejnije pravé termin ,témer”.
ese i pracujicich v prep ich skladistich je

velmi ndrocnd. Tito zaméstnanci prichdzi ze zemi Blizkého vychodu, Indie

a Severni Afriky a stdvd se, Ze neoviddaji ani jazyk zemé, ve které pracuji ani

Jjazyk anglicky: Takovychto situaci jsem zaZil nékolik. Jedna z nich mi vak

utkvéla v paméti vice neZ ty jiné. Ved jsem telefonicky rozhovor s byvalym

em, pochdzejici z Pk ), ktery p | zasldni

pro urad prace. Jedinou informaci, kterou jsem od néj potreboval védét,

byla jeho sou¢asnd adresa. Spatnou anglictinou mi tvrdil, Ze Zddnou adresu

nemd. Hovor jsme vedli nékolik desitek minut a adresu jsem se nedozvédel.

Po ukonceni telefondtu jsem nevédel, co si o této situaci mam myslet. Zda

se jednalo o ¢lovéka bez domova ¢i zda nebyl schopen mi situaci vysveétlit

vzhledem k jazykové bariére. Citil jsem se mizerné.”

Mikolaj 31 let. Polsko.

Reseni technickych problému nasi firmy je pfesunuto do Indie. V rémci mého
3panélského tymu jsme Fesili pomémé zdvazny technicky problém, ktery
musel byt co nejdrive odstranén. Spanélskd divize vsak poZaduje, aby oficidini

ikace probihala pouze ve a protoZe v Indii nebyli schopni
poZadavek preloZit, nikdo problém neresil a po trech dnech byla komunikace
automaticky uzaviena. Odkldddni feseni problému ném zpisobilo rozséhlé
komplikace a finanéni ztraty.”

Francesco 29 let. Spanélisko.

17
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LPracuji pro némeckou divizi mého zaméstnavatele, kterd je ovsem cdstecné
relokovdna do Prahy. NGS tym neni sloZen éisté z Némcd, nybr je slozen
ze zdstupcd riznych ndrodnosti, a proto se mezi sebou dobie domiuvime.
Na jednom ze soukromych meetingdi s mou nadrizenou, kterd pochdzi
z Némecka, jsem se dostala do zvidstni a nepfijemné situace, ve které hrdla
roli jazykovd bariéra. Obé jsme se citily nepochopené a ménécenné. Zrejmé
se snazila prolomit ledy a vyprdvéla mi historku, jak o svych narozenindch
plakala kvili svému véku. BohuZel pouZila slangovy vyraz, kterémujsem

1, jen jsem se ivala, co mize Pozdeéji se
v3ak ukdzalo, 2e md interpretace dialektového vyrazu nebyla spravnd
a odpovédéla jsem ji na to ve smyslu, Ze se ziejmé méli s jejimi détmi dobre
a hezky to oslavili. Razem piisla odméiend odpovéd, Ze Zadné déti nemd
a dobre se neméla. Dlouho dobu jsme obé mély problém najit si k sobé cestu.”

Tereza, 28 let. Ceské Republika.




.Pro nase zaméstnance v Némecku jsem k dispozici na telefonu pro jejich
pripadné dotazy. Ackoliv némcinu oviddém na vysoké drovni, nékolikrdt jsem
se dostal do zvidstni situace vyvolané druhou stranou. Ve véech pripadech
se jednalo o rodilé Némce, kteri poZ li: ,nékoho kdo je
také Némec”. Trvali na tom i po vysvétlent, Ze viichni disponujeme stejnymi
informacemi. Neexistuje tedy nikdo vice kompetentnéjsi. PokaZdé jsem se
citil neschopné, presto, Ze jsem udélal vsechno, abych druhé strané pomohl.”

Robert, 34 let. Slovensko.

Jaké feseni byste sami navrhovali?

Doporuéeni:

Pfi ndstupu do multikulturni firmy je tfeba mit na védomi, Ze se clovék
bude setkavat s rozmanitosti nejen kulturni, ale také s riiznou jazykovou
vybavenosti. S timto faktem je tfeba neustéle pocitat a byt v takovych
situacich velmi tolerantni. Nejlépe funguje predstava sebe samého na misté
druhé strany.

21

.V kanceldii sedime vsichni pohromadé, protoZe uspordddnije typu ,open
space”. Mj stdl je blizko mych dvou kolegyri z Ceské Republiky. Neustdle se
rmezi sebou bavi Cesky, coZ je pochopitelné. Presto, Ze jejich jazyk neoviddém,
v nékterych situacich je moZné zaznamenat z jejich ténu hlasu, Ze se zrovna
nebavi o vafeni, ale o nécem duleZitém. Nikdy nevim, zda se nebavi o firemnich
vécech, ¢i dokonce o mé. Je mito nepiijemné a znervozriyje mé to.”

Dominik, 29 let. Holandsko.

Jaké feseni byste sami navrhovali z pohledu Dominika a z pohledu jeho
kolegyné&?

Doporuceni:

V multikulturni firmé, kde kazdy ovlada jiny jazyk, Ize otekavat a je pfirozené,
Ze zastupci stejnych narodnosti, budou mezi sebou komunikovat ve svém
rodném jazyce. Predevsim v3ak u téchto typu usporadani kancelarskych
prostor je tfeba upozomnit zaméstnance na to, Ze jejich jednani mize uvadet
ostatni kolegy do neprijlemnych situaci a je tfeba vyzvat je k vétsi toleranci.
Pripadné zavést v ramci tym( komunikaci v hlavni jazyce tymu.
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Zajimavou situaci je chovanijizanskych kultur, jako je Itlie, Francie, Spanélsko
apod. v rdmci pracovniho prostredi. Podivejme se, jaké piiklady kritickych
incidentl uvedli pfislusnici jinych kultur.

,Udim se italsky, abych také kaZdé rano mohla v klidu posnidat v rémci
pracovni doby.”

LPracovat vedle Spanélského tymu je zkouska odvahy. Jejich styl komunikace
Jje velmi hluény a Zivy. Veskerd soustiedénost na prdcije narusena.”

LPokud cheete trochu ldsky a piivétivosti, seznamte se s Francouzem. KaZdé
rdno obdrZite hned dva polibky na tvdr:*

Pokud se z kuchyriky ozyvd hlasitd konverzace a smich, mdZete si byt jisti, Ze
tam potkdte nékoho ze 3panélského nebo italského tymu.”

. Tak jak si kdvové siesty si umi uZivat Francouzi ¢i Italové, nesvede nikdo jiny.”

Doporuéeni:

Ackoliv se mohou tyto priklady jevit jako Usmévné, existuji kultury, pro které
je toto chovani v pracovnim prostfedi nepochopitelné. Mohou ho vnimat

Jjako znémku lenosti, neangaZovanosti a netolerance vii¢i ostatnim. Sami
vyzaduji 100 % koncentraci a ocekavaji vysledky podloZené cisly. Pro jizanské
nérody jsou naopak velmi dilezZité spolecenské konverzace, kterymi upeviiuji
vzéjemné vztahy a piikladaji jim velkou dileZitost. Radi se bavi a siesta je
soucasti jejich dne.
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ZE ZIVOTA

,Od té doby, co jsem se pristéhovala do Prahy a objevila vietnamské obchody,
které maji otevieno do 10 hodin vecer 7 dni'v tydnu, mdj Zivot je jednodussi.
Kdykolivnéco v kuchyni postrdddm, mohu si to do péti minut obstarat.

V Argentiné takovou moznost nemdme.”

Frederica, 47 let. Argentina.

,Md norskd spoluZacka byla Sokovdna, kdyZ jsem si $la spat, bez toho aniZ
bych se osprchovala. Myslela si, Ze nejsem Cistotnd. Jsme zvykly chodit se
sprchovat obvykle rdno, po probuzeni.”

Maria, 28 let. Spanélsko.

P mém pracovnim pobytu ve Vietnamu v mésté Hanoi jsem poprvé vyuZil
mistni dopravy. Autobusy byly tak pfepinéné, Ze Zadny centimetr Ctvereéni
nezdstal na zmar. Po chvili v takto prepinéném autobuse jsem si vsiml

Jjedné zvidstnosti. Mistni lidé ve snaze usetfit misto, s klidem posadili na kiin
nékomu, kdo zrovna sedél. Prosté nastoupili do autobusu, rozhlidli se, nékoho
si vybrali, pouze se zeptali, zda si mohou sednout a posadili se. Nékdy na sobé
sedéli vice neZ 20 minut, aniZ by spole¢né prohodili jediné slovo.”

Marek, 32 let. Ceské Republika.

P mé prvni ndvstévé u mého ceského pritele jsem vstoupil do domu, tak
Jak jsem zvykly — aniZ bych si zul boty. Jeho Sokovany vyraz mi prozradil, Ze
néco neni v porddku. Myslel si, Ze jsem nevychovany a Ze mu udélém doma
neporddek. Stejny incident jsem zaZil vAsii. V mé rodné zemi, si boty pii
vstupu do domu nezouvdme.”

Santiago, 26 let. Spanélsko.
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,Chtél jsem udélat rezervaci na snidani pro i mé prdtele, v jedné z praZskych
kavdren na 11 hodinu dopoledni. Sle¢na na druhé strané telefonu mé
upozornila, Ze snidani poddvaji pouze do 11 hodin. Navrhl jsem tedy, Ze prijdu
0 nekolik desitek minut drive a snidani objedndm i pro své kamarddy, kteri
dorazi néco mdlo po 11 hodiné. Sdélila mi, Ze néco takového neni'v Zadném
pripadé mozné. Byl jsem prekvapen, Eeskym pro-zdkaznickym pristupem.”

Zoran, 27 let. Chorvatsko.

.Ziji ve Francii tfetim rokem a pokaZdé mé piekvapi reakce nékterych jedincd,
po sdéleni; odkud pochdzim. Nékteri viibec netusi, o jakém stdté je fe¢ a po
kratkém { radostné vykiik : ,Oui, Czechosle 1“. Jeden z mych
kolegii se mé dokonce zeptal, zda disponujeme velkym mnoZstvim zbrani,

L kdyZ se unds v Cecensku valéi.”

Dana, 24 let. Ceska Republika.

29

Z predchozich piibéhi vyplyva, Ze multikulturni pracovni prostredi prinasi
mnoho novych a neznamych situaci. Aby si ¢lovék byl schopen odnést
pozitivni dojem a aby se byl schopen z proZitych incident( odnést pouceni do
budoucna, je nutné zaujmout spravny piistup.

Budte vzdy tolerantni

Pokud si nevite rady, ptejte se

Poznévejte své kolegy

Projevte zajem o jejich zvyky, tradice, zemi, kulturu

Ucte se cizi jazyk

Ahlavné...

UZivejte si tuto jedine¢nou
prileZitost, poznat cely svét
na jednom misté!
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