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Uvod

., Prace v multikulturnim tymu jako vyzva “

Nase budoucnost je multikulturni. Dynamicky proces globalizace s sebou
pfinesl dalSi vyzvu pro organizace. Stfetdvani se s jinymi ndarodnimi
kulturami jiz neni ni¢im neobvyklym. Pro vétSinu manazerti se stala
spoluprace ptes hranice naSich vlastnich kultur vSedni realitou
a multikulturni tématika je soucasti organizacni strategie vétSiny globalnich
firem. Charisma Italii, nasazeni Americanii, zkuSenost a moudrost Chiiani,
logika Francouzu, zdravy rozum Severanu, intuice Japoncii a Némeckd
peclivost  (Lewis, 2004). Spravna kombinace vlastnosti ¢lent
multikulturniho tymu miaze organizaci pfinést nové pohledy, napady,
kreativitu, inovaci a mnoho dalSiho. Pokud ovSem pracovni tymy neumi

tézit z vyhod kulturni diverzity, stava se tento typ tymi spise piekazkou.

Jestlize firmy vénuji dostatek Casu a energie do piipravy a vedeni
expatriantd, spojeného s praci v multikulturnim tymu, mohou pak vyuzivat

potencidlu multikulturniho tymu ke zvySeni produktivity celé organizace.

Domnivam se, Ze spravné cilenou piipravou expatriant, lze piedejit
nedorozuménim, které mohou v multikulturnim tymu diky kulturnim
rozdilim nastat. Z tohoto divodu je hlavnim cilem mé bakalaiské prace
popsat pifipravu zaméstnancii na praci v multikulturnim tymu z odborného

hlediska a zaroven z hlediska konkrétni firmy a nésledné je srovnat.

Ve své praci se snazim odpovédét na otdzky: Jakd jsou specifika
multikulturniho tyma? Jaké piipravné procesy musi expatriant absolvovat
podle odborné literatury a jak vypada pfiprava ve firmé
MANN+HUMMEL? V bakalaiské praci jsem k zodpovézeni téchto otdzek
vyuzila literarni reSerSi a analyzu internich materidld  firmy
MANN+HUMMEL. Déle jsem méla mozZnost vést rozhovory se samotnymi
zaméstnanci z HR oddéleni firmy MANN+HUMMEL.



Zaméfuji se proto primarné¢ na interkulturni trénink, ktery je soucasti
strategie mezinarodniho fizeni lidskych zdrojii a autofi ho povazuji za
efektivni nastroj interkulturni piipravy. Specifika pfipravy zaméstnanch

nasledné podpoiim piipadovou studii.

Bakalatfska prace se skladd ze ctyf hlavnich kapitol. V prvnich tfech
kapitolach jsou nastinéna teoretickd vychodiska prace, ktera tvofi teoreticky
zéklad pro naslednou praktickou cast. V prvni kapitole je pozornost
vénovana pojmum kultura, narodni kultura a organizac¢ni kultura a jak tyto

fenomény ovliviiuji praci v multikulturnim tymu.

Cilem dalsi ¢asti prace je definovat multikulturni tym a analyzovat jeho
specifika. Tato ¢ast mé prace je také orientovana na to, jaké jsou
rozliSovany typy multikulturnich tymu. V kapitole také hleddm odpovéd’ na
otazku, jaké jsou hlavni vyhody multikulturnich tymt a ptipady v jakych

neni multikulturni tym spravnou volbou.

Treti stézejni kapitola je vénovana ptipravé expatriantli, ktefi se stavaji
béhem pracovniho zahranicniho pobytu ¢leny multikulturniho tymu.
Zamg¢iuji se zde na mezinarodni fizeni lidskych zdrojt, které se zabyva
pfipravou expatriantd. DalSi ¢ast se orientuje na fizeni expatriantli, jako
zamg&stnancl vyjizd¢jicich na zahrani¢ni pobyt. Poté je v€novéana pozornost
interkulturnimu  tréninku, ktery ma za cil zaméstnance pfipravit na
spolupraci s jinymi kulturami. Jsou zde nastinény cile, metody a hodnoceni

interkulturniho tréninku.

V praktické ¢asti se pomoci piipadové studie vénuji pfipravé zaméstnanct
na praci v multikulturnich tymech, kde popisuji zplsob, jakym firma
MANN+HUMMEL Kk této zalezitosti v ramci vysilaci politiky pfistupuje.
Diuraz je zde kladen na popis interkulturniho tréninku, ktery firma pro své
pracovniky Vramci pfipravy zaméstnancl realizuje. Informace pro tuto
studii jsem ziskala rozhovory se zaméstnanci HR oddéleni firmy a analyzou
internich dokumenti. Vysledky praktické ¢asti jSou poté srovnany S nazory

odbornikti z teoretické ¢asti mé prace.



Na zavér bych rada zminila, Ze k vybrani tématu meé inspirovala ma
pracovni stdz v Holandsku, kde jsem méla moznost pracovat jeden semestr
V kulturné riznorodém tymu a nacerpat tak mnoho zkusenosti. Vyrazné meé
také ovlivnila nékolikaleta dobrovolnicka ¢innost v neziskové organizaci
Erasmus Student Network. Tyto zkusenosti z multikulturniho prosttedi mé
naucCily divat se na svét z riznych thli pohledu a rozbouravat stereotypy,
kter¢é mohou vnimani jinych kultur zkreslovat. Vé&ifim, Ze se v tomto
riznorodém prostiedi budu pohybovat i nadale, protoze mé prace s lidmi

riznych narodnosti velmi napliuje.



TEORETICKA CAST

1. KULTURA

1.1. Pojem kultura

Na kulturu se divaji védni discipliny riznym zptisobem, jelikoZ jde o velmi
siroky pojem. Na kulturu jinak nahlizi sociologie, psychologie, filozofie,
historie, archeologie a dalsi odborné discipliny. Pokud ptijdeme ke kotentim
tohoto fenoménu, zjistime, ze piivodni vymezeni ,,latinského slova cultura

znamenalo obdé€lavani a vzdélavani zeme*“ (Novy a kol., 1996, s. 9).

Prticha rozliSuje kulturu podle Sirokého a uzkého pojeti. Na zaklad€ uzsiho
pojeti je kultura vztahovana spiSe k ,,projeviim chovani lidi — tedy kulturou
urcitého spolecenstvi se mini jeho zvyklosti, symboly, komunika¢ni normy
a jazykové ritudly, sdilené hodnotové systémy, preddvané zkuSenosti,
zachovavana tabu® (Prucha, 2010, s. 45). Oproti tomu podle Sir§iho pojeti
vnimd Priicha kulturu jako kulturu, co obsahuje ,,vSechno, co vytvari lidska
civilizace — tedy jednak materialni vysledky (artefakty) lidské ¢innosti,
jako jsou napi. obydli, nastroje, odévy, plodiny, primysl, dopravni
a telekomunikacni systémy, jednak duchovni vytvory lidi, jako je uméni,
naboZenstvi, moralka, zvyky, vzdé€lavaci systémy, politika, prav aj.
(tamtéZz). Cilem této prace neni ziskat vyCerpavajici prehled vyznami tohoto
pojmu. Na kulturu v bakalafské diplomové praci nahlizim zejména
z perspektivy interkulturni tematiky a priklanim se tedy k definici
Rosinského, ktery kulturu definoval z pohledu interkulturniho pfistupu:

»Skupinova kultura je soubor jedinecnych charakteristik, jimiz se jeji

clenové odlisuji od jinych skupin“ (Rosinski, 2009, s. 43).

V mé praci chapu kulturu podle Rosinského pojeti kultury, které obsahuje
jednak ,,viditelné projevy (chovani, jazyk, artefakty), tak skryté projevy
(normy, hodnoty a zékladni pfedpoklady nebo piesvédceni) kultury*

(tamtéz). Povaha kultury je zde povazovana jako skupinovy jev, ktery je



protipolem skutec¢nosti individualni. Lidé jsou determinovani riznymi
faktory a piindlezi k riznym skupindm v ramci vétSsitho poctu kultur
(tamtéz). Protoze kazdy z nas patii soucasné¢ do mnoha raznych socialnich
skupin a kategorii, nevyhnutelné v sobé neseme nékolik vrstev mentalniho

programovani, odpovidajicich riznym urovnim kultury.
Jde zejména o tyto urovné kultury:

e ndrodni uroven, odpovidajici zemi, z niz jedinec pochazi (nebo
zemim u osob, které se v pritbé¢hu svého zivota stéhovaly);

e Uroven regionalni, narodnostni, ndbozenské nebo jazykové
ptisluSnosti, nebot” vétSina narodld se skladd z kulturné odlisnych
regiond nebo narodnostnich nebo nabozenskych ¢i jazykovych
skupin;

e uroven rodu (pohlavi), podle toho, zda se dand osoba narodila jako
dévce, nebo chlapec;

e uroven generace, oddé€lujici vzajemné prarodice, rodice a déti;

e uroven socidlni tfidy, kterd je spojena s pfilezitosti ke vzdélani a s
povolanim ¢i profesi jedince;

e u téch, kdo jsou zamé&stnani, pfichdzeji v uvahu téZ Grovné kultury
organizace, Utvaru, spolku ¢i odborti, a to podle toho, jak jsou

zaméstnanci svou zaméstnavatelskou organizaci socializovani®

(Hofstede G., Hofstede G. J., 2007, s. 19-20).
1.2. Narodni kultura

Multikulturni tym se sklada z ¢lend, ktefi maji rizny ve€k, pohlavi, vzdélani
a pochazi z riznych narodnich kultur. Jak je zminéno vySe, jednou z tirovni
kultury, kterd nds vyrazné ovliviiuje v praci v multikulturnim tymu je
narodni Uroven kultury. Narody si v ramci generaci vzdjemné piedavaji
urcité normy, hodnoty a vzorce chovani. VSechny spolecnosti, socialni
skupiny, socialni organizace si vytvati svoji vlastni kulturu (Novy a kol.,
1996). Podle Smitha by Angli¢an fekl: ,,Nenech se ohnout, i kdyby ses

pfitom mél zlomit“. Oproti tomu v Ciné je to pfesné naopak. ,Nech se



ohybat, ale nenech se zlomit“ (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 10-11). Anglie
a Cina jsou dvé velmi odli§né zemé, kde nalezneme riizna pravidla, co se
ty¢e vztahi mezi lidmi. Domnivam se, Ze aby dosSlo Kk vzajemnému
porozuméni, méli by lidé tato pravidla respektovat a podle nich také jednat.
Lid¢, co pracuji v multikulturnich tymech, by si tudiz méli uvédomit, ze
jejich kolegové mohou mit jiny zptusob mysleni, pfistup k lidem, ke
konflikthm a podobné. V podnikové praxi by poté neznalost
a nerespektovani kulturnich specifik mohlo vést k naruSeni pozitivnich

obchodnich vztaht ¢i dokonce k ukonéeni spoluprace.

Tato pravidla se netykaji jednotlivych osob, ale chapou se jako vSeobecné
zavazna pravidla chovani pro lidi vyristajici v dané kultufe a pro ty, ktefi se
citi byt soucasti kultury. ,,Narodni kulturu Ize definovat jako kulturu, kterou
Vv pritbéhu historie vyvinulo velké mnozstvi lidi, ktefi se jako piislusnici
urcitého naroda narodili nebo se tak citi a definuji si ji jako zavaznou a ,,byti
urcujici. Narodni kultura ztélesiiuje néco jako kolektivni védomi obyvatel,
pfesngji tradované hodnoty, normy, pravidla chovani (zvyk, zdkon, obycej),
eticko-moralni systémy a z toho odvozené obrazy svéta a ¢lovéka™ (Novy,

Schroll-Machl 2005, s. 92).

Jak uz jsem uvedla vySe, vSechny zemé, korporace, organizace maji svou
kulturu. Hofstede a Trompenaars se zabyvali analyzou kulturnich rozdilt
u narodl. Jejich modely patfi k nejvice vyznamnym a nejvyuzivangjSim
modeltim, které porovnavaji data nasbirand z dotaznikti v nékolika zemich.
Definovali jednotlivé dimenze, podle kterych popsali konkrétni postaveni
jednotlivych zemi. Dimenze, které jsou navzajem nepropustné, znamenaji
,»zakladni tendence v chovani pfislusnikd kultury” (Novy a kol., 1996).
Holandsky profesor Hofstede provedl jednu z nejvice komplexnich studii,
ktera byla provadéna ve svétovych pobocCkach firmy IBM. Zabyva se
kulturnimi ~ odliSnostmi v chovani  zaméstnanci na  pracovisti.
Identifikoval Sest dimenzi, podle kterych rozliSuje od sebe navzajem
jednotlivé kultury, které v sobé odrazeji ideje a hodnoty urcitych kultur. Na

pocatku jeho vyzkumu stanovil pouze c¢tyfi dimenze. Dimenze snaha
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vyhnout se riziku a nejistoté, vzdalenost mocenskych pozic, mira
individualismu a kolektivismu a pfevaha maskulinnich nebo femininnich
hodnot. Poté vSak Hofstede dosSel k nazoru, Ze dimenze respektuji pouze
evropskou kulturu. Z tohoto divodu piidal jesté dalsi dvé a to vztah
K nejistoté a neurcitosti a kratkodobou a dlouhodobou orientaci, které jsou

vyznamné pro vychodoasijskou kulturu (Hofstede G., Hofstede G. J., 2007).

Podle Nového, Trompenaarse pronikl do problematiky kulturnich dimenzi
ponckud hloub¢ji a zaméfil se na dimenze, které maji vliv na uvazovani
a socialni chovani ¢lenti urcitych kultur. Trompenaarse se nechal inspirovat
nékterymi dimenzemi od Hofstedeho. Podle dimenzi dokédzeme rozpoznat,
jak se budou cizinci pravdépodobné chovat a co od nich ocekavat. Dimenze
nabizeji také urCitd doporuceni, kterd vedou ke vzdjemnému pochopeni,
zlepSeni komunikace, spoluprace a predchazeni konfliktd. Podle jeho
modelu muze byt kultura naroda popsana pomoci sedmi dimenzi, které
identifikoval. Prvnich pét dimenzi je spojeno s mezilidskymi vztahy. Sesta
dimenze se tyka vztahu k Casu a sedmou piitazuje ke vztahu K ptirodé

(Novy, Schroll-Machl 2007).

1.3. Organizaé¢ni kultura

Tak jako mizeme analyzovat kulturni rozdily u narodi, i kazdd organizace
ma svou specifickou kulturu, kterd je pro ni charakteristicka a odliSuje ji od
ostatnich organizaci. UZ pfi vstupu do jakékoliv organizace si miZeme
v§imnout napaditych a pro nas piekvapujicich véci, jako je napiiklad
atmosféra, chovani zaméstnanci, jak jsou zamé&stnanci obleceni, jak jednaji
se zakazniky, slogany na sténach, design budovy apod. Uréité zvyklosti,
které se pak v organizaci upevnily a staly se normou kazdodenniho Zivota
zaméstnancl, nazyvame organizacni kulturou (Bélohlavek, 1996). V Ceské
literatuie nalezneme kromé pojmu organizacni kultura také pojmy, jako jsou
kultura firemni ¢i podnikova. Vzhledem k jejich obsahu jsou tyto pojmy
totozné. V Ceské ani zahrani¢ni literatuie neexistuje vSeobecny konsensus

jednotné definice. Tento fenomén ovSem vnimaji autoti obdobné.
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Podle LukaSové nekteii autofi vymezuji tento pojem nasledovné (Lukasova,

Novy a kol. 2004, s. 12).
Organizacni kultura je:

., vzorec sdilenych zakladnich predpokladii, které si skupina osvojila pri
reSeni problémii externi adaptace a interni integrace, které se natolik
osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou preddavany novym clentim
organizace jako zpiisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto

problémiim spravny *“ (Schein, 1992),

,sdilene filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, nazory, ocekavani,
postoje a normy... které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s
tim, jak rozhodovat a resit problémy: jako zpiisob, jak se véci u nds délaji “

(Kilmann, Saxton a Serpa, 1985),

., vzorec nazori, hodnot a naucenych zpiisobu zvladani situaci zaloZeny na
zkuSenostech, které vzniky béhem historie organizaci a které jsou

manifestovany v jejich materidlnich aspektech a v chovadni clenii (Brown,

1995),

V literatufe nalezneme nékolik dal$ich pohledt tykajicich se definice
organiza¢ni kultury. Autofi se vétSinou zamétuji na jednotlivé prvky, které
jsou soucasti kultury organizace. LukaSova ve své knize zmiiniuje Furnhama
a Guntera, ktefi se zabyvali analyzou definic pfednich autord, ze které
nasledné vyvodili tfi obecné platné trendy: ,,chapani organizacni kultury
jako zpusobu, jak lidé v organizacich jednaji, nebo jako zpusobu, jak lidé
V organizaci mysli, pfipadné definovani kultury jako kombinace obojiho*

(tamtéz).
1.4. Organizac¢ni kultura podle Hofstedeho

Hofstede se podrobné zabyval nejen analyzou narodnich kultur, ale také se
orientoval na problematiku kultur organiza¢nich (Hofstede G., Hofstede G.

J., 2007). Podle Hofstedeho nemizeme kulturu naroda zaménovat s kulturou
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organizace. Jde o jevy, které se projevuji v jinych praktikach a hodnotach.
Narodni kulturu si osvojujeme jinak nez kulturu v organizaci. Hofstede
definoval kulturu jako ,kolektivni programovani mysli, které odlisuje
prislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhé. Analogicky bychom
mohli ,,organizacni kulturu® definovat jako kolektivni programovani mysli,
které odlisuje prislusniky jedné organizace od druhé” (Hofstede G.,
Hofstede G. J., 2007, s. 215). Narodni kultura a s ni naSe nejzakladné&jsi
hodnoty nam byly v§tépovany v prvnich deseti letech Zzivota pfislusniky
rodiny, naseho okoli a ve Skole. Organiza¢ni kultura je ulozena v mysli
¢lend organizace, kterou Clenové ziskavaji pifi vstupu do organizace. NasSe

hodnoty jsou v tuto dobu jiz zakofenény (tamtéz).

Obrazek 1: Prinik vlivu narodni kultury,
organizacni kultury a osobniho stylu na chovani

jedince

Narodni

Organizaéni

kultura kultura

Chovani

jedince

Zdroj: BENDOVA K., KUBATOVA J., 2010

I kdyZ jsou narodni kultura a kultura organizace odlisné pojmy, navzijem
spolu souvisi. Kultura naroda ur€itym zplsobem pronikd do kultury

organizacni. Pro leadery multikulturnich tymi je dilezité¢ uvédomit si, jaky
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maji ostatni ¢lenové plivod 1 v jaké organizaci pracuji. Dalsi aspekt, ktery by
také meli brat v potaz, je styl chovani pracovnika jako individualni

osobnosti, ktery je vrozeny a nauceny.

Na obrazku jsou vykresleny tii aspekty, které ovliviiuji fungovani tymu.
Tyto kruznice jsou stejn¢ velké. Realita je ovSem jind a nemuzeme fict, ze
by ¢lovéka ovliviiovala organizacni kultura, narodni kultura a individualni
slozka stejnou mirou. Mira ovlivnéni se lisi od jedince k jedinci, proto by
obrazek znacici pranik vlivu zminénych aspektu vypadal u kazdého jedince
jinak. Napfiklad u ¢loveka, ktery pochdzi ze silné ndbozensky orientované
kultury, bude hrat narodni kultura vétsi roli nez ostatni aspekty. Narodni
kultura a jeji ndbozenstvi jsou pak hlavnim ¢initelem urcujicim osobni styl
jedince. V praxi to pak znamena, ze leader i ostatni pracovnici tymu by méli
brat v potaz tyto tifi aspekty a navzajem tyto odliSnosti akceptovat na

zaklad¢ ziskanych informaci, intuice a empatie (Bendova, Kubatova, 2015).
Shrnuti

V prvni Casti bakalaiské prace jsem vymezila pojem kultura. Dale jsem
nastinila, jak jsou v odborné literatufe posuzovany fenomény narodni
kultura a organizacni kultura. V ramci narodni kultury zde také zminuji
kulturni dimenze, které definovali holandSti odbornici na analyzu kulturnich
rozdilt Hofstede a Trompenaarse. Tato kapitola také shrnuje Hofstedeho
pojeti narodni a organizacni kultury, které maji spole¢né s individudlni
sloZzkou jedince vliv na praci v multikulturnim tymu. Na nasledujicich
strankach se budu vénovat tématu multikulturni tym a jeho

charakteristikam.
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2. MULTIKULTURNI TYM

2.1. Multikulturni tym

V piredchozi kapitole jsem se zabyvala terminy spojenymi s kulturou, které
jsou zakladnim ptfedpokladem pro pochopeni multikulturniho tymu. Jiz
Vv prehistorickych dobach se lidé stmelovali do tlup, rodii ¢i kment, protoze
si uvédomovali, ze sami piezit nemohou. Stejné tak organizace vytvari
riznorodé tymy a povazuji tymovou praci za vyznamny faktor
konkurenceschopnosti organizace na trhu (Horvathova, 2008). ,,0d
osamélého bojovnika smérem k tymové orientovanému spolubojovnikovi®
(Bay, 2000, s. 8). Timto zptisobem popisuje Bay postoj organizaci k tymové
praci. Pfed tfemi desetiletimi hrala hlavni roli mySlenka charismatického
vedeni s diirazem na tlohy jednotlived. Nyni se spousta firem orientuje na
tymovou praci, ve které se snazi nalézt uUnik z neodvratného tlaku

sméfujiciho ke zménam (tamtéz).

Diky globalizaci se ¢im dal Castéji skladaji pracovni tymy firem z ¢lend
pochazejicich z riznych kultur. Soucasnd mezindrodni literatura si je toho
védoma a poukazuje na to, ze vedeni multikulturnich tymi je dulezitym
aspektem fizeni lidskych zdroji. Kulturné diverzni tymy jsou pro firmy
velkou vyzvou. Na jednu stranu mohou firmé piinést spoustu piinost
a novych pohledi, na druhou stranu mohou byt hrozbou v podobé
nespravného pochopeni kulturnich rozdila. Literatura opét nabizi mnoho
definic multikulturniho tymu. Néktefi odbornici multikulturni tym definuji
pomoci odliSeni tohoto typu tymu od tymu monokulturniho. Monokulturni
tym je tym, jehoz ¢lenové pochazeji ze stejné kultury, zatimco c¢lenové
multikulturniho tymu pochazeji z kultur odlisnych (Sperber a kol., 2004).
Nejznaméjsi  definice multikulturntho tymu pochazi od Horvatha
a Marquarda (2001), Baileyho a Cohena (1997), které zminuji ve své knize
autofi Halverson a Tirmizi. Tito odbornici se shodli a na tym nahliZi jako na
skupinu jednotlivcl, pochazejicich z riznych kulturnich prostfedi, kde jsou
jednotlivci v plnéni svych ukolii na sobé vzajemné zavisli a sdileji

zodpovédnost za své vysledky. Clenové tymu vidi sami sebe a soucasné
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jsou vnimani ostatnimi jako neporuSena socialni jednotka, ktera je vloZena
do jednoho nebo vice vétSich socidlnich systému, a kterd tidi jejich vztah

napfi¢ organizacni hranice a mimo n¢ (Halverson, Tirmizi, 2008).

Literatura nabizi n¢kolik vymezeni, kde vSechna pojeti multikulturniho
tymu charakterizuje jeden spolecny ukazatel. Timto ukazatelem je
narodnostni riiznorodost v tymu. Odbornice na tymovou praci Adler (1996),
definuje multikulturni tym jako tym skladajici se z ¢lend z vice nez jedné
kultury. Adler pak rozd€luje tymy do tfech typi na zakladé poctu
narodnostniho zastoupeni v tymu, a to na token tymy, bikulturni tymy

a multikulturni tymy.
»Token* tymy

Tento typ tymu se sklada z ¢lend jedné narodnosti a jednoho ¢lena, ktery je
narodnosti jiné. Napiiklad pokud mame v tymu pravniky z Austrélie
a jednoho britského advokata, britsky advokat bude reprezentovat ,,token*
¢lena v tymu. V tomto typu tymu bude Brit pravdépodobné vnimat a chapat
situace jinak neZ Australan. Mnoho spole¢nosti dnes soustfedi mnohem vice
pozornosti na vyuziti potencidlniho pfinosu svych ,,token” etnickych ¢lent

tymu.
Bikulturni tymy

Bikulturni tymy se skladaji z ¢lent ze dvou odlisnych kultur. Ptiklady zde
mohou byt spoluprdce mezi Peruanci a Bolivijci, pracovni skupina sloZena
z arabskych a jordanskych manaZert nebo komise slozena ze sedmi Spanélt
a tfi Portugalct. Bikulturni tymy musi neustdle rozpoznavat a integrovat

perspektivy obou reprezentativnich kultur.
Multikulturni tymy

V doslovné multikulturnich tymech, ¢lenové pochazeji ze tfi nebo vice
odlisnych kultur. Organizace spojenych narodi je dobrym piikladem

multikulturni organizaéni struktury, stejné¢ tak jako Evropskd komise
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a Sdruzeni narodli jihovychodni Asie. V soufasné dobé& nariistd pocet
pracovnich tymu, skladajicich se z ¢lenti ptivodem z celého svéta. Clenové
tymu spolu pracuji prevazné elektronickou formou. Ekonomické a politicka
mocenska struktura zastupujicich ¢lentt mirni dynamiku tymu, a tedy 1 jeji
ucinnost. Aby byly tymy efektivni, je tfeba uznavat a integrovat vSechny
zastoupené kultury (Adler, 1996). Pro potieby této prace se dale budu

zam¢iovat na multikulturni tymy.

2.2. Vyhody a nevyhody multikulturniho tymu

Na nésledujicich strankdch budou identifikovany vyhody a nevyhody
multikulturniho tymu. Cilem je zjistit v jakych piipadech je vybér
multikulturniho tymu pfinosem a v jakych pfipadech mize ptinést firme
tento tym potize. Multikulturni tymy mohou byt jak vysoce produktivni, tak
neproduktivni. Zalezi na tom, jak se dokazou vypoiadat s diverzitou v tymu.
Uspé&snost tymu ovliviiuje nejen zpiisob fizeni diverzity ale také samotny

tikol (Adler, 1996).

2.2.1. Vyhody multikulturniho tymu

Jaké jsou vyhody multikulturniho tymu a pro¢ by méla firma investovat do
tohoto typu tymu? Velkym pifinosem jsou kulturni rozdily, které také ovSem
mohou znamenat riziko, pokud je snimi nevhodné zachazeno. Kulturni
diverzita pfinasi benefity v ptipadech, kdy ma skupina fesit tlohu inovacéni
povahy. V tomto typu ukoli obstava multikulturni tym 1épe nez
monokulturni tym, ktery vynika spiSe v rutinnich ¢innostech (Zadrazilova,
2007). Lewis zastava stejny nazor jako ZadraZilova a porovndva tymy
z hlediska dal§iho aspektu. V porovnani s tymy monokulturnimi je také
multikulturni tym efektivnéj§i v feSeni komplexnich problémd, které
vyZaduje mezindrodni management ve dvacatém prvnim stoleti (Lewis,
2004). Co setyce vSestrannosti v feSeni problému, nabizi multikulturni
tymy lepsi kritickou analyzu, lokalni pfedpovéd, Elenové vytvareji vice
alternativ a 1épe reaguji na kulturni preference na mistnich trzich (Lewis,

2004). Veber analyzuje tymy pomoci dalSiho faktoru, a to z pohledu casu
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a dan¢ho ukolu. ,,Obecné tedy plati, Ze multikulturni tymy jsou oproti svym

vvvvvv

je k dispozici relativné vice ¢asu‘ (Veber, 2009, s. 342-343).

Diky kulturnim rozdiliim nabizi multikulturni tym také Siroké spektrum
pohledll a nazorti na praci a vyssi schopnost kreativity (Horvathova, 2008).
V dnesni dob¢ mivaji kulturné diverzni tymy ¢asto podobu virtualnich tymu.
Ty v ramci mezindrodni spoluprace piinaSeji vyhody, jako jsou napiiklad

jednoznac¢na finan¢ni a ¢asova uspora (Zufan a kol., 2013).

2.2.2. Nevyhody multikulturniho tymu

Vyse uvedeny benefit, kulturni diverzita, mize pfinést pozitivni efekt do
tymu naptiklad v podob¢ riznych thli pohledu a lepSich napadl, nebo
komplikace. Diverzita mtize také ztéZovat fungovani tymu, protoze diky ni
neni snadné, aby ¢lenové tymu situace vidéli, chapali stejné a jednali
podobnym zpiisobem. Nasledkem je téz§i dosazeni konsensu a nedavéra
mezi Cleny v tymu. Zvysend mira nedivéry a nedorozuméni vyskytujici se
v multikulturnim tymu muize vést k snizovani koheze, celkové produktivity
prace tymu, vytvafeni stereotypli a svadi ke komunikaci pouze uvnitf své
kultury. Nedostatek koheze poté zpiisobuje v tymu neschopnost shodnout

se, udinit rozhodnuti a prevzit spole¢nou iniciativu (Adler, 1996).

Dal$im rizikem mohou byt rozdilné piedstavy v internich procesech,
zpiisobu komunikace, volbé jazyka a etiketé porad a jednani (Zufan a kol.,
2013). Z mé vlastni zkuSenosti byla v multikulturnim tymu jedna z velkych
komunikaci mohou v tymu nastavat nedorozuméni a konflikty, které se

u multikulturnich tyma casto objevuji (Veber, 2009).

Shrnuti

V této Casti jsem definovala multikulturni tym a jeho vyhody a nevyhody.
Multikulturni tymy nabizi spoustu vyhod, ale také mohou celit nékolika

vyzvam. Technikami, které navrhuji, jak se s komplikacemi vypotadat se

18



zabyva interkulturni trénink. Spravné cilenym rozvojem zaméstnanct lze
problémim ptedejit a eliminovat jejich vyskyt. Podle mého nazoru mohou
byt vzdelavaci prostfedky efektivni pouze v tom piipadé, kdy jsou ¢lenové
pokorni, ochotni spole¢né na sob¢ pracovat a neustale sviij tym posouvat
kuptedu. Piipravou zaméstnancii na praci v multikulturnim tymu v podobé

interkulturniho tréninku se vénuji na nasledujicich strankach.
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3. PRIPRAVA NA PRACI V MULTIKULTURNIM TYMU
3.1. Mezinarodni Fizeni lidskych zdroji a vysilaci politika

Diky souCasnému globdlnimu prostfedi vlastni mnoho firem pobocky
v riznych statech svéta. V dnesni dobé dochazi k vyménam zaméstnancti
Vv ramci pobocek firmy velmi Casto. Firmy jsou si védomy toho, ze jejich
uspéch se odviji od zaméstnanct, ktefi ji tvofi. Proto se firmy snazi
investovat do zvySovani kompetenci svych zaméstnanci a vysilaji je do
zahrani¢i. Aby byli ¢lenové, pracujici v multikulturnim tymu Gspésni, méli
by projit specifickou pfipravou, kterd usnadni jejich stiet s rozdilnymi
kulturami. Rizenim zamé&stnanct, kteii budou souasti multikulturniho

tymu, se zabyva mezinarodni fizeni lidskych zdrojt.

Mezinarodni fizeni lidskych zdroji charakterizuje Armstrong nasledovné:
,»Je to proces zaméstnavani a rozvoje lidi v mezinarodnich organizacich,
které funguji v Evropé, nebo globalné. Jinymi slovy to znamena, formulovat
jak implementovat politiku fizeni lidskych zdroji ziskdvanim, rozvojem
a fizenim kariéry, jako 1 strategii odménovani, politiku podniku, které
mohou byt aplikované na mezinarodni pracovni sily* (Armstrong 2002,
S. 137). Torington, kterého cituje Armstrong, uvadi, Ze mezinarodni
personalni fizeni je ve své podstaté slozitéj$i nez klasické tizeni lidskych
zdroju. Je pestiejsi a vyzaduje vétsi koordinaci pres narodni hranice. Lze
zde vyuZivat poznatky ze standartniho ziskdvani a vzdélavani zaméstnanc.
Tyto procesy by vSak mély byt modifikovany, aby odpovidaly kulturnim
rozdilim

a mistnim potiebam (Armstrong 1999).

Spoluprace mezi narody zahrnuje expatrianty, mistni obcany nebo obcany
tieti zemé, ktefi pracuji pro spolecnost v mistni zemi, ale nejsou obcany
zem¢é matefské. Naptiklad ,Némec pracujici v zapadni Africe pro
spole¢nost vlastnénou Brity” (Armstrong, 2002, s. 137). Pojem expatriant
pochazi z latiny. ,,Pfedpona eX — znamend ,,mimo* a kotfen slova pochézi

z latinského patria (zemé). Expatriant je tedy zaméstnanec vykondvajici
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praci v cizing, respektive mimo svou domovskou zemi — zejména
v dcefinych spole¢nostech — pobo¢kach nadnarodnich firem* (Strach, 2009,
s. 81). Firmy, které pisobi na mezinarodnim trhu, by mély brat ohled na
vesSkeré faktory, které se podileji na uspéchu expatrianti. Dlvodu, proc
firmy vysilaji své zaméstnance do zahrani¢i a tvoii multikulturni tymy je
mnoho. Strach se odkazuje na Benneta, ktery vidi diivody v t&chto ulohach:
»Zzodpoveédnost za transfer technologii, uvedeni podniku na trh, fizeni
pobocky, pfenos firemni kultury, penetrace novych trhii a rozvoj

mezinarodnich komunika¢nich dovednosti* (tamtéz).

Expatrianti jsou rozdélovani do nékolika kategorii podle riiznych faktora.
Na zéklad¢ identifikace urcitych faktorti je pro expatrianty realizovéna
pfiprava. Z hlediska doby ptisobeni a zkuSenosti se na niZe popsané

rozliseni expatriantt diva napiiklad Strach (2009).

Tradic¢ni expatriant
o Vyslan do zahrani¢i na dobu jednoho roku az péti let,
o zkuSeny star$i zaméstnanec,
o nekdy nazyvan international cadres — stfidani pracovnich

pobytil, ziidka se vraceji do domovské zemé.

Mlady expatriant
o nezkuSeny zaméstnanec,
o Vyslan do zahrani¢i na dobu Sesti mésicl az péti let,
o ucelem je ziskani novych zkuSenosti.

e Docasny expatriant

o Vysilan na dobu kratsi nez jeden rok

Expatriant trainee
o priklad spole¢nosti Johnson & Johnson — program po dobu
osmndcti mésic,
o pro nové zaméstnance, ktefi jsou na vyznamnych pozicich,
o ulelem je zde trénink a seznameni se s nadnarodni
spole¢nosti.

e Virtualni expatriant
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o zaméstnanec, ktery je zodpovédny za chod pobocky, ale
fakticky zlistava pfitomen v doméci zemi,
o Tfizeni prostiednictvim telefonnich hovora a videokonferenci

(Strach, 2009).

3.2. Rizeni expatrianti

Pted vybérem a piipravou zaméstnancii do multikulturniho tymu by méli
personalisté globalnich firem zvazit nckolik faktori. Mezi tyto faktory
mohou patfit rozdilnosti kultur, vzajemna zavislost, politické riziko,
naklady, slozitost, konkurence a dal$i. Na Gspéchu expatriantli a zvladnuti
specifickych kritérii se podili predevsim jejich vhodny vybér a pfiprava.
Vybér kandidatt vyzaduje velkou pozornost a je potfeba uvédomit si, jaky
je charakter jak firmy, tak dané zemé&. Na expatrianty jsou kladeny vysoké
naroky. Pracovnik by mél porozumét napiiklad politické situaci dané zemé,
jazyku, hodnotdm a zdkonGm, historii a hlavné by mél mit pevné nervy,
trpélivost a instinkty pro preziti (Veber, 2000). Pfi vybéru pracovnikd si
personalisté podle Zadrazilové urcuji obecnd a specificka kritéria. Mezi

obecna kritéria radi:

e vzdélani, pribéh dosavadni praxe, schopnost stanovovat dlouhodobé
cile, schopnost koordinovat ¢innost organiza¢nich utvard, vybrat si
spravné spolupracovniky a podporovat je,

e komunika¢ni dovednosti, psychologicka zralost a osobni moralka,
ochota ucit se novému, orientace v c¢ase,

e emocionalni energie, ochota naslouchat druhym, smysl pro pokoru.
Mezi specificka kritéria zarazuje:

e Kulturni empatie, schopnost pracovat a rozhodovat se samostatné i za
nedostatku informaci,
e jazykova kompetence,

e adaptabilita rodiny, motivace pracovnika pro praci v zahrani¢i

(Zadrazilova, 2007).
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Nékteré z globalnich firem vyuzivaji pfi naboru specidlni programy, které
pomahaji pfi vybéru expatriantii. Strach cituje n&kolik autord, ktefi se
zabyvaji témito nastroji vybéru. Napiiklad Spreitzer, McCall a Mahoney
(1997) hodnoti kandidaty na zakladé ¢trnacti dimenzi (naptiklad obchodni
dovednosti, motivacni schopnosti, flexibilita, rozhled, otevienost kritice
apod.). Dalsi odbornici ,,Kupka a Everett (2008) zakladaji svij hodnotici
nastroj na hodnoceni vztahu kandidata ke kultuie jeho matefské zemé a ke
kultufe zemé hostitelské, kdy jen kandidati s pozitivni vazbou k obéma
témto kulturdm vyhovuji pozadavkliim pro uspéSnou expatriatni misi*
(Strach, 2009). Pro dal§i autory hraji kli¢ovou roli pfi vybéru piedeviim
schopnost interkulturni komunikace nebo kulturni inteligence (tamtéz).
Veber pro vybér kandidata doporucuje, aby se pohovoru zcastnil i1 partner
kandidata, protoze nejfrekventovanéjsi diivod k selhani pobytu mimo vlastni

zemi je prave neptizpusobeni se partnera (Veber, 2000).
3.3. Interkulturni trénink

Aby firmy dosahly uspéchu vysilani zaméstnancti do zahranici a efektivity
multikulturniho tymu, je tfeba se po vybéru vénovat piipravé zaméestnanci.
Personalist¢ v nadnarodnich firméch umoZiiuji pracovnikiim specialni
tréninky, kter¢ maji za cil vySkolit pracovnika pro spolupraci na
mezinarodni Grovni. Tyto tréninky ptipravuji hlavné pracovniky, ktefi jsou
vyslani do zahraniéi, kde se stavaji soudasti multikulturniho tymu. Clenové
multikulturniho tymu ovSem také mohou v tymu pracovat i ze své zeme.
I tito ¢lenové by méli projit ur€itym rozvojem, aby se v tymu piedeslo
problémim. Nadndrodni firmy proto nabizi tento trénink 1 pro ty
zamé&stnance, ktefi spolupracuji s lidmi riznych nérodnosti z vlastni
pobocky. Takovymto potfebam odpovida rozvoj v podobé interkulturniho
tréninku, ktery slouzi vSem, co piichazi do styku s jinou kulturou (Morris,
Robie, 2001). V mé diplomové praci se vénuji primarné interkulturnimu
tréninku, ktery pfipravuje expatrianty na jejich pracovni zahrani¢ni pobyt

v multikulturnim tymu.

3.3.1. Cile interkulturniho tréninku
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Interkulturni trénink reprezentuje interdisciplinarni zaméfeni kulturni
antropologie, interkulturni psychologie, sociolingvistiky, multikulturniho
vzdélavani, interkulturni komunikace a mezinarodniho business
managementu (Landis a kol., 2004). V odborné literatuie nahlizi vétSina
autorti na interkulturni trénink jako na pfipravu na zivot a praci v cizi zemi.
Strach povazuje za nejhlavngjsi cil interkulturniho tréninku piipravu
zamé&stnance na potencionalni pfekazky spojené se stietem s jinou kulturou
a s danou pobockou (Strach, 2009). Stejnym zptisobem uvazuje i Hammer.
Hammer tvrdi, ze interkulturni trénink je navrzen tak, aby pomohl jedinci
naucit se a adaptovat se na nové a neznamé kulturni hodnoty, praktiky
a chovani spojené scizim prosttedim (Hammer, 1999). Zadrazilova
zdiraziiuje, ze primarnim cilem je ,,vytvofeni postoji a chovani, které
budou pozitivni vici hostitelské kultufe a usnadni plnéni ukold v druhé
zemi® (Zadrazilova, 2007, s. 129). Mezi dil¢i cile patii napiiklad rozvinuti
jazykové kompetence, informovanost o cizi zemi, tvorba realistickych
oCekavani, komunikac¢ni a socialni dovednost, zvladnuti kulturniho Soku
a dal$i (tamtéz). Praveé v predchdzeni nebo alesponl v eliminaci zapornych
dopadti kulturniho Soku, spatfuje Novy zasadni vyznam interkulturniho
tréninku. Nezvladnuti kulturniho Soku, ktery vznikd z nedorozuméni, pak
muze vést jak k subjektivnim potiZim, tak k nezvladnuti pracovni role a k

celkovému selhani zaméstnance (Novy a kol., 1996).

Interkulturni trénink mtze predchazet selhanim expatriantd a problémim
v multikulturnim  tymu, které spolecnostem zpisobuji velké potize.
Nedostatecna ptiprava pak mulZe zpusobit pfed¢asny navrat zaméstnanct
nebo jejich neodpovidajici vykon (Strach, 2009). Pozitivné vnimaji trénink
samotni expatrianti. Potvrzuje to vyzkum Global Mobility Policy
& Practices Survey 2014, ktery sbira data od expatriantd z celého svéta
z riznych odvétvi. Vysledky vyzkumu dokazuji, Ze vétSina respondentil
(79 %) zastava nazor, ze zaméstnanec i1 jeho rodina by méli projit
interkulturnim tréninkem. VétSina respondenttt (72 %) také poklada
interkulturni trénink za jeden z klicovych faktori uspéchu jejich mise

(Global Mobility Policy & Practices, 2014).
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Bennett a kol. soudi, ze podle Ronena a Rhinesmitha je uspéch
determinovan peclivou pfipravou a navrzenim tréninku pfesné¢ podle
individualnich potieb dané spolecnosti. V z4jmu globalni
konkurenceschopnosti by mély organizace rozvijet kompetence, které jsou
zaméfeny jak na rozvoj individudlnich kompetenci, tak na kompetence

spojené s organizaci. Trénink by se m¢l orientovat na tyto oblasti:

e Zaméstnanec by meél mit takové dovednosti, znalosti, postoje,
atributy, aby mohl efektivné pracovat v cizi zemi.

e Zaméstnanec a jeho rodina by méli byt schopni ptizptisobit se Zivotu
v dané cizi zemi.

e Zaméstnanec by mél védét, jak maximalizovat rozvojové piilezitosti

bé&hem prace v zahrani¢i (Bennet a kol., 2000).

vvvvvv

praci Blacka, Gregersena a Mendenhalla. Oblasti osobni a rodinna
prizptsobivost, interkulturni interakce a profesni efektivita jsou hlavni cile,
které byly identifikovany v interkulturnim vyzkumu a podileji se na Gspéchu

¢i neuspéchu prace v multikulturnim tymu (Hammer, 1999).

Podle mého ndzoru by mél byt trénink jasné strukturovéan, aby odpovidal
specifickym potfebam organizace. Armstrong soudi, ze podle Tariqueho

a Calligirieho by méli byt podniknuty nésledujici kroky:

e identifikace typu tkolu v zahrani¢i (odborny, strategicky, rozvojovy,
funkéni),

e analyza potieb vzdélavani zaméfend na kulturu pokryvajici analyzu
a pozadavky organizace,

e stanoveni cilll vzdélavani a jejich kritérii (kognitivni, emocni),

e Vytvofeni programu (obsahové pokryti vSeobecné 1 specifické
kulturni orientace, metody),

e vyhodnoceni poskytnutého vzdélavani (Armstrong, 2007).

3.3.2. Typy interkulturniho tréninku
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Pokud organizace identifikovala typ daného ukolu v zahrani¢i a urcila cile
tréninku, kterych ma byt dosazeno, dalSim krokem je vybér odpovidajiciho
typu tréninku a metod. Trénink a stim spojené¢ metody by mély byt
vybirany tak, aby smétovaly ke stanovenym cilim. Pichani¢ ve své knize
zmintuje Mendenhalliv model, ktery pomaha personalistim urcit

odpovidajici typ tréninku na zéklad€ nasledujicich poznatk:

e zda se jedna o novou préci,
e zda se jedna o novou kulturu,

e jaky je stupen interakce.

Na zéklad¢ téchto informaci bylo identifikovano osm typu tréninkd, které
popisuji, jak by mél odpovidajici trénink vypadat. Pro kazdy typ tréninku je
navrzena struktura z hlediska naro¢nosti, trvani, dirazu a vhodné metody
(Pichani¢, 2004). Podle stupné interakce a miry podobnosti mezi pivodni
kulturou pracovnika a kulturou novou navrhuje rozsah tréninku také Veber,

ktery ptidava také zohlednéni o¢ekavani pracovniki samych (Veber, 2009).

Na zakladé€ ur€eného cile a didaktického ptistupu nahlizi Novy na podobu
tréninku nasledovné a rozdéluje typy tréninkii do Ctyf oblasti, a to na trénink
zam&feny na zprostiedkovani informaci, kulturné orientovany trénink,
trénink orientovany na interakci a komunikaci a konec¢n€ na kulturni

asimilator:

Trénink zaméreny na zprostiredkovani informaci

v

Tato forma tréninku slouzi k pfedavani informaci, jako jsou udaje
o ekonomickych, politickych a socidlnich vztazich ptislusné zemé. Trénink
je vétsinou realizovan formou predndsek, obrazové dokumentace, filmd,
grafickych znazornéni a pisemnych materiald. Trénink je obohacen o osobni
zkuSenosti  zaméstnanct, ktefi v multikulturnim  tymu  pracovali
a psychologickymi a sociologickymi poznatky o pobytu v cizi kultute.

Nevyhodou muze byt, Ze trénink nabyva pouze informativni podoby a nuti
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zaméstnance fidit se podle zjednodusujicich zasad a pravidel, které pro

slozitost kultur nékdy nemusi stacit (Novy a kol., 1996).
Kulturné orientovany trénink

Hlavnim cilem tréninku je zprostfedkovat ucastniktim, jak jednaji typicti
zastupci dané kultury. Trénink se zamétfuje na to, jaké sdileji hlavni
ptredstavitelé hodnoty, jaké socidlni normy prevazuji, do jaké miry ovliviiuji
pracovni jednéani a jaka kritéria vyuzivaji pro vzajemna hodnoceni. Mezi
nejcastéji vyuzivané nastroje fadi analyzu piipadovych studii a s tim spojené
komentafe, zdiivodnéni a diskuze. Uastnici si také mohou vyzkouset hrani
typickych pracovnich a socialnich roli nebo rozhodovaci cvi¢eni propojené
zpétnou vazbou. V porovnani s pfedchozim typem tréninku jsou ucastnici
Vv pribchu tréninku aktivné zapojeni. Vysledkem pak neni pouze ziskdvani

informaci, ale i osobni prozitek (Novy a kol., 1996).
Trénink orientovany na interakci a komunikaci

Zde se ucastnici dostavaji do osobniho kontaktu pfimo s ptislusniky dané
kultury a intenzivné procvicuji komunikaci. Kulturni experti z ptislu$né
zem¢ simuluji specifické pracovni a socialni situace, které jsou doprovazeny
vysvétlenim piipadnym nedorozuménim a spravnou interpretaci. Ziskané
dovednosti Ize ihned ovéfit, avSak trénink vyzaduje dlouhodobé pfipravy,

osobni a finan¢ni naro¢nost (Novy a kol., 1996).
Kulturni asimilator

Tento trénink spojuje poznavaci i chdpajici aspekt spojeny se stretavanim se
S jinou kulturou. ,,JJde o metodu kombinujici informace, vyklad a rozvoj
schopnosti ucastnikli predvidat a spravné interpretovat chovani druhé
kultury (Zadrazilova, 2007, s. 132). Kulturni asimilator je slozen z nékolika
popisti situaci, ve kterych se kultury stietavaji. Udastnici maji na vybér
z moznych odpovédi o chovani manaZera v cizi zemi, kdy je jedna moznost
spravna a ostatni vedou k nespravnému pochopeni kultury ¢i k predsudkiim.

Kulturni asimilator je efektivni tehdy, pokud potfebujeme vytvorit vétsi
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vnimavost pfi komunikaci s cizimi narody. Dlouhodoby efekt je umocnén,
pokud se diskutuje v malych skupinach piimo s reprezentantem dané
kultury (Novy a kol., 1996).

Expatrianti se béhem svého vyjezdu stanou soucasti multikulturniho tymu.
V tréninku by proto nemél chybét rozvoj tymové spoluprace. Pracovnich
cili nelze dosdhnout individualng, ale za pomoci sladéni zdroji ostatnich
které trénink sleduje. V tréninku se multikulturnimu tymu zadavaji realné
ukoly, které maji ¢lenové spole¢né vyteSit. Duraz je zde kladen na
definovani pravidel tymové prace, respektovani kulturnich standardi

ostatnich ¢lenti tymu a vzajemné toleranci (Novy, Schroll-Machl, 2015).

3.3.3. Metody interkulturniho tréninku

Interkulturni trénink vyuziva podle jeho zaméteni Siroké spektrum metod,
které byly adaptovany a prizplsobeny zriznych disciplin. VyuZivani
a zvladnuti riznych metod ze strany lektora je zasadni, protoze zadna
metoda nebude sama fungovat po celou dobu s kazdym klientem a pro
vSechny pozadované vysledky. Mnoho tradi¢nich metod je spojeno s rlistem
technologii ve 21. stoleti. Lektofi mohou naptiklad prezentovat ptipadové
studie pomoci videa ¢i poskytovat n€které informace online. Trénink pak
muze byt efektivné vyuzit pro integraci téchto informaci a je zde vétsi
prostor pro diskuzi a sdileni dalSich informaci. Nékteré firmy nabizeji pouze
elearningové kurzy bez moznosti osobniho kontaktu s lektorem (Landis aj.,

2004).

Vybér metod je ovlivnén nékolika faktory. Pfi vybéru metod by lektor mél

vénovat pozornost nasledujicim aspektim:

e pozadované vysledky,
e data o ucastnicich (potteby, kulturni normy, osobni preference),

e situacni faktory: ¢as, misto, rozpocet, dovednosti lektora (tamtéz).
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Interkulturni trénink by mél vhodné kombinovat experimentalni, didaktické
metody,  obsahové  kulturn¢  obecné a  specifické  metody
a Kognitivni/citové/behavioralni  vzdé€lavaci aktivity. Berry cituje
Gudykunsteho a Hammera, ktefi vytvofili Ctyfi kategorie metod. Jejich
schéma obsahuje ctyfi kvadranty, do kterych =zatazuji didaktické
a experimentalni kulturné obecné a specifické metody (Berry a kol., 2002).
Mezi didakticko-kulturn¢ obecné metody patii prednaska, diskuze,
videozaznamy a kulturn¢ obecné asimilatory. Pro experimentalni kulturné
obecné metody jsou charakteristické kulturni obecné simulace
a sebehodnoceni. Kulturné specificky trénink je spojen Srozvojem
jazykovych dovednosti, oblastnimi studiemi, kulturné specifickymi
asimildtory a Ctenim jako didaktickymi metodami. Do experimentalnich
metod se fadi napiiklad interkulturni komunikaéni workshop, kulturné
specifické simulace a hrani specifickych kulturnich roli. Kazdd metoda ma
své slabé a silné stranky a zalezi na vybavé lektora, zda ma schopnost

vyuzivat potencial téchto metod (Landis a kol., 2004).

Cilem interkulturniho tréninku je ziskani urcitych znalosti, dovednosti
a postoju. Podle toho, zda maji byt vysledkem naucené a osvojené znalosti,
dovednosti ¢i postoje, vybira lektor vhodné metody a jejich evaluaci. Zpétna
vazba je velmi cennd pro Ucastniky i lektory, jelikoZ zvySuje vykonnostni
rust. Tabulka niZze ukazuje jakymi aktivitami a metodami lze dosdhnout
téchto tii vysledkll a navrhuje, jak 1ze naucené znalosti, dovednosti a postoje

overit.

Tabulka 1: Pozadované vysledky tréninku, ndvrh tréninkovych metod a aktivit pro

jejich evaluaci

Vysledky Tréninkové metody | Vyhodnocovaci
a aktivity aktivity
Znalost (fakta, Cteni, poslouchani Pisemné testy, tstni
informace) pisni, pfednasky, zkouseni, aplikace v
brainstorming, ostatnich
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ucastnik bude znat

televize, radio,
nahravky, videa,
debaty, interview,

vylety

tréninkovych

aktivitach

Dovednost
(manualni pouziti,

planovani)

ucastnik bude

Demonstrace a
nasledovani instrukci
se zpétnou vazbou,

hrani roli, hry,

Pozorovani pii praci
nebo pfi hrani roli,
vyuziti zaznamovych

archu, ptipadové

ucastnik pfijme
nové postoje,

perspektivy

vytvateni roli, filmy a
videa, pfipadové
studie, debaty, hry,
sebehodnoceni,
zpétnd vazba,

simulace, vylety

koucink, ptipadové studie s
schopen pouzit . . o
studie, pracovni listy, | rozhodovanim,
simulace rozvinuti produktu:
design tréninku,
informacni letak,
medialni materialy,
drama
Postoje Diskuse, hrani roli, Nepiimo pies

pozorovani pii
aktivitach: mezilidské
vztahy, pfistup k
problémim, vybéru

aktivit

Zdroj: LANDIS, D., BENNETT J. M., BENNETT M. J., 2014

Ackoliv je interkulturni trénink povazovan za efektivni nastroj pfi piiprave
expatrianta, ma i své slabé stranky. Slabé stranky spocivaji pravé v evaluaci.
V praxi UcCastnici vétSinou dostavaji maly dotaznik, ktery ale spiSe
analyzuje, jak se trénink ucastnikim libil, nez aby zkoumal efektivitu
tréninku. Navic pokud je aspekt kultury nedilnou soucésti tréninku, evaluace
je t€zko uchopitelnad (Berry a kol., 2002). Nedostatecna evaluace pak muize

byt jeden z ditvodl, pro¢ organizace do tréninku neinvestuji. Management
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nemusi povazovat trénink za efektivni a pottebny také diky nedostatecnym
datim o evaluaci po skonceni celkového vyjezdu a evaluaci pracovniho
vykonu. Dal§imi obavami mohou byt finan¢ni naro¢nost a nespokojenost
s tréninkem ze strany ucastnikii. Potfeba a intenzita tréninku také zavisi na
tom, jak moc jsou spolupracujici kultury od sebe odlisné. (Mendenhall
a kol., 1987).

I pfes obavy vedeni zneuspéchu interkulturniho tréninku prizkumy
dokazuji, ze interkulturni trénink jako piiprava mize byt pro uspéch mise
expatriantd velmi dilezity a navic snizuje fluktuaci expatriantti (Global
Mobility Policy & Practices Survey 2014, prizkum Global Assignment
Policies and Practices Survey 2015, Global Mobility Trends 2015).

Firmy realizuji interkulturni trénink interné pii vyuziti vlastnich zdroja,
nékteré voli externi poradenské sluzby. Nekteré firmy také organizuji mimo
interkulturni  trénink, trénink  technického zamétfeni (sezndmeni
s technologiemi, které novy podnik vyuziva), jazykovou piipravu nebo

manazersky trénink, specificky pro danou pozici (Mead, 2005).

Vedeni by také nemélo opomenout fakt, Ze pouze na ptipravé zaméstnance
uspéch stat nemusi. Osobné se pfiklanim k pfistupu, kdy je zaméstnanec
fizen a podporovan béhem celého vyjezdu podle jeho individualnich potieb.
Zaméstnanec by mél byt fizen pred, béhem i po zahraniéni misi. Rizenim
a rozvojem po celou dobu zahrani¢niho pracovniho pobytu se zabyva
“in country real-time training“ (Strach, 2009). Tento princip umoziiuje byt
v kontaktu s kulturnim trenérem po celou dobu a napliiuje potiebu fesit
specifické problémy béhem repatriace. Kulturnim trenérem se stavaji
vétSinou zaméstnanci, ktefi byli na dané pozici v cizi zemi pfedtim nebo

zamestnanec hostujici kultury (tamtéz).
Shrnuti

Zavére€na teoretickd ¢ast mé prace je v€novéana primarné interkulturnimu

tréninku, ktery v ramci fizeni expatriantd pfipravuje expatrianty na praci
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a zivot v multikulturnim tymu. Podle mého nazoru ma na Gspéchu tréninku
a nasledném hladkém pribchu zahrani¢éniho vyjezdu podil fakt, jak
zaméstnanec se ziskanymi informacemi bude pracovat a jak je vyuzije
V praxi. Domnivam se, Ze absolvovanim tréninku ziskd zaméstnanec piehled
o tom, co muze ocekavat a pfipravi se na situace, které mohou nastat, a tak
muze eliminovat svij strach a nejistotu z nezndmého. V nasledujici
praktick¢é casti budu popisovat piipravu expatrianti v kontextu vysilaci

politiky na konkrétnim ptikladu z praxe.
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Vzhledem k ochran¢ idaji je plné znéni zavérecné prace k dispozici pouze
osobn¢ na Katedie sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci.
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Zavér

Multikulturni tymy jsou srdcem globalizace. Mezinarodni mobilita a s tim
spojené vytvareni multikulturnich tymia byvaji casto kliCovymi prvky
firemnich strategii, které maji firmam piinést predevSim profit. Kulturné
diverzni tymy celi fadam podnétl, které je tieba zvladnout. Pokud firmy
tyto vyzvy dokazou otoCit ve svij prospéch a expatrianty na né piipravi,
muze vysilani zaméstnanct firmu obohatit a pfinést pozitivni zmény. Vybér
vhodnych kandidati do multikulturniho tymu hostitelské zemé a jejich

ptiprava jsou pfedpokladem tspéchu piisobeni na mezinarodnim poli.

V bakaléiské praci jsem se vénovala tématim vztahujicich se k pfipravé na
praci v kulturné¢ diverznim tymu, kde jsem se primarné¢ orientovala
na interkulturni trénink, ktery pfipravuje expatrianty na praci a Zzivot
v multikulturnim tymu, a to z pohledu odborné literatury. Nésledné jsem
teorii srovnala s ptrikladem nadnarodni firmy MANN+HUMMEL.

Vzhledem Kk porovnani teoretickych vychodisek a praxe firmy
MANN+HUMMEL se domnivam, Ze je pfiprava expatrianti ve firmé
vychézejici z vysilaci politiky velmi dobie organizovdna. Pfi komparaci
jsem zjistila, Ze firma nabizi v ramci komplexni pfipravy expatriantl, kromé
tréninku, nékolik dalSich podplrnych opatteni, které zminuje i odborna
literatura. Expatrianti jsou ve firmé fizeni po celou dobu jejich pusobeni
v kulturné diverznim tymu v zahrani¢i i po ném, aby bylo umoznéno
uspésné plnéni pracovnich cilii a ptizpisobeni se Zivotu v cizi zemi. Firma
by se mohla inspirovat nékterymi opatfenimi, které pro ptipravu expatriantli
navrhuji autofi odborné literatury V teoretické Casti a firma je prozatim
nevyuziva, nebo k nim pfistupuje jinym zplsobem. Zdokonalovani ptipravy
expatriantll je totiZ nepfetrzity proces, ktery se snazi udrzet rovnovahu mezi

potifebami spolecnosti a samotnych expatriantt.

Hlavnim cilem prace bylo popsat piipravu zaméstnancl na praci
v multikulturnim tymu z odborného hlediska, a zaroven z hlediska konkrétni

firmy a nasledné je srovnat. Cil byl naplnén za pomoci literarni reserse,
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analyzy internich dokumentti firmy MANN+HUMMEL a rozhovortu se

zameéstnanci firmy.

Pfidanou hodnotu by prace ziskala, kdyby bylo v ramci prace zahrnuto
i hledisko samotnych expatriantd. V mé diplomové praci bych se proto
chtéla vénovat navrhiim a doporucenim, kde bych vychézela ze zpétnych
vazeb expatriant, které mi spole¢n¢ s odbornou literaturou poskytnou
objektivnéjsi podnéty pro zlepSeni aktualni interkulturni pfipravy

zameéstnancu ve firmé MANN+HUMMEL.
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