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. UVOD

Stiretavani kultur celého svéta je dnes béznou soucasti vSedniho zivota. Pfic¢inou jsou
bezpochyby stale rychlejsi procesy globalizace. Lidé riznych kultur se odliSuji v tom, jak
premysleji, jednaji a také jak se chovaji. Samotna plynuld znalost konkrétniho jazyka ndm
tedy pfi vyjednavani s takovouto osobou nezaru¢i vzajemné pochopeni a uspé$né dosazeni
spole¢ného vysledku kolaborace. I pfesto jsou kulturni rozdily a jejich nepopiratelny vliv na
vzajemnou komunikaci a spolupraci v interkulturnim tymu casto podceniovany a ignorovény.l

Bakalatskd prace na téma ZlepSovani spoluprace interkulturniho tymu se zabyva
konkrétni ptipadovou studii tykajici se pofadani anglického tabora v Ceské republice.
Interkulturni tym organizatort,, jehoZ jsem byla souéasti, byl tvofen dobrovolniky z Ceské
republiky a Arizony, a pracoval pod zastitou Projektu M.L.S.E. Jelikoz nelehké pocatky této
cesko-americké kooperace byly doprovazeny i fadou problému, cilem mé prace jsou navrhy a
doporuceni pro zlepSeni spoluprace tohoto tymu na zakladé aplikace nabytych znalosti o
interkulturni komunikaci na vymezené problematické oblasti spoluprace.

Teoreticka &ast je vénovana srovnani jednotlivych kulturnich specifik Ceské republiky
a Spojenych stati americkych. Podkladem jsou zejména prace o kulturnich dimenzich podle
Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse. Pii definovani pojmu interkulturni komunikace
vychazime ze stejnojmenné knihy Jana Prichy. Problémové oblasti pii stietu kultur jsou
vyty&eny dle Sronka a obohaceny postichy z odbornych ¢lankt firmy Kwintessential a dalsich
autort. Pro definovani interkulturni spoluprdce a feSeni interkulturnich problémii vcetné
interkulturniho tréninku ¢erpame z knih Nového, Shroll-Machla a Zadrazilové.

Praktické ¢ast predstavi jiz zminénou piipadovou studii, ktera vychazi z mych
vlastnich zkuSenosti a Uc€asti na spolupraci interkulturniho tymu v roce 2010. Dle mého
nazoru doslo k nedorozuménim a komplikacim v organizaci pravé kvili jistému podcenéni
interkulturnich souvislosti. Touto hypotézou se budeme v praktické ¢asti zabyvat, analyzovat
zminéné piekazky a na zakladé prostudované teorie zdtivodnime ptiiny vzniku problému ve
spolupraci. Dal$i metodou bude srovnavani, zaloZzené na komparaci dvou ro¢niki tabort,
které se odlisuji zvolenym zpisobem komunikace v jeho piipravnych fazich. Vysledkem bude
soubor doporuceni pro zlepSeni spoluprace interkulturniho tymu a SWOT analyza s jasné

vyty€enymi ptilezitostmi, hrozbami, silnymi a slabymi strankami projektu.

! NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pies hranice kultur. Praha: Management Press, 2005.
s T.



1. TEORETICKA CAST

1. Zakladni pojmy spojené s interkulturni spolupraci

V prvni ¢asti bakalaiské prace se zaméfime na definovani pojmu kultura, ktery je
vychozim bodem pro pochopeni dalsich terminti, jako interkulturni komunikace, spoluprace a
kulturni dimenze. Ty je nutné pochopit, abychom nasledn¢ v praktické ¢asti mohli

prozkoumat situace, ve kterych tym podcenil jisté interkulturni souvislosti.
1.1. Vymezeni pojmu kultura

Existuje mnoho definic tohoto pojmu, vSechny vyznamy vSak pochazeji z latiny, ze
slova oznacujiciho obdélavani pidy. Podle Priichy lze rozlisit dvé pojeti kultury. V naSich
zemich je ,kultura® obecné spojovana s ,,civilizaci* a se v§im, co vytvaii. At uz se jednd o
materialni vysledky lidské ¢innosti napf. obydli, pramysl, plodiny, tak i duchovni vytvory
lidi; jako vzdélavaci systémy, uméni a literatura. V antropologickém pojeti se slovo kultura
pouziva pro pojmenovani projevu lidského chovani, tedy rozmanitych zptisobli mysleni, citéni
a jednani. Mini se tim bé€zné prvky Zivota, jako je pozdrav, pfevadéni nebo skryvani pocitt,
udrzovani fyzické vzdalenosti od druhych, zvyklosti, symboly atd.

Podle amerického antropologa R.F.Murphyho je kultura ,, celistvy systém vyznamii,
hodnot a spolecenskych norem, kterymi se Fidi clenové dané spolecnosti a které

v . ’ . 7. v ’ .7 v , 2
prostrednictvim socializace predavaji dalsim generacim. “

Hofstede nazyva kulturu ,kolektivnim programovanim mysli, které odlisuje
prislusniky jedné skupiny od druhé®. Kultura je sdilena lidmi Zijicimi ve stejném
spole¢enském prostiedi, v némz si ji osvojili. Jedinec se ji uc¢i, neni zdédéna, ale dana
socidlnim prostiedim. Je nutno ji vSak odliSit od lidské piirozenosti a od osobnosti
jednotlivce. Hofstede ve své knize Kultury a organizace: Software lidské mysli rozliSuje tfi

14 W . 14 W 3-
urovné lidského dusevna”:

e Lidska prirozenost predstavuje schopnost ¢lovéka pocitovat strach, bolest, hnév,

lasku, radost, smutek, potfebu sdruzovat se s druhymi, hrat si a cvicit se, potiebu

2 PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie: [sociopsychologické zkoumani kultur, etnik, ras a ndrodii]. Praha:
Portal, 2010, s 45-46.

® HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace: Software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost
pro preziti. Praha: Univerzita Karlova, 1999, s 6.
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zkoumat okolni svét nebo konfrontovat své ndzory s druhymi. Lidskd ptirozenost je
univerzalni, avsak jak se tato pfirozenost vyjadiuje, je kulturné podminéno.

e Osobnost ¢loveéka predstavuje na druhé strané to, co je specifické a jedine¢né pro
kazdého jednotlivce. Je zalozena ¢éaste¢né¢ na zdédénych rysech, danych geny pro
daného jedince a z ¢asti na rysech naucenych, modifikovanych vlivem kultury a
osobnimi zkuSenostmi ¢loveka.

e Kultura je pfedstavovana hodnotami, normami a vzory osvojenymi v prubéhu Zivota
&leny ur¢ité skupiny.” Zadrazilova uvadi mezi charakteristickymi znaky u&eni, sdilen,

kumulativnost, symboli¢nost, vrstevnatost a adaptabilitu.

Specificke pro jednotlvee Zdeédéna a naucend

OSOBNOS

spectficke pro skupiny Maufena

EULTURA

TIntverzalnd Zdedena
LIDSKA PRIROZENOST

Obrazek 1. T¥i urovné v lidském mentalnim programovani

Zdroj: ptevzato a upraveno z HOFSTEDE, G. Kultury a organizace: Software lidské mysli: spoluprdace mezi

kulturami a jeji diilezitost pro preZiti.

V kazdodennim zivoté pozorujeme, Ze jednotlivé skupiny lidi se odliSuji. Pfitom vsSak
neexistuji védecké divody, podle kterych bychom méli povazovat jednu skupinu za
hodnotnéjsi nez tu druhou. Podle Hofstedeho je pro zkoumani kulturnich rozdili nutno
zaujmout postoj kulturniho relativismu. Ten obecné vyzyva, abychom odlozili soudy pfi stietu

s odlignymi spole¢nostmi a nejdtive poznali povahu téchto rozdild, jejich koteny a dasledky.®

* HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace: Software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost
gm preziti. Praha: Univerzita Karlova, 1999, s 7.

ZADRAZILOVA, Dana. Mezindrodni management.. Praha: Oeconomica, 2007, s 95.

® HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace: Software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost
pro preziti. Praha: Univerzita Karlova, 1999, s 7.



2. Kulturni dimenze

Geert Hofstede a Fons Trompenaars se zabyvali sledovanim narodnich kulturnich
rozdili a jejich cilem bylo identifikovat zdkladni kulturni dimenzi a lokalizovat vSechny
kultury kolem této dimenze. Nasledujici Cast nas seznami S jejich pristupy k této

problematice.
2.1. Kulturni dimenze podle Hofstedeho

Holand’an Geert Hofstede sepsal studii zaloZenou na dotaznikovém Setieni, kterého se
ZGcCastnilo 116 000 zaméstnanc jedné mezindrodni firmy. Dotaznik byl ptelozen do 20
jazykti a mohl byt pouZit v 53 zemich. Ugelem bylo prozkoumat pracovné orientované
hodnotové piedstavy. Vyhodnocenim Setfeni dospél k rozliSeni Ctyt zdkladnich kulturnich

dimenzi, které pozdéji doplnil o dvé dalsi:

> Rozpéti moci v hierarchii.

Tato dimenze ukazuje, do jaké miry dand kultura akceptuje nerovné mocenské
poméry. U kultur s vysokym rozpétim moci povazuji jeji ¢lenové nerovnost za piirozenou a
neproblematickou zalezitost, coz vede k tvorbé neprostupnych hierarchickych systému.
Typické je to pro Francii ¢i Belgii. Nadprimérné rozpéti moci maji Japonci, Latinska
Amerika, Mexiko a dal3i. Naopak kultury s nizkym rozpétim moci (Finsko, Norsko, Svédsko,

Dansko) povazuji velky sklon k moci za problematicky a snazi se proti nému bojovat.
» Individualismus versus kolektivismus.

Tato dimenze vyjadfuje, do jaké miry lidé jednaji jako nezavisli jedinci nebo jako
¢lenové skupiny. Clenové kolektivistickych kultur (Japonsko, Latinska Amerika) se vnimaji
zejména jako ¢lenové socialni skupiny a své osobni cile vytvareji v souladu se skupinou.
Clenové individualistickych kultur (USA, Australie, VB, Nizozemsko) jsou spise autonomni

individua a své osobni cile si vytvareji nezavisle na zajmech socidlni skupiny.
> Maskulinita versus feminita

Tato dimenze vyjadfuje miru odd&lovani muzské a Zenské role v dané kultufe.
Maskulinni kultury (Japonsko, Némecko, USA) jasn€¢ odd€luji role muzl a Zzen. Muzské jsou

charakteristické snahou vykonu, prosazenim se, dominanci a materidlnimi motivy, zatimco

6



pro zeny je typicka starostlivost, skromnost, solidarita a dobrosrde¢nost. Femininni kultury
(Norsko, Svédsko, Finsko) mohou byt témé&f viechny spoledenské role vykonavany jak

zenami, tak muzi, pti cemz Zenské role nejsou presné definovany.
» Vyhybani se nejistoté

Tato dimenze vyjadiuje, do jaké miry nejasné a viceznacné situace vyvolavaji v dané
kultufe nejistotu a obavy. Kultury s vysokou mirou vyhybani se nejistoté (Recko,
Portugalsko, Francie) maji obecné vysoce zavazna pravidla k fizeni soukromého i vefejného
zivota. Jejich reakci na nejasné pomery je dezorientace ¢i dokonce agrese. Podle Hofstedeho
se diky tomu vytvareji ptisné spoleCenské systémy tizeni, jejichz poruseni je trestano. Kultury
s nizkou mirou vyhybani se nejistoté¢ (VB, USA, Dansko) jsou charakteristické spiSe méné
zavaznymi pravidly fizeni soukromého i osobniho Zivota a reakce jejich ¢lenl na chaotické

poméery jsou relativné klidné.
> Dlouhodoba orientace

Tato dimenze poukazuje na miru ocenéni dlouhodobého mysleni v dané kultufe.
Kultury se silnou dlouhodobou orientaci jsou ovliviiovany starymi tradicemi az do
soucasnosti. Dnesni jednani ma pro né vysokou zavaznost do budoucna. Stabilni a zdvazné
socialni struktury, které pietrvavaji generace, je tézké zménit. Naopak kultury se
slabou dlouhodobou orientaci vnimaji tradice spiSe nostalgicky a to, co se stane dnes, muze
byt zitra uz nepodstatné. V takovychto kulturach lze podle Hofstedeho zmény provést

jednoduse, jelikoZ socialni poméry jsou pomérné nestabilni. ’
> Pozitkarstvi versus zdrZenlivost

Tato Hofstedeho dimenze byla vytvotena v roce 2010 a je tedy nejnovéjsi. Spolecnost,
kterou lze oznacit dimenzi pozitkafstvi, ma tendenci pfipoustét relativné volné uspokojovani
zakladnich lidskych potteb spojenych s uzivanim zZivota a zdbavou. Na druhou stranu,
spole¢nost charakteristickd zdrzenlivosti, je presvédCena, ze takovéto uspokojovani musi byt

potlagovano & regulovéano striktnimi spole¢enskymi normami.®

! NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v ¥izeni a podnikdni. Praha:

Management Press, 1999, s 23-24.
8 Oficialni webové strany Geerta Hofstedeho, dostupné na http://geert-hofstede.com/dimensions.html



2.1.1. Srovnani ¢eskych a americkych kulturnich dimenzi

Nize uvedeny graf srovnava Hofstedeho dimenze Ceské republiky a Spojenych statt
americkych. Nastifiuje, ve které oblasti a do jaké miry se jednotlivé kultury lisi. Carté a Fox
tyto rozdilnosti oznacuji jako tzv. ,kulturni mezeru“ (culture gap) mezi jedinci, kterou je
nutné premostit.” Dimenze jsou méfeny indexy, které nabyvaji hodnot od 1 do 120 a
vyjadiuji, jak silna je ur¢itd tendence pro dany stat. Cim je hodnota indexu vétsi, tim je

1oowewr 1
tendence siln&jsi. ™

91
68
57 58
40
29
PID IDV MAS UAI LTO IVR
m Ceska Republika M Spojené staty americké

Obrazek 2. Srovnani ¢eskych a americkych kulturnich dimenzi podle Hofstedeho

Zdroj: dostupné na webovych strankach: http://geert-hofstede.com/czech-republic.html, http://mww.czech-in-

prague.cz/index/pozitkarstvi_vs_zdrzenlivost_ivr/0-69

Nejvyrazngjsi rozdil se mezi témito dvéma kulturami projevil u Sesté dimenze pozitkarstvi
versus zdrzenlivost a individualismus versus kolektivismus. Ceska kultura patfi spise k tém
zdrzenlivym a ke kolektivistickym kulturam, které projevuji vétsi loajalitu ke skupiné,
zatimco obyvatelé Spojenych stati americkych inklinuji k poZitkafstvi a dale k co nejvétsi

samostatnosti, nesouci co nejvetsi zodpovédnost. Cile si pokladaji bez ohledu na skupinu.

° CARTE,FOX. Bridging the culture Gap. A practical guide to international business communication
[online].2004. dostupné z.: http://mww.pc-freak.net/international_university_college_files/Kogan%20Page%20-
%20Bridging%20the%20Culture%20Gap=%20A%20Practical%20Guide%20t0%20International %20Business%
20Communication%20-%20.pdf

1 KUBATOVA, J. The influence of national culture on knowledge management in China managerial
implications ~ for  central european countries. [online]. Cit. 2012. Dostupné  z:
http://cebr.vse.cz/cebr/article/view/8



2.1.2. Organizac¢ni kultura dle G. Hofstedeho

Kromé narodnostni kultury Hofstede rozliSuje také organiza¢ni kulturu. Jsou to
hodnoty, normy, zvyky, které sdileji zaméstnanci firmy a které vymezuji jejich pracovni
chovani. Uvédomujeme si vsak, ze lidé nélezici k ur¢itému narodu ¢i organizaci, jsou 1 piesto
odli$ni. Maji jiné ndzory, charakter, vzdélani atd. Tento zptisob projevu jednotlivce se nazyva
osobni styl. Clen interkulturniho tymu tak musi brat v avahu, Ze jeho spolupracovnik je
ovlivnén narodnostni kulturou, organiza¢ni kulturou, a v neposledni fadé ma sviij osobni styl

jednani.

Organizacni

kultura

Choxani

jedince

Osobni styl

Obrazek 3. Priinik vlivu narodni kultury, organiza¢ni kultury a osobniho stylu na chovani jedince

Zdroj:http://digitalstudents.cz/wp-content/uploads/2012/02/Bendova-Kubatova-Rizeni-virtualni-prace-v-
interkulturnim-prostredi.pdf

Musime podotknout, Ze v dneSnim globalizujicim se svété, ktery je charakteristicky
setkavanim se kultur, je pfistup Hofstedeho k vyznamu kulturnich dimenzi pro pracovni
prostiedi i jeho dotaznikova metoda ziskavani informaci, zpochybiiovan." Edgar Schein
naptiklad stavi do opozice ndrodni kultury dilezitost pfislusnosti k profesni kultufe. Ta
reflektuje hodnoty a zpiisoby chovani spojené s urcitou profesni skupinou. Takovéto

komunity tvoii kultury a subkultury charakteristické spoleénym zpiisobem mysleni a jedndni,

1 McSWEENEY, B. Hofstede's model of national cultural differences and their consequences: A

triumph of faith - a failure of analysis. Human Relations 2002; Vol. 55; pp. 89-118., dostupné z:
http://www.uk.sagepub.com/managingandorganizations/downloads/Online%20articles/ch05/4%20-
%20McSweeney.pdf



které vychazi ze spolecného vzdélanostniho zékladu, naroky na vykon jejich odborné prace a

jednanim s kolegy ze stejné komunity. 2
2.2. Kulturni dimenze podle Trompenaarse

Holand’an Fons Trompenaars navazal na studie Hofstedeho a obohacen zkusenostmi
Z mezinarodniho managementu vytvofil vlastni model kulturnich dimenzi. Na zdkladé¢
kulturnich rozdilu vznikajicich ve tfech oblastech lidského zivota (v postoji lidi k Casu,
piirodé a ostatnim lidem) odvodil celkem pét dimenzi, které byly pozdéji doplnény o vztah

v %

k vngjsimu svétu a také o orientaci v Case.

» Universalismus versus partikularismus

Tato dimenze ukazuje, do jaké miry je mozné vytvofit vSeobecna pravidla lidského
souziti, a zda je mozné za vSech okolnosti jejich dodrzovani vyzadovat. Kultury
univerzalisticky zaméfené jsou o tomto presvédCeny, naopak kultury zaméiené
partikularisticky se mnohem silngji orientuji na zvlastni, specifické okolnosti a v nékterych

piipadech tak odmitaji striktni respektovani pravidel.
» Individualismus versus preference spolecenstvi, skupiny
Tato dimenze je obdobou Hofstedeho dimenze individualismu — kolektivismu.
» Neutralni versus emocionalni kultura

Tato dimenze ukazuje, do jaké miry dana kultura obecné¢ vyjadiuje silné pocity ve
vefejnych situacich. Neutralni kultury své pocity na vefejnosti udrzuji, co nejvice pod
kontrolou. Pfi jedndnich pouzivaji zejména vécné argumenty. Naopak emociondlni kultury
akceptuji vyjadieni spontannich pocitii. Béhem jednani lze pozorovat ,lidské reakce® jako

hlasity smich, bouchnuti do stolu nebo vykiik.

2 BENDOVA, KUBATOVA, Rizeni virtudlni prdice v interkulturnim prostredionline], 2010, dostupné z:
http://digitalstudents.cz/wp-content/uploads/2012/02/Bendova-Kubatova-Rizeni-virtualni-prace-v-
interkulturnim-prostredi.pdf
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» Specificka versus difusni kultura

Lidé pochazejici ze specificky orientované kultury maji velkou vetejnou sféru, kde
radi vpusti druhé a jsou ochotni se s nimi sdilet, dale pak maji malou soukromou sféru, ktera
je pro druhé uzaviena a je sdilend pouze s nejbliz§imi prateli. Lidé z difuzni kultury maji
soukromou 1 vefejnou sféru obdobné rozsahlou a ob¢ jsou peclivé chranény. Jestlize vSak
jedinec prekroci urcity stupenn znamosti, je mu poskytnut ptistup ke vsem oblastem zivota. Je
mozné se tedy setkat S pranim poznat obchodniho partnera i mimo obchodni vztahy, u

sportovni aktivity.
> Preference vykonu a vysledku versus preference spole¢enského statusu

Tato dimenze ukazuje, jakym zptisobem ¢loveék v dané kultufe ziskava spolecensky
status. V kulturach, které si dosazeny spoleCensky status povazuji, ho jedinec ziskava
prostiednictvim osobnich vykond, jichz v zivoté dosahl. V kulturach, které si ceni
piipisovaného statusu, jej jedinec ziskava diky urcitym znakiim nabytym pii narozeni, nebo

diky spolecenskym okolnostem, jako napt. pohlavi, vek, titul.
> Orientace v ¢ase

Trompenaars rozliSuje ti1 formy orientace. Kultury orientované na minulost povazuji
minulost za nejdulezitéjsi Casovou formu, a tak ji opatruji, predavaji a nechavaji, aby
ovliviiovala budoucnost. Kultury orientujici se na budoucnost chdpou minulost jako néco
bezvyznamného, a podstatna je zejména realizace budoucich cili. Kultury orientované na
pritomnost uznavaji zejména soucasny okamzik, ¢as ma ve spojitosti s ostatnimi aspekty

zivota podfadny vyznam.
» Orientace na prirodu

V této dimenzi Trompenaars rozliSuje kultury, ve kterych se lidé snazi ptirodu
kontrolovat, svadi s ni neustaly boj a pokousi se ji probadat pomoci ptirodovédeckého badani
a zkrotit ji pomoci technologii. Druhou skupinou jsou kultury, ve kterych jedinci ziji
s ptirodou v souladu. Clovék se nestavi do role soupefe, nybrz je souéasti pfirody a snazi se ji

ptizptisobit. "

B NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani. Praha:
Management Press, 1999, s 25-28.
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2.3.  Ceské a americké kulturni standardy

Kulturni standardy jsou urcité socialni normy, které dana kultura sdili a respektuje.
Urcuji tak, co jeji prisludnici povazuji za normalni a pfijatelné.** Novy a Shroll-Machl

definovali na zakladé mnoha empirickych prizkumu tyto ¢eské kulturni standardy:
» Orientace na vztahy

Tento kulturni standart ukazuje, ze Cesi pii vzajemné komunikaci uptednostiiuji
aspekt vztahovy pred tim vécnym. To znamend, Ze vztahy jsou vnimany silnéji nez obsah
jednani. Osobni styky jsou vyhledavany, sympatie druhych lidi jsou cenény. Vytvorené

vztahy si poté Cesi snazi udrzet.
> Podcenovani struktur/ laska k improvizaci

Z jedné strany lze u Cechil vidét jistou skeptiku vii¢i strukturam, na druhou stranu
maji rddi improvizaci. Mezi charakteristické vlastnosti, na které jsou patticné hrdi, fadi
pruznost, flexibilitu, vynalézavost a piizptisobivost. Cesi projevuji nediivéru viéi vemu, co
neznaji a co je pro né nové. Také oproti cizincim se citi byt ve slabsi pozici, a tak
improvizuji, aby uchranili svou hrdost. Cesi potiebuji mit pocit, Ze o svém jednani rozhoduji

svobodné.
> Simultannost

Simultannost vypovida o tom, ze Cesi délaji vice véci paralelng, neomezuji se jen na
jednu a poradi priorit méni v souvislosti s jejich aktualni dilezitosti, jelikoz maji plnou davéru

ve své improvizacni schopnosti. Pfitom nejsou pftilis cilevédomi, pokud nejsou pod tlakem.
» Kontrola orientovana na lidi

Standardy ,, kontrola orientovana na pravidla“ a ,,kontrola orientovana na lidi* popisuji
skute¢nost, ze Cesi maji sklon se vii¢i pravidlim prohiesit, aby dostali osobnim zavazkam.
Kladou vétsi diraz na konkrétni situace a specifické lidské vztahy. Pratelstvi je pro né

diilezit&js$i neZ abstraktni pravidla.

14 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni. Praha:
Management Press, 1999, s 29.
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» Vzajemné prolinani riiznych oblasti Zivota a aspekti osobnosti

Rozdéleni kultur na specifické a difuzni oznacuje miru zdrzenlivosti pii jednani
s ostatnimi lidmi. Cesi se fadi k difuznim kulturam, jelikoz u nich mtizeme pozorovat urcité
prolindni osobnostnich aspektii, emociondlnosti a raciondlnosti, a také jednotlivych oblasti

Zivota, prace a soukromi. Clovék je v kontaktu s lidmi komplexng, s celou jejich osobnosti.
» Silny komunikaéni kontext

Silny komunika¢ni kontext je dan vysokym podilem informaci slovné, verbalné
nevyjadfenych, v poméru k celkovému sdéleni nebo informaci. Pro Cechy je charakteristicka
pravé komunikace s vysokym kontextem, ktera skryvd mnoho nepifimych informaci, je
implicitni, a tedy obsahuje nonverbdlni signaly, které musi byt dodate¢né¢ odvozeny

Z kontextu a jsou pfitom velmi dilezité pro porozuméni celkovému vyznamu sdéleni.
» Vyhybani se konfliktiim

Cesi priznavaji, ze neumi tvrdé diskutovat, mluvit oteviené o problémech, a proto se
takto neptijemnym rozhovoriim snazi vyhnout. Oznaceni konfliktu se vyhybaji tak dlouho, jak
jen je to mozné. Pokud dojde k rozhovoru tykajiciho se feSeni problému, konflikty jsou ¢asto

zlehCovany, ptestoze plivodné maly problém, mize byt jiz daleko podstatné;si.
» Kolisava sebejistota

Co se tyce sebevédomi Cechli, mizeme pozorovat pomérné velké vykyvy. Na jedné
stran¢ kolisaji mezi skromnosti a zamérnym sebepodcenovanim, na druhé strané
sebepreceiiovanim a prehanénim. Neékteti CeSi maji spiSe mensi a nckteii naopak vétsi

sebevédomi, najdeme vSak i jednotlivce, ktefi se nachdzeji nékde mezi témito dvéma extrémy.

Podle rGznych autort byly pro vyvoj ¢eskych kulturnich standardf rozhodujici urcité
historické okolnosti. Naptiklad Cesi vzdy byli malym narodem, ktery byl az na par vyjimek
vzdy pod cizi nadvladou. Ptili§ maly narod tedy nemél Sanci se vzepfit, a tak se musel smifit
s mnoha prohrami. Clovék disponoval nizkou moci a jeho identita byla ¢asto ohroZena, coz je
logickym historickym vysvétlenim naptiklad pro kolisavou sebejistotu. Dal§im prikladem je
komunisticky reZim, ktery pfedstavoval nejmlad$i epochu nedivéry vici strukturam. Takeé
vzdjemna pomoc byla nezbytna pro preziti, ,,poznéani lidi“ pomohlo zhodnotit divéryhodnost

konkrétni osoby a jeji ochoty zradit, z ¢ehoz se dnes odvozuje orientace na lidi. Strach, ze
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Cloveék udéla néco Spatné a bude za to zodpovédny, vytvoril opatrny komunikacni styl, dnes
charakteristicky vysokym kontextem. Také dalsi stiedoevropské zemé byly formovany
zkuSenostmi malého naroda, ktery nemlze mnoho ovlivnit. Jako urcité protipoly pak

vystupuji zem& zapadni Evropy & Ameriky a jejich kulturni standardy.*®

Pro zjednodusSeni budeme v této ¢asti pouzivat oznaceni Ameri¢ané pro obcany Spojenych

statti americkych. Mezi americké kulturni standardy se fadi nasledujici:
» Rovnost

Americané jednaji podle svého presvédceni, Ze existuje rovnost Sanci pro kazdého a
tvrda prace pfinasi uspéch. Antidiskrimina¢ni zékony zajist'uji stejné pracovni podminky pro
vSechny a jsou zakladem amerického pracovniho prava. Toto rovnostaiské mysleni se promita
do jejich socidlniho chovani, naptiklad takto: v komunikaci neni rozhodujici socidlni
postaveni, autoritativni chovani je odmitdno, zasadou je pifesvédCovani namisto moci Ci
donucovani, misto rozkazli, které jsou povazovany za nezdvofilé, se pouzivaji nepifimé

zpusoby vyjadieni.
» Orientace na jednani

Americané jsou velmi aktivni lidé se spoustou energie. Rozhodujici jsou pro né
vysledky, produktivita, efektivita a i¢innost. Setkdme se u nich s optimismem a zaméfenim se
na budoucnost. Pravé pozitivni ptistup je spravnym a prospéSnym postojem. Kriticky ¢lovek
pro n¢ predstavuje protiklad idealu. Jsou cCasto nazyvani narodem instrumentalisti a

pragmatiki.

» Kilid (,,easy going*)

Ameri¢ané neptipravuji dané aktivity piedem az do nejmensiho detailu, pokud to neni
nutné. Stoprocentni Kkvalita, napf. u vyrobkli neni bezpodmineéné nutna. Pokud jsou
detekovany problémy, pozornost je vénovdna zejména na zpusoby feSeni misto dlouhych
diskuzi o ptic¢inach. Obecné pii vyvoji a feseni problémi Ameri¢ané upiednostiuji tzv. trial

v v

15 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprice pres hranice kultur. Praha: Management Press,
2005. s 190-199.
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spontannost a kreativitu. Tyto vlastnosti jsou velice cenény, jelikoz jedinec je poté schopen

Iépe celit riziklim a rozhodovani, které je s témito riziky spojeno.

» Orientace na vykon

Soutézivost a orientace na vykon jsou jak v pracovni, tak soukromé oblasti ptijatelné.
Soutézeni vede k lepSim vysledkiim, uspéch, chvala a odmény zvysuji sebedivéru. Vitézové
jsou obdivovani a jejich vykon je hodnocen s uznanim. Pfesvédceni, ze chybami se ¢loveék
uci, jim usnadiluje piijeti prohry, a zkuSenost je tedy uziteCnd. Mezi zdkladnimi nastroji
manazera nechybi ,,feedback®, pomoci ného motivuje své podtizené, a chvali uspéch, kterého

dosahli.
> Individualismus

Ameri¢ané jsou povazovani za individualistickou spole¢nost. Vlastni identita ¢lovéka
je ustfedni totoznosti Americ¢ana. Duraz je kladen na osobni zodpovednost, vlastni iniciativu a
samostatnost. Pii rozhodovani chce byt kazdy co nejsamostatnéj$i. Charakteristicka je mensi
identita se skupinou a vyrazné sledovani vlastnich zajmti. S odmitavym postojem by se mohlo
setkat vyzdvihovani tymového ducha na ukor vlastniho prospéchu. Je nutné podotknout, ze
individualismus neznamena, ze by Clovék zanedbaval potieby jeho blizkych. Zde je tieba jej

jasné rozlisit od egoismu.
> Potieba socialniho uznani

Dulezitou roli pro sebehodnoceni hraje zpétna socialni vazba. V komunikaci je
podstatny nejen predmét, ale 1 zacastnéné osoby. Obvykly je pratelsky, zdvoftily ptistup a
pozorné chovani vii¢i okoli. SpoleCensky uspéch je soucasti uspésSnosti. Byt obdivovany a
sympaticky stoji za usili. Na negativni odezvy vSak Americané reaguji citlive, a prikladaji jim
velkou vahu. Z jedné strany se snazi vyhybat konfliktim, nechtéji nicit atmosféru, ale byt

oblibeni. Z druhé strany je pro né€ idedlnim vychodiskem kompromis.
» Minimalizace interpersonalni distance

Vnéjsi stranky osobnosti jsou snadno pfistupné, zatimco jeji hlubsi, ¢i intimné&jsi
stranky jsou uzaviené. Clovék je velmi zdrZenlivy pfi mluveni o osobnich problémech ¢i
pocitech, nechce totiz ostatni zatézovat, a podobné rozhovory fesi se svymi prateli. Co se tyce

navazovani kontaktli, jsou Ameri¢ané pfirovnavani k broskvi, ze vnéjSku je mekkad -
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navazovani kamaradskych kontaktti probihd rychle, avSak uvnitf je tvrdé jadro - jen
opravdovi pratelé, jejichz hledani trva dost dlouho, maji pfistup k hlubokym osobnim

témattim.
» Modely vztahii mezi osobami opacného pohlavi

Sexualni obtézovani a diskriminace jsou ¢astymi tématy mezi muzi a Zenami, zejména
pfi uchdzeni se o praci. Je nutno si uvédomit nasledujici pravidla: fyzicky kontakt ¢i doteky,

dale poznamky o obleCeni a vzhledu nejsou piipustné.
» Patriotismus

Patriotismus je typicky pro Americany. Ti jsou hrdi na sviij narod a jejich vlastenecky
postoj se projevuje pychou na americkou tstavu a demokracii. Svou zemi hodnoti jako

atraktivni stat, ¢imzZ posiluji pocty cizinc touZicich po americkém obcanstvi.

Také pro pochopeni americkych standardi se nam nabizeji kulturné historicka
vysvétleni. Dtlezitou roli v rdmci d€jin Spojenych stati americkych sehrdly zejména dva
faktory. Zaprvé, USA je zemi pristéhovalcii, kterd byla ovlivnéna obdobim kolonii, pionyrti a
zalozenim Spojenych stati americkych. Zadruhé, nejvétsi vliv na formovani mysleni
Americani méli protestanti a zvlasté puritani. Jelikoz neni cilem préace tato problematika,
uved’'me jen nékolik ptiklada: Prvni lidé piichazejici do Ameriky nebyli z vysokych vrstev, a
tak se 1 chudym lidem, zprosténym socialniho rozvrstveni, oteviely moznosti spoleCenského
vzestupu, rovnosti. Protestantismus zduraziioval vlastni odpovédnost pied Bohem, vnikl tak
do n¢j silny prvek egalitafstvi, ktery byl jesté posilen osvicenstvim a liberalismem. Puritanstvi
oslavovalo praci, vyzyvalo k aktivnimu zivotu, heslem bylo ,,doing* misto ,,being®, z ¢ehoz
dnes vyplyva orientace na jednani. Zarodky individualismu bychom mohli najit u pionyru,
jejichz zivotni podminky nebyly jednoduché. Rodiny Zily zvIast, autonomné a sobéstacné,

byly odkazany samy na sebe a mohly tak Zit svym vlastnim stylem.™®

16 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprice pres hranice kultur. Praha: Management Press,
2005, s 263-269.
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3. Interkulturni spoluprace

Spoluprace v interkulturnim prostiedi je odlisna od té, kterou zname z monokulturniho

a4

prostiedi. V nasledujici ¢asti si shrneme jeji specifika.
3.1. Interkulturni situace

Ptikladem interkulturni situace je jednani dvou partneri pochazejicich z riznych
kulturné specifickych, odlisn¢ orientovanych systémi. Jejich vlastni charakteristicky rys ve
spojeni s treti, nové vzniklou kulturou vychazejici z interakce, se nasledné odrazi v chovani a
mySleni zucastnénych osob. Pfi¢inou je fakt, Ze oba partneti jednaji podle svého
monokulturniho porozuméni navzdory tomu, Ze se nachazeji v interkulturni situaci.

Na nasledujicim obrazku je zndzornéna kulturné problémova (kolizni) situace, ktera
nastava u vzajemnych vztahii mezi vlastnim a cizim. Mezi rozdilnymi kulturami pak nasledné
vznikd prostfedim nejednoznacnosti, vagnosti a novosti, nebot jestlize se jedinec snazi
hodnotit cizi chovani a nerozumi jednotlivym piiznaklim a zvlaStnostem, pohybuje se

v nejistém prostiedi s nejistymi vysledky."’

Vlastni z Cizi

N4

Vlastni Cizi

Kolizni

kultura kultura

situace

\/

Interkulturni

Obrazek 4. Dynamika interkulturnich situaci

Zdroj: pievzato a upraveno z NOVY, I. A SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pres hranice kultur.

' NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha: Management Press, 2005.
s 32.
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3.2. Interkulturni chovani

Interkulturni chovani byva za ptiznivych podminek uréovéano stiidave, vlastni a cizi
kulturou nebo naopak vyluéné feSenim kultury cizi. Studie Bochnera, Nového a Schroll-

Machla rozlisuji ¢tyfi typy regulace chovani, z nichz se zamétime na nejoptimalnéjsi ctvrty

koncept.

Za prvé, koncept dominance znazornuje situaci, kdy je vétsi dalezitost piisuzovana
hodnotdm a normam vlastni kultury. Ma tedy dominantni postaveni viéi cizi kultute. Za
druhé, u konceptu asimilace jsou cizi hodnoty a formy integrovany do vlastniho jednani.
Silné tendence ptizplsobit se mohou mit za nasledek i tiplnou ztratu vlastni kulturni identity a
splynuti s cizi kulturou. Za tieti, u konceptu divergence jsou hodnoty a normy obou kultur
pokladany za dulezité a efektivni. Mnohé prvky jsou vSak neslucitelné a jejich pouzivani je
pti¢inou rozport. Kvilli nezdafilé integraci dochazi k neustdlému kolisani mezi vlastnim a
cizim orientaénim systémem. Tyto procesy jsou pozorovany zejména u pocateéni faze tvorby
interkulturni spoluprace. Tam lze vypozorovat nejistotu tykajici se hodnot, norem a zplisobu
chovani platnych pro spolupraci. Je vSak nutno podotknout, Zze védomé tizend a vyuzivana
divergence muze byt velkym piinosem pro interkulturni spolupraci.

Za ctvrté, koncept syntézy/kombinace, integrace a inovace popisuje situaci, kdy
partneti uspésné sloucili vyznamné prvky obou kultur a vytvofili tak novy celek. Vysledek
pak spociva v nové organizaci ziskanych prvki (ziskanych z obou kultur), ktera je urcujici pro
oba partnery. Partnefi znaji kulturni odli$nosti, umi je rozpoznat, vysvétlit, pochopit a vcitit se
do role svého spolecnika. Kazdy se vénuje oblasti, které nejlépe rozumi a nejlépe ji ovlada.
Udalosti a procesy jsou partnery feSeny spolecné. Znamé a obvyklé postupy jsou nahrazeny
novymi a jsou tak rozsifeny i dosavadni znamé vzorce socialniho chovani partnert. Je mozné
tak hovofit o vzniku nové kultury, ktera ma podobu, napf. organizacni nebo podnikové

kultury. 8

Podle Nového je spoluprace chapana jako ,, specifické chovani vedouci k tomu, aby se
vysledky jednadni a uspéchy urcitych skupin ¢i kolektivu maximalizovaly nebo uchranily od
naruseni. “ Pro dosaZeni individualnich cilli je zapotiebi, aby vice osob sladilo své zdroje, a
tak dosdhlo pozadovaného vysledku. Diivéra méa rozhodujici vyznam pro efektivni

interkulturni spolupradci mezi skupinami. Mulze se vytvofit postupné b&hem interakce

8 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprice pries hranice kultur. Praha: Management Press,
2005, s 33-35.
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S partnerem nebo byt pfitomna jiz na zacatku. Divéra ma za nasledek snizeni strachu,

otevieni se druhému, psychickou pohodu, niz§i sklon ke konfliktiim a rostouci sebejistotu.*®

¥ NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprice pres hranice kultur. Praha: Management Press,
2005. s 55,59.
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4. Interkulturni komunikace

zasadni roli. Interkulturni komunikaci lze definovat jako komunikaci V podminkéach
kulturniho setkani, u niz kulturni rozdily spole¢nikli siln€¢ ovliviiuji procesy i vysledek
komunika¢niho déni. Kdyz spolu lidé hovoii, nedorozuméni jsou castym disledkem
nedostatku informaci, rozdilnych cilti a oéekavani, odlisnych interpretaci. Vétsinou se posléze
vse vysvétli, ale najdeme i ptripady, kdy u partnera prevladd pocit, ze nékdo nebyl zcela
spravné pochopen.20

Dulezitou roli pfi komunikaci ma vyuziti zpétné vazby, kterou potiebuji ob¢ strany.
Muze se jednat o mesicni report. Nékteré firmy uptednostiiuji osobni kontakt ve formé porad

a konferenci, jiné vyuzivaji nové technické prostiedky (email, videokonference).
4.1. Bariéry v interkulturni komunikaci

Komunikacni proces je charakteristicky riiznou mirou explicitnosti. Tato bariéra je
kulturné¢ podminéna. O explicitni komunikaci se jedna v pfipadé, Ze je pfedani informace
jednoznacné, a ten, kdo ji pfedava, tika to, co si mysli. Naopak u implicitni komunikace je
potieba odhalit skutecny vyznam sdé€leni z kontextu, musime ¢ist mezi fadky. Nasledujici
obrazek zobrazuje setkani dvou lidi s rliznou mirou explicitnosti, tedy k piikladu Cecha

(vlevo) a Americana (vpravo).

Obrazek 5. Setkani dvou jedinci s riznou mirou explicitnosti

Zdroj: AFS Intercultural Link. Global Edition, 2011. Vol. 2. dostupné z: http://www.afs.org/news-and-
events/afs-publications/icl-newsletters/

2 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha: Management Press, 2005,
s 52-53.
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Mezi nejcastéjsi bariéry efektivni komunikace patti jazykova bariéra. Jeji pfitomnost
popsal vystizné¢ Nelson Mandela. Uvedl, ze pokud k ndm n¢kdo mluvi feci, které rozumime,
pfijimame tato slova svou hlavou. Pokud vSak k ndm mluvi né¢kdo v fe¢i matei'ské, vnimame

srdcem.?*

Nedostatecna znalost jednaciho jazyka, Casto anglictiny, je ptfi¢inou nedorozuméni a
Sumi. V mnoha pfipadech partnefi nemaji ani stejnou tGroven jazykovych znalosti, a tak
vznika asymetricka struktura, ktera vytvari nadfazenou a podfazenou pozici. Pokud se
jazykové nadfazend osoba snaZzi o zjednoduseni mluvy, posiluje tim asymetrii ve vztahu, coz
ma pritézujici dopad na komunikaéni proces. Pti dilezitych jednanich, jako uzavirani smluv

atd. se tedy doporucuje vyuziti tlumocnika.

Tento komunikacni proces doprovazi také neverbalni forma komunikace a miZe se
stat rovnéz pii¢inou nedorozuméni. Jestlize se setka jedinec pochazejici z kultury, kde je
bézné zdlraznit ustni projev mimikou a gestikulaci s partnerem, ktery klade diraz pouze na
obsah verbalni komunikace a zbytek pokladd za nevyznamny, miZze si to ten druhy
vysvétlovat jako pokus ovlivnit jeho nazor. Co se ty¢e rozdili ve vyuZivani prostoru,
zépadni kultury rozliSuji Ctyi1 vzdalenosti mezi osobami pii interpersonalnim kontaktu. Do
své intimni zony (cca 40-50 cm) jedinec vpousti pouze ty nejblizsi, pfi setkani s piateli
udrzuje osobni zonu (cca 50-120 cm), pro ufedni jednani je obvykla socidlni zéna (cca 120-
300 cm) a pfi jednani s vice osobami, lidé udrzuji verejnou zonu (cca 300 cm a vice). Asijské
kultury vnimaji prostor zcela odliSn¢€ a intimni zéna se u nich pohybuje v rozmezi 60 az 90
cm. Na rozdil od zapadnich kultur vSak po sprateleni se, radi vzdalenosti zkracuji.

Dale se lisi haptika, oblast bezprostiedniho dotykového kontaktu s druhou osobou.
Jedna se zejména o zpusoby pfivitani a lou¢eni se jako polibeni, objeti, podani ruky. Evropan
mize povaZovat podani ruky za samoziejmost, pro Americana uz to neni tak typické. Asijska
kultura je téméf bezdotykova. Je zapotiebi si téz uvédomit rozdilny vyznam gestikulace. Pro
priklad stfedoevropan vyjadii sviij nesouhlas zavrténim hlavy, zatimco Rek ostie zakloni
svou hlavu a pomalu ji vrati do ptivodni polohy. Vyssi frekvence vyuziti gest je typickd pro

Dilezitou roli pfi komunikaci ma o¢ni kontakt a mimika. Pro zapadni kultury je

pohled z o¢i do o¢i znamkou divéry a pochopeni. Pokud se nam jedinec nepodiva do oci, je

2L AFS Intercultural Link, Global Edition, [online]. 2011. Vol. 2. p. 4. Dostupné z: http://www.afs.org/news-and-
events/afs-publications/icl-newsletters/
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obvykle podeziran z nepoctivosti. Naopak v Asii, nepfimy pohled vyjadiuje poslusnost a
zavislost. Co se ty¢e mimiky, vychodni kultury ji umi kontrolovat do vysokého stupné. Asiaté
se Casto usmivaji i u konfliktu, coz mize Evropany jednoduse vyvést z miry. Paralingvistika
se zaméfuje na akustické projevy feci, jako hlasitost tonu, intonace, pouzivani pauz atd. Je
nutné si uvédomit, ze napiiklad hlasit¢é mluveni mize byt pro jednu stranu zcela prijatelné a

et . . vl . . 22
normalni, zatimco pro stranu druhou je projevem nezdvofilosti a vulgarnosti.

V rozliSnych kulturdch se tedy klade odlisny diraz na verbdlni a neverbalni
komunikaci. Jelikoz samotna interkulturni komunikace neni souc¢asti vyuky ciziho jazyka, je
nutné zvazit Casto zastavany nazor, Ze pouze perfektni znalost ciziho jazyka partnerovy zemé

umoznuje kulturni porozuméni a je zakladni podminkou pro Gspésné jednani.

4.2. Negativni faktory ovliviiujici komunikaci

Sronek uvadi dalsi faktory, které mohou negativné ovlivnit komunikaéni proces mezi
partnery z odlisSnych kultur, jsou to: ztrata tvare, kulturni ptfedpojatost, etnocentrismus, a

stereotypy.
> Ztrata tvare

Honkongsky védec Yau-Fai Hoa ji popisuje takto: ,, ...clovek ztraci tvar, jakmile neni
S to, at’ vlastni vinou ¢i vinou blizkych osob, splnit zdkladni pozadavky vyplyvajici z jeho
spolecenského  postaveni“*® Tento jev se vyskytuje zejména v kolektivistickych
spole¢nostech. Jako priklad ztraty tvare mizeme uvést: vystaveni osobni urdzce, prehlednuti
postaveni urcCité osoby, poskytnuti ustupku, ktery jini ¢lenové skupiny nepovazuji za
nezbytny, nevS§imavost vi¢i uréitému jedinci, naruseni vzacného osobniho vztahu, atd. Ztrata
tvare tedy odpovida situaci, kdy je ¢lov€k ponizen ¢i pokofen nejen ve svych ocich, ale i
v kolektivu. Vyznamnou ulohu hraje ptedevsim ve spole¢nostech, kde je dulezity tym, rodina

a kolektiv, je typickd pro zemé vychodni Asie. V individualistickych spole¢nostech se hovofti

spiSe o ztraté prestize, nelze to vSak zcela ztotoziovat.

22 ZADRAZILOVA, Dana. Mezindrodni management.. Praha: Oeconomica, 2007, s 113-118.
2 SRONEK, Ivan. Kultura v mezindrodnim podnikani. Praha: Grada Publishing, 2001, s 54.
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» Kulturni predpojatost

Kulturni pfedpojatost nebo téz kulturni negativismus je projevem urCitého druhu
nepratelstvi. Ty mohou byt disledkem nebo projevem rasismu, xenofobie, apartheidu atd.
Jejich zakladni ptfedstavou je tvrzeni, ze jedni jsou nadfazeni, lep$i nez ti druzi. Takovéto
Hkulturni nepfatelstvi“ nemlze mit pozitivni vliv na vzijemné styky mezi subjekty

(hospodaiskymi, ¢i firmami) nebo staty.
> Etnocentrismus

Etnocentrismus je pfedpoklad, ze kultura urcité zemé, je centrem, podle néhoz se
posuzuji ostatni kultury. Lidé pochazejici z jedné kultury vétSinou piistupuji k ptrislusnikiim
jinych kultur s pohledem ,,my* a ,,oni*. Jeden z hlavnich pfistupl etnocentrismu je, Ze to, co
¢ini jedinec ¢i skupina nalezejici k dané kultute, jejimz je Clenem, je spravné. Obracené to, co
¢ini ptisluSnici kultury jiné, je nespravné. Opakem etnocentrismu je kulturni relativismus. Ten
uznava, ze kazda kultura ma své vlastni normy, za pomoci kterych urcuje, jaké hodnoty nebo
zpusoby jednani jsou piijatelné. Problém vSak nastava pii stietu téchto rozlisnych kultur,

jelikoz jedna kultura hodnoti druhou podle svych norem, zasad, principii a zvyklosti.
» Stereotypy

Vyraz stereotyp pochézejici z psychologie znamena zjednoduSeni, generalizovany
piedsudek. Jedna se o zjednodusené vnimani narodu, které podavaji na jiné narody do urcité
miry zkresleny obraz. Casto vyzvedavaji jen jednu povrchni zaleZitost charakteristickou pro
rysy urcité skupiny, a tak snizuji nebo omezuji rozdily mezi jedinci, vV rdmci dané skupiny
nebo naroda. Pfi pozndvani druhé kultury se nelze drzet stereotypt, je nutno si vzdy rozsitit
obzory, prohloubit si informace o tom, pro¢ jinde délaji lidé véci tak a ne jinak, zda se to tyka

jen n&kterych jedincil, nebo viech.?!

Pro piiklad uved'me autostereotypy, stereotypy udrzujici se v daném narodé¢ o jeho
ptislusnicich, vychazejici z empirického Setfeni mladeze pani S. Tolkovou: nejtypiGtéjsi
vlastnosti podle Cechil, jsou tedy smysl pro humor, zavist, chytractvi, podeziravost,

podnikavost, kulturnost, schopnost improvizace, alkoholismus.” Cesi pristupuji k hodnoceni

24 SRONEK, Ivan. Kultura v mezindrodnim podnikani. Praha: Grada Publishing, 2001, s 52-58.

 PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie: [sociopsychologické zkoumadni kultur, etik, ras a nérodii]. Praha:
Portal, 2010, s 140.
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narodni povahy dosti kriticky. Je zajimavé tento pohled ¢eské mladeze porovnat napiiklad
s vysledky vyzkumu Najdkové, kdy respondenty byli rakousti studenti, ktefi ptitadili Cechtim
tyto vlastnosti:pohostinny, pratelsky, pracovity, ptfipraveny pomoci, slusny, podnikavy,

chytry.

Zminme jesté piistup spisovatele Jitiho Mahena, ktery k tématu ¢eského charakteru
nepfistupuje zcela védecky, ale snizorem o wuziteCnosti ,narodni sebereflexe” jako
informacéniho zdroje. Mezi uziteéné vlastnosti Mahen fadi: Clovék ¢esky je schopen zdravého,
opatrného rozumu, je schopen velkych myslenek a ma smysl pro velké véci, je Ciperny pres
svou ,;rovnovahu®, ackoliv je pomaly. Mezi negativnimi vlastnostmi jmenuje to, ze Cesky
Clovék je t€kavy, nevytrva a pirehani, ma v sobé malo odvahy, je malo revolu¢ni, nabozensky

je vlazny a netecny az povazlive, je spiSe chytrakem nez clovékem, ktery osvobozuje bojem.26

26 PRUCHA, Jan. Interkulturni psychologie: [sociopsychologické zkoumani kultur, etnik, ras a nérodii] . Praha:
Portal, 2010, s 137.
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5. Kulturni Sok

Pokud se setkavaji lidé pochazejici ze dvou odlisnych kultur, jedna nebo ob¢ strany
obvykle opousti své domaci prostiedi a musi se pfipravit na kulturni Sok, pfirozenou

adaptacni reakci na cizi kulturu.

Sronek definuje kulturni ok jako psychologickou dezorientaci nebo psychologicky
zmatek, ktery 1idé pociti pii stfetu s odliSnym kulturnim prostiedim od toho, v némz Zziji.
Pti¢inou kulturniho Soku je tendence ptislusniki jedné kulturni oblasti vysvétlovat jednéani

piislusnika kultury druhé, podle své domaci kultury. Mezi elementy, které jej popisuji, patfi:

» Pocit nejistoty, jaké chovani se od novée prichoziho ocekava v jeho postaveni

» Prekvapeni, az znechuceni poté, co si prichozi uvédomi urcité zvyklosti nového
kulturniho prostredi

» Pocit ztraty dobre znamého prostiedi, jako pratel, véct a kulturnich zvyklosti

» Pocit, ze prislusnici noveho kulturniho prostredi prichoziho odmitaji nebo ho nejsou
ochotni prijmout

» Ztrdata sebedivery, protoze neschopnost pohybovat se a jednat v novém kulturnim
prostredi nedovoluje prichozimu dobre plnit pracovni ukoly

» Pocit bezmoci z neschopnosti nové prostredi ovliviiovat

v ’ v v r v . .27
» Sklon zpochybnovat staré hodnoty, drive povazované za samozrejmé

Mezi symptomy pomoci nichz se Sok projevuje, jmenujme od stesku po domové,
uzavieni se do sebe pies podrazdénost a potiebu delSiho spanku az po neschopnost efektivni
prace a psychosomatické nemoci. Rozdilné se také projevuje v souvislosti s délkou pobytu
Vv zahrani¢i. U delSiho pobytu v jiném prostiedi osoba vnima i jiné nez vnéj$i odliSnosti,

zejména zakladni hodnoty a postoje, které lidé v dané¢ zemi zaujimaji.

Obecné muzeme rozlisit tii faze kulturniho Soku: Prvni faze, euforie a fascinace cizi
kulturou, nastava po pfijezdu, kdy se ndm novy svét ve srovnani s tim starym zda uZasny.
Lidé jako by byli vice pratel§ti nez vSichni ti otravni doma. Druhou fazi je frustrace a
deprese. Cizi kultufe najednou viibec nerozumime. Zda se nam, zZe lidé jsou hloupi a zli, jidlo

neni chutné a nejradéji bychom se vratili domu. Slabsi jedinci se Casto uzaviraji do sebe,

" SRONEK, Ivan. Kultura v mezindrodnim podnikdni. Praha: Grada Publishing, 2001, s 52.
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mohou také trpét depresi. Treti fazi je odeznéni kulturniho Soku, kdy jedinci svét piipada

takovy, jaky opravdu je.?®

Jak se vSak se Sokem vyrovnat? Nejlepsi je vedle ptipravy odborné, jazykové a
zdravotni podstoupit také ptipravu kulturni, abychom eliminovali co nejvice dusledky
kulturnich rozdili. A tedy nereagovali podrazdéné na neptedvidané situace, snazili se vcitit
do postaveni druhych, nebyli pfedem zaujati, neuzavirali se do sebe, vyhledavali i jinou

spole¢nost nez vlastni krajany atd.

Milton J. Bennett popisuje reakci lidi na cizi kulturu pomoci modelu DMIS (The
developmental model of intercultural sensitivity). Zjistil, ze zpusoby, kterymi jedinci
reagovali na kulturni odli$nosti, jsou do jisté miry predvidatelné. Sefadil je do Sesti po sob¢
jdoucich stupnti. V kratkosti tedy shrnu, jak se méni postoj jedince v jednotlivych fazich.
V prvni fazi jedinec popira existenci kulturnich odlisnosti. V nasledujici fazi obrany uznava
pouze svou kulturu jako spravnou, jasné rozdéluje svét na ,,0ni“ a ,,my* a na ,,oni“ pohlizi
velmi kriticky. Ve tieti fazi se jedinec snazi minimalizovat odli$nosti a soustiedit se zejména
na to, co jej spojuje s ostatnimi. Nasleduje faze piijeti, kdy si Clov€k uvédomuje kulturni
rozdilnost vnimani svéta a respektuje ji. Dale jsou lidé ve stadiu adaptace schopni divat se na
svét ,,jinyma o¢ima®“ a v zavislosti na tom mohou pfizpisobit své chovani nové kulture.
Posledni stddium je velmi podobné predchozimu. Jedinec se citi byt soucasti nové kultury.

Nasledujici schéma ndm miize pomoci pochopit jednotlivé faze.?

2 NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha: Management Press, 2005,
S 64-65.

2 BENETT, Developmental model of intercultural sensitivity.[online] 2010. AFS, Intercultural Link, vol. 1. is.1.
Dostupné z: http://mww.afs.org/news-and-events/afs-publications/icl-newsletters/

26



Denial:

1 don't consider that
Cuftural differences
exist at all-

DeFenS e:

1defend my home
Culture peCause I lose

i g

An illustrated
interpretation of the
Developmental Model of
Intercultural Sensitivity
(DMIS)

Minimization:

1 minimize difrerences

and focus on what

g;p;gs e similar tO
TSs-

Acceptance:

1 am aware Of diverse
Cuttural perCeptions.

Obrazek 6. Developmental Model of Intercultural Sensitivity

Zdroj:  AFS,Intercultural

Link, wvol.1.

publications/icl-newsletters/

27

Integration:

develop 3 feeling 0
}nelmbergh?p lenem)’qnew

Adaptation:

1 adapt [y reasoning
and actions t0 my
new Culture.

is.1. 2010. Dostupné z: http://www.afs.org/news-and-events/afs-



6. ReSeni a zvladani interkulturnich rozdili, problémi a konfliktd

Jak uz jsme v predeslych kapitoldch nastinili, ne ani tak odli$nosti narodi samotné,
jako spiSe vzajemna neznalost a odliSna interpretace jsou zdrojem nedorozuméni, a bariérou
vzajemné spoluprace. Novy uvadi jednoduchy postup, ktery vede k uspé$né spolupraci.
Sklada se ze tii nasledujicich krokl. Cizi kulturu je tfeba znat. Existujici problémy je tfeba
si nejen piipustit, ale zejména je pojmenovat, popsat a pochopit. Z hlediska metodického 1ze
vyuzit relativni srovnani kultur pomoci kulturnich dimenzi ¢i standardd, které mohou
napomoci vzajemnému pochopeni. Déle je cizi kulturu tieba respektovat, coz znamena,
piijmout jeji odliSnosti, a pfedev§im vyhnout se jakymkoliv hodnoticim soudim. Nelze ji
piifadit ur€it¢ hodnoceni. Kultura je ve své vlastni podstaté s jakymkoli hodnocenim
neslucitelnd. V posledni fad¢, ve vztahu k cizi kultufe je nutno ucinit vstificné kroky. Také
Vv interkulturni komunikaci je jakékoliv vstticné gesto, ¢i krok hodnocen pozitivné a chapan
jako snaha najit spole¢né teSeni, ptiblizeni se vzajemnému pochopeni a odleh¢eni psychicky
naro¢ného socialniho procesu. Nejde vSak o snahu vzdat se své identity, tim si urcité uctu

partnera neziskame. ¥

6.1. PoZadavky na ucastniky interkulturniho styku

Z raznorodych chovani v interkulturnich situacich Ize odvodit soubory pozadavk pro
zvladnuti takovéto spoluprace, ktera je spojené se znaCnymi obtizemi. Soub&zné s témito
pozadavky se vyvinul i1 pojem interkulturni kompetence. Priicha ho definuje jako:
,zpuisobilost  jedince realizovat s wvyuzZitim osvojenych znalosti o  specificnostech
narodnostnich/etnickych kultur a prislusnych dovednosti efektivni komunikaci a spolupraci
S prislusniky jinych kultur. Zakladem je jazykova vybavenost jednotlivce a respektovani
kulturnich specificnosti parteri. “** Lidé si obecné mysli, Ze jini lidé se chovaji stejnym
zpusobem jako oni. Bézné totiz jednaji s jedinci ze stejné kultury, a proto nemusi ustaviéné
celit neocekavanym situacim svych kolegii. Naopak, vychazeji spolu dobfe. Vychazeji také
Z presvédceni, ze pouze jejich vnimani svéta, to jak soudi své okoli, ovliviiuji a fidi vSe kolem
sebe, je spravné a priméfené. Jiné formy usuzovani jsou povazovany za nespravné, neuplné

apod.

% NOVY, Ivan aSCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani. Praha:
Management Press, 1999, s 32-34.
81 PRUCHA, Jan. Interkulturni komunikace. \'yd. 1. Praha: Grada, 2010. s 46.
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Dulezitym faktorem jsou zejména zpusoby pfijimani a zpracovani informaci
vychazejici z orientacniho systému vlastni kultury, které se v prubéhu socializace stavaji
zvykem. V piipadé naruSeni urcité rutiny, kdy nenasleduje ocekavané jednani, jsou takovéto
odchylky od obvyklého diskutovany. Jejich interpretace je vSak pfizptisobovana vlastnim
zvyklostem a ocekavanim. Pozadavek vyplyvajici z téchto skutecnosti (v souladu s tématem
mezikulturniho ucéeni) je diskutovat, reflektovat a rozpoznat podminky viastni kultury pro
vnimani, mysleni a chovani v souvislosti s vlastnimi podminkami a vnimat je v ramci jejich
pribéhti a hodnot. To vyzaduje po jedinci poznat svou vlastni kulturu, orienta¢ni systém a
ptislusny zplsob jednani.

Jelikoz 1idé pochazeji z rGznych kulturnich, nabozenskych, socidlnich, pravnich a
ekonomickych kofentl, rozvinuli se u nich jiné formy vnimani, posuzovani, citéni a jednani,
jiné strategie preziti a jiné formy feSeni problému a socidlnich kontakti. Mezi pozadavky
vyplyvajici z orientace na cizi kulturu zatadime schopnost vnimat, posuzovat, citit a jednat
podle pravidel cizi kultury. Je nutno akceptovat, Ze orienta¢ni systém cizi kultury stejné jako
té nasi je smysluplny a piedstavuje dal$i z moznych variant kulturni rozmanitosti. To je jeden
ze zpusobu, jak se vyhnout neefektivnim a zatézovym situacim. Porozuméni ndm napomaha
vhodné zachazet s cizimi orientaénimi systémy, s jejich souvislostmi a nasledky.

Manon Prévost-Mullane, ve svém c¢lanku zdiraziuje zejména dulezitost empatie
v interkulturnim jednani. Hovofi o transformaci tzv. zlatého pravidla, ,,jednej s ostatnimi tak,
jak chces, aby oni jednali s tebou,*, na pravidlo platinové, ,, jednej s ostatnimi, tak jak by
druzi chtéli, abys s nimi jednal. K tomu uvadi prakticky piiklad. Podle zlatého pravidla bych
tedy jedinci piinesl Salek kavy, protoZze ji mam rad a myslim, Ze by to ocenil. Podle
platinového pravidla, bych si v§iml, Ze pije spiSe ¢aj a pfinesl bych mu jej, protoze vim, Ze ho
mé rad.*

Casto dochazi k setkavani lidi z riznych kultur, ktefi si uvédomuji rozdilnost jejich
mysleni, zptisobll chovani a navzajem je porovnavaji. OdliSnosti jsou pro n€ velmi zajimavé a
hodnoti je jako exotické avSak bez toho, aby je jejich jednani néjak vice ovlivnilo. To je
ptiklad turisty pozorujiciho zajimavosti zem¢ se zkuSenym privodcem, jedinec vSak neni
v konfrontaci pfimo s cizi kulturou. Kulturni rozdilnost se cloveka zacind dotykat az u
faktické kazdodenni spoluprice slidmi jiné kultury, kdy ob¢ strany chtéji dosédhnout

spole¢ného cile. Nutné spolupréace (interkulturni orientace) si vynucuje splnéni nasledujicich

%2 PREVOST-MULLANE, Back to basics: Sympathy, Empathy in the intercultural equation. [online] 2011.
AFS, Intercultural Link, vol. 2. is. 2. Dostupné z: http://www.afs.org/news-and-events/afs-publications/icl-
newsletters/
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pozadavkl: harmonizace viastniho a ciziho, tedy vzdéleni se od navyklého a zazitého, zménu
perspektivy s ohledem na moznosti vyjednani vlastniho orienta¢niho systému. Jde 0 to

vyuzivat nové moznosti, ale také uznavat bariéry jednani.

Jaké jsou tedy dusledky pro interkulturni kooperaci? Pouze jedinec, ktery zna sebe,
svou vlastni kulturu i kulturu cizi, mize byt Gspé$ny v interkulturni kooperaci. Pokud je stiet
vlastniho (znamého, dobrého a spravného) a ciziho (rusivé, spiSe chybné a nerozumné,
potiebujici vylepSeni) chapéan jako mezikulturni setkani, a jestlize oba spole¢nici véii v to, Ze
efektivni a uspokojiva spoluprace je mozna pouze, kdyz je ve vzijemném jedndni pfitomna co
nejveétsi mira uznani a pochopeni, je nutné oveétit, do jaké miry se chtéji oba ptizplsobit.
Pozadovani ptiliSné miry ptizpisobeni po jednom z partnerti casto vede k netispéSnému

mezinarodnimu sludovéani podnik. >
6.2. Interkulturni trénink

V ptedchazejici ¢asti jsme vymezili urcité pozadavky, které by mél jedinec vstupujici
do interkulturniho prostfedi mit. Oznacuji se téz jako interkulturni kompetence. Jedna se o
schopnost vstupovat do interkulturnich situaci, pochopit je v odliSnych kulturnich dimenzich a
V jejich souvislostech fesit zdarn¢ ukoly. Jsou velmi dalezité pro manazery ¢i pracovniky,
ktefi spolupracuji s ptislusniky cizich kultur. Otazkou vsak zlstava, jak takovéto schopnosti
ziskat.

Jednou z podob interkulturniho uceni je interkulturni trénink zaméfeny na hlubsi a
systematické poznani a pochopeni kulturnich standardi jednotlivych kultur, jehoz soucasti je
téz snaha vclenit tuto schopnost do vlastniho radmce spolu s vlastni kulturni reflexi. Takovyto
trénink se fadi mezi moderni a uspé$Sné metody pro zvysSeni kvality a rychlosti procesu uceni.

K vyeviku je pfistupovano v zavislosti na cili, ktery je sledovan.
» Trénink zaloZeny na zprostiredkovani informaci

Za pomoci prednasek, filmid, pisemnych materidlli, osobnich poznatki jsou

vvvvvv

Vv ptislusné zemi. Z nich nasledné vyplyvaji 1 konkrétni poZadavky na socialni pracovni

jednani. Soucésti tréninku je 1 sdileni zkuSenosti pracovniki, ktefi jiz danou zemi navstivili.

¥ NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha: Management Press, 2005,
s 36-40.
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Konkrétni informace tak snizuji pocatecni pocit nejistoty z nezndmého prostiedi. Vylucné

informativni funkce tréninku je vSak nevyhodou této metody.
» Kulturné orientovany trénink

Cilem této metody je nastinit ucastnikim typické jednani pfislusniki dané kultury,
jejich socialni hodnoty, normy, jak projevuji souhlas, ndklonnost atd. Didaktickym néstrojem
jsou ptipadové studie s komentafem a ndaslednou diskuzi, nebo inscenace typickych
pracovnich ¢i socialnich situaci a jejich analyza za ptfitomnosti reprezentanta cizi kultury.
Tento program je naroény na piipravu. Trenéfi musi odborné pozadavky, interkulturni
zkuSenosti, socidlni kompetence atd. Obsahem tedy nejsou jen informace, ale i osobni

prozitek.
» Trénink orientovany na interakci a komunikaci

Pti tomto druhu tréninku je diraz kladen na verbalni a neverbalni komunikaci
v podminkach osobniho setkani. Ucastnici tedy maji mozZnost se setkat s piislusniky dané
kultury v simulovanych situacich. Jejich prubéh je nasledné analyzovan, jsou vysvétlovana

nedorozuméni, mnohoznac¢nosti atd.
» Kulturni asimilator

Kulturni asimilator kombinuje predeslé metody, tedy informace, vyklad a diagnostiku
interkulturni kompetence jeho ucastnikim. Sdm o sob¢ je vyuzivan spise pro diagnostiku nez
pro Siroké seznameni se s cizi kulturou. Velkou nevyhodou této metody je priliSna metodicka

naro¢nost jeho zpracovéani.**
» Trénink tymové spoluprace

Jednim z nejnovéjSich cild a didaktickych postupl je rozvoj tymové spoluprace
mezinarodnich pracovnich tymu. Jedn4 se o harmonizaci dynamiky rozvoje tymu. Zavisi na
schopnosti a ochoté pracovnikli formulovat problémy, na snaze najit zdroje synergie a jejim
vyuziti pii feSeni konkrétnich pracovnich ukold. Predstavuje ur¢itou moznost, jak vybudovat
vztahy na vzdjemné znalosti, pochopeni, toleranci a snaze dosdhnout spole¢né pracovnich

cilu.

3% NOVY, Ivan aSCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani. Praha:
Management Press, 1999, s 34-40.
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6.3. Vyznam budoviani tymu

Povazuji za podstatné zminit také dilezitost budovani tymu, jelikoz pfi spolupraci
Ceského a amerického tymu, o které¢ bude pojednavat praktickd ¢ast, nebyly teambuildingové
aktivity zafazeny. Teambuilding je vyznamnym prostfedkem, ktery napomaha lidem 1épe
spolupracovat, aby dosahli vysledku. Na popularité ziskal v 60. letech 20. stoleti a dnes je
pouzivan rozmanitymi tymy. Casovd naroCnost této aktivity a zdjem spie o hmatatelné

vysledky, v§ak ¢asto brani manazeriim a vedoucim pracovniklim se teambuildingu zucastnit.

Je vSak nutné si uvédomit, Ze teambuilding nemusi zabrat mnoho Casu, aby byl
piinosny. I jednodenni ¢i dvoudenni kurz mize pozitivné ovlivnit vykon tymu. Kazdy tym
musi znat spole¢ny cil, pravé ten je divodem existence tymu. Tymy také potiebuji specifické
ukoly, ke kterym se kazdy jedinec zavazuje. Tyto ¢innosti pak smétuji jeho Usili a z jasné
definovanych roli I1ze pochopit, jak tymu pfispiva. Zaklad tymu je tedy tvofen tfemi slozkami:
spoleénym cilem, specifickymi ukoly a vymezenymi rolemi. Tymy se musi dohodnout,
jakym zptasobem budou sdilet informace, feSit problémy, rozhodovat, tak aby bylo dosazeno
efektivni spoluprace. Jednotlivec musi pocitovat zodpovédnost za danou praci a také za

uspéch celého t}'/mu.35

Pivodni smysl teambuildingu tkvél spise ve zlepSovani mezilidskych vztahii a socidlni
interakce, duraz byl kladen zejména na harmonii a soudrznost skupiny. S rostouci popularitou
se jeho pozornost rozsifila i o snahu o realizaci vysledki a dosazeni ukoli. A tak se dnes
zabyva obéma aspekty, vykonem tyml 1 vztahy mezi jejich cCleny. Payne definuje
teambuilding jako ,,prostiedek k zajisteni harmonické, produktivni a efektivni spoluprace

. . o . i ; o v ;o 36
Jjednotliveu a maximalizace provedeni ukolit a dosazeni cile.

Manazefi se na organizaci teambuildingu dohodnou se Skolitelem nebo se mohou
rozhodnout jej vést sami. V druhém pitipadé se pak musi na vzijemnych ocekdvanich
dohodnout s tymem. Pokud je pro manaZera i tym samotny teambuilding novou zkuSenosti a
naskytne se problém ziskat zavazek tymu k tcasti na teambuildingu, popiipadé je znovu
zvazovan cely jeho smysl. Payne uvadi soubor otazek, které mohou vedoucimu pracovnikovi

poMoci.

% PAYNE, Vivette. Teambuilding workshop: trénink tymovych dovednosti. Brno: Computer Press, 2007, s 5-8.
% PAYNE, Vivette. Teambuilding workshop: trénink tymovych dovednosti. Brno: Computer Press, 2007, s 8.
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Proc¢ si myslite, Ze Vas tym potrebuje teambuilding?

Jakou chcete, aby hral roli?

Na co chcete, aby se skolitel zameril?

Co od teambuildingu ocekavate? Jaka specificka zlepseni chcete videt?
Uprednostnujete néjaky zpiisob, jakym budu ziskavat informace od tymu?

Jaky vystup se ode mne na konci teambuildingu?

N o o~ w D oE

Jakou roli chcete, abyste hrdl vy? Jak si myslite, Ze tym nejlépe podporite a
maximalizujete vyhody teambuildingu?

8. Jaky je rozvrh ¢innosti? Jak brzy chcete teambuilding provest?

9. Jaké ode mne chcete zaruky informaci o duvernosti informaci? Co budu muset udélat,
aby zajistil, Ze se mnou bude tym mluvit?

10. Jak chcete na teambuilding navdzat?®

¥ PAYNE, Vivette. Teambuilding workshop: trénink tymovych dovednosti. Brno: Computer Press, 2007, s 27.
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6.4. Shrnuti

V teoretické Casti prace byly vymezeny pojmy kultura a kulturni dimenze Hofstedeho
a Trompenaarse, které pomohly porovnat kulturni rysy ¢eské a americké kultury. Prace se
dale zabyvala dulezitou roli, kterou ma podle Nového a Schroll-Machl pii setkavani kultur
verbalni a neverbdlni komunikace. Prfi¢inou mnohych nedorozuméni je pravé Spatné
dekddovani informace v dusledku neznalosti kulturniho pozadi. Piedstavili jsme tedy
nejcastéjsi problematiku styku kKultur a v zavéru jsme se vénovali moznym piistuptim K feSeni

vzniklych problémt a interkulturnimu tréninku.
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1. PRAKTICKA CAST

7. Uvod do praktické ¢asti

V praktické casti vychdzim z osobni zkuSenosti. Od 13 let jsem se pravidelné o letnich
prazdninach ucastnila anglického tabora, kde jsem jako ucastnice méla poprvé prilezitost
setkat s lidmi z jiné kultury. Tehdy pro mé zékladni bariérou pro porozumeéni cizi kultuie byla
nedostate¢na jazykova kompetence. Motivaci pro dalsi studium jazyka se tak stala touha po
tom byt schopna komunikovat s lidmi jiné kultury. V roce 2010 jsem dostala prilezitost
podilet se na organizaci kiestanského anglického tabora pro teenagery ve véku od 13 do 19
let, a tedy pracovat jako dobrovolnik ceského-amerického interkulturniho tymu,
organizovan¢ho projektem M.I.S.E. pod zastitou SCEAV. Pocatky spoluprace byly provazeny
fadou problémd, jejichZ pti¢inou bylo podcenéni interkulturnich souvislosti. V této praktické
¢asti predstavime ptipadovou studii, identifikujeme problémové oblasti stfetu kultur, které

odivodnime. Cilem je predstavit navrhy a doporuceni pro zlepSeni této spoluprace.
7.1. Popis pripadové studie

Na pocatku roku 2010 zastupce arizonského tymu piijel do Ceské republiky, aby se
seznamil s Ceskym prostiedim a zvazil ptipadnou spolupraci s Projektem M.I.S.E., ktery mu
predstavil ideu uspofadani vyukového pobytu pro teenagery vedeného rodilymi mluvéimi.
Vedouci pracovnici se ptredbézné dohodli na spolupraci. Zastupce amerického tymu po svém
navratu piedstavil projekt ve svém zazemi a rovnéz projekt M.I.S.E. hledal dobrovolniky pro

organizaci tohoto tabora. Nakonec byl na obou stranach vytvoien tym dobrovolniki.

Zakladni zplsob komunikace mezi tymy probihal diky vedoucim obou tymt, a to
prostfednictvim e-mailu, popifipadé¢ Skypu. Mezi tymy se rozdé€lily ukoly, za které budou
zodpovédné. Pied uskute¢nénim tabora doslo na obou stranach k n€kolika meetingim. Asi
deseti¢lenny americky tym byl sestaveny z jedinct rozdilného véku, kteti se mezi sebou znali
jen velmi malo. Budovani vztaht zacalo vlastné meetingy a ndslednym spole¢nym
cestovanim do Ceské republiky. Clenové tymu byli sezndmeni letmo se zakladnimi fakty o
Ceské republice a nau¢ili se i n&kolik zakladnich frazi. Cesky tym skladajici se predevsim ze
studentd se kulturni piipravé nijak nevénoval. Vstupoval do spoluprace spiSe s postojem
,»vsechno vim, vSechno zndm, jsem pfece doma“. Byl piedev§im zatizen samotnou piipravou

dobrého zazemi pro tabor, jako napiiklad zajisténim vhodného mista pro uskutecnéni tabora,
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které by odpovidalo finanénim moznostem, propagaci tdbora, naborem ucastnikd atd.
Jazykové kompetence UcCastnikit tymu byly vrozmezi asi od urovné Bl po C1 podle
evropského referen¢niho ramce pro jazyky. Jelikoz spoluprace byla zahdjena asi na zacatku
bfezna a anglicky kemp mél probéhnout na zacatku cervence, na piipravu celého projektu
bylo pomérné¢ malo ¢asu. Navic dva nadsené tymy, které mély na zacatku Cervence zaclit

spolupracovat, nemély moznost se setkat ani spolu komunikovat face-to-face.

Cestovani z arizonského Phoenixu do Prahy trvalo letecky véetné piestupt asi 21 hod.
Po pfijezdu americky tym stravil dva dny prohlidkou Prahy, a poté se vydal vlakem do
Moravskoslezskych Beskyd, v jejichz prostfedi kemp probihal. Tym pfijel na ur¢ené misto
v patek odpoledne, kemp zacinal v nedé€li, a tak na dofeseni veskerych nejasnosti zbyvala
prakticky pouze sobota. Horské chatky se skromnéj$im vybavenim a spole¢nou koupelnou,
jak jsme nasledné¢ zjistili, nesplituji predstavy o idedlnim ubytovani, zejména pro Amerianky.
Nezbyva jim ale nic jin¢ho nez se aklimatizovat na zdej$i podminky.

Setkani obou tymu probihd v pratelském duchu. Najednou mohl ¢loveék odhalit, jaké
osoby se skryvaly za emailovymi adresami. Americky tym vSak musel byt trpélivejsi, jelikoz
vedouci, ktery komunikoval za ¢esky tym, na kempu nakonec z osobnich divodi nemohl byt
pritomen, a tak pro né bylo piekvapujici, Ze se po prijezdu setkavaji jen se ¢leny tymu, a ne
s osobou, se kterou doposud komunikovali. Pfi uvitani se Cech, ktery by spiSe upfednostnil
podani ruky, lehkym objetim vitd s AmeriCanem, kterého vlastn¢ vidi poprvé v zZivoté.
VSichni ¢lenové nové vzniklého cesko-amerického tymu se nehledé na sviij spolecensky
status oslovovali pouze jmény. Pro americky tym to byla trochu zména, jelikoz svého leadera
v domacim prosttedi oslovovali Mr. Wysman. Z ¢eské strany uréité vSichni uvitali, Ze
anglicky jazyk nerozlisuje ,,vykani a ,,tykani®.

Patecni odpoledne je vénovano piedevSim seznameni s prostfedim a vzdjemnému
ptredstaveni tymu. Email sice umoznil vyménu podkladii mezi skupinami, ale ze strany ¢eské
nedoslo zcela k porozuméni vyménénych informaci. Nastal tedy prostor pro diskuzi, feSeni
nejasnych otdzek, ujasnéni si roli kazdého €lena tymu a zodpovédnosti za jednotlivé aktivity
béhem dne. Americky tym tedy kupiikladu vysvétlil emailem zaslanou koncepci programu, se
kterou se Cesky tym jesté nesetkal. Pro ceské dobrovolniky, ktefi jiz méli s organizaci jinych
anglickych taborid zkuSenost a méli zakotvenou jinou strukturu tdborového dne, bylo
nesnadné pochopit novou koncepci. Ta béhem dne sttidala ucebni a herni programy a nabizela
ucastnikiim tdbora moznost vybéru aktivity a tedy 1 skupiny, ke které se pfifadi. Zatimco

Ceska strana upfednostnovala spiSe dopoledni cast vénovanou vyuce a odpoledni cCast
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volnocasovym aktivitAim od her, zpivani pisni, hrani americkych sportti, po originalni
tematické vecery, tak jak jsme na to ostatné byli zvykli i ze Skolniho prostiedi. Po ukonceni
brainstormingu, se tymy rozhodly pfistoupit na ur¢ité kompromisy a skloubit néktera odlisna
ocekavani. Naptiklad Cesky tym ocekaval, ze se do ucebni Casti zapoji vsichni Clenové
amerického tymu. Vychazel z predpokladu, Ze jsou prece rodili mluvci, a ¢im vice anglicky
mluvicich jedinct bude schopnych vést tuto aktivitu, tim vice mensich skupinek bude mozné
vytvofit a vyuka bude v mensim poctu Gcastnika efektivnéjsi. Pfistup amerického tymu byl
vSak odlisny. Jejich role byly rozd€leny v zavislosti na tom, ve které oblasti vynikaji. A tak na
ucebni ¢asti, vedené spiSe zabavnou formou a zamétfené na konverzaci formou byly vy¢lenény
jen dvé& osoby z tymt, povolanim ucitelky. Opét bylo nutno dospét ke kompromisim. Také
naro¢nost obsahu nékterych programii nevyhovovala pfedstavam ceského tymu, a tak se
béhem tydne muselo hodné dolad’ovat.

Tymy tvrdé pracovaly. Kazdy vecer byl zakonéen schiizkou, kde byl prostor pro
feedback, kde jsme navzajem zhodnotili to, co se podafilo a to, co bylo tieba jesté vylepsit.
Uvédoméni si toho, Ze nepracujeme jako dva tymy, ¢esky a americky, ale jako jeden TYM,
ktery se mize povzbuzovat a navzajem si pomahat, bylo pro cely TYM velmi povzbudivé.
Tabor probéhl zdarné navzdory vSem komplikacim a rozdilnym ocekavanim obou stran. Byl
vSak pro vSechny zucastnéné vedouci pracovniky naro¢nym procesem neustalého uceni se o
rozliSném pfistupu druhé strany. Myslim, ze az béhem samotného tdbora jsme mohli 1épe

porozumét nasim rozdilnym ocekavanim.

7.2.  Vliv komunikace tva¥i v tvai na naslednou spolupraci tymu

Po ukonceni prvni spoluprace téchto dvou tymu, byli tfi zastupci ¢eského tymu
pozvani na pielomu prosince do Arizony. Nebylo ndm zcela jasné, ¢im jsme si tak vzacné
pozvani zaslouzili a co od n¢j nasi ptatelé ocekavaji. Pozdéji jsme si vSak uvédomili, Ze jsme
dostali vzacnou moznost poznat arizonskou kulturu a hlavné si na vlastni kizi vyzkouset, co
prozival americky tym, kdyz v Iété cestoval do Ceské republiky: dlouhy let, Easovy posun,

zcela kulturné odlisné prostiedi a rozdilné klima (v Arizon¢ je béhem zimy i kolem 20 °C).

Uz jen pii samotném pohledu na ctyfproudové silnice, nové vybudovana moderni
mésta, luxusni auta, restaurace typu fast-foodu na kazdém rohu, jsme si uvédomili, z jak moc
odliSnych zazemi pochazime. V domech jsme misto topeni nasli klimatizaci a na zahradach

bazény. Ty jsou vzhledem K letnimu horku nezbytnymi dopliky obydli. Dostali jsme také
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uzaviratelnou nddobku na vodu, abychom mohli mit stale dostatek tekutin u sebe. Jelikoz toto
u nds neni Upln€¢ zvykem, uvédomili jsme si napiiklad, Ze pitny rezim na kempu, zajistény

hlavné u hlavnich jidel a svacinek mohl byt pro nase hosty nedostatecny.

Béhem necelych tii tydni byl pro nas pripraven naro¢ny program. Travili jsme Cas se
¢leny tymu i pro nds s uplné¢ nezndmymi lidmi, ktefi nam ukazali krasy Arizony. Lid¢ byli
velmi pratelSti, optimisticti a otevieni. M¢Eli jsme asi tfi schizky s leadrem amerického tymu.
Béhem nich jsme hovofili o vhodnych terminech a tematice pro nasledujici letni anglicky
kemp. Snazili jsme se vice si navzdjem objasnit nase predstavy o tdboru. Oteviené jsme
diskutovali o tom, jak véci funguji u nas a jak zase obvykle u nich. Resit danou problematiku
face-to-face bylo velmi efektivni. Pfipadné nejasnosti vzniklé béhem debaty jsme mohli
vyfesit ithned za pomoci upfesiujicich otazek (jak to pfesné¢ myslite, mizete uvést piiklad
atd.) Nemuseli jsme si tak zdlouhaveé vysvétlovat ty nejpodstatnéjSi zalezitosti pfes email a
diky tomu jsme se vyhnuli opétovnym zbytenym nedorozuménim. Tato moznost, poznat
kulturni prostiedi partnerského tymu a diskutovat osobné o organizaci dal§iho tdbora, ndm

pomohla lépe ptipravit zdzemi pro naslednou spolupréci.

7.3. Identifikace jednotlivych problémii a jejich zdlivodnéni

V této c¢asti budu analyzovat piipadovou studii. Strucné piredstavim pozitiva
spoluprace, nasledné budu identifikovat a zdivodnovat jeji problémové oblasti. Vysledkem

bude sestaveni SWOT analyzy.

Mezi silné stranky Cesko-americké spoluprace patii zejména flexibilita ¢leni cesko-
amerického tymu, kteii se zvladli prizptisobit nahlym zménam tykajicich se programu tabora,
dale pak ochota a pozitivni pfistup k praci. Dilezitou roli hral rovnéz probihajici dialog mezi
obéma stranami, snaha naslouchat a dojit ke konsenzu tymi. Vecerni schizky umoznily
Clenim tymut feSit aktudlni zaleZitosti metodou brainstormingu. Hodnotilo se pomoci
feedbacku a nasledujici den se aplikovaly zmény. Motivacni pracovni prostfedi bylo

vytvofeno ujasnénim si faktu, Ze se pracuje jako jeden Tym.

Mezi problémové oblasti kooperace bych zafadila zejména zpisob komunikace
emailem. Ackoliv je email jeden z nejCastéjSich prostiedkd interkulturni komunikace a

umoziuje vyménu ruznych podkladl, ma také své nevyhody. Na tuto problematiku se
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miuzeme divat ze dvou whld pohledu. Z hlediska jazykového vznikla mezi partnery
asymetricka struktura, jelikoz pro jednu stranu byla anglitina jazykem matetskym, pro
druhou jazykem cizim. A tak nedostatecna jazykova turoven mohla podnitit vznik
nedorozuméni. Z hlediska kulturniho mohla byt pri¢inou problému odli$na interpretace emailu
vychézejici z neznalosti druhé kultury. Také obsah emailu mize byt kulturné podminén®,
zatimco Cesky tym ocekaval vypovidajici odpovéd’ na své otazky, dostalo se mu tieba jen

struéné odpoveédi, které ne vzdy odpovidaly na dané otazky.

Dals$im zatézovym faktorem byl bezesporu nedostatecny cas na aklimatizacni proces.
Uved’'me, ze Casovy posun mezi Phoenixem a Prahou je v Iét€ 9 hodin. N¢kteti ¢lenové tymu |
béhem tabora trpéli v noci nespavosti a za dne bojovali s unavou. Americky tym se musel
vyrovnat také s klimatickymi zménami. Zatimco v Arizonském Phoenixu se podle Arizona
State Climate Office pramérna teplota v Gervenci 2010 pohybovala kolem 97°F (36°C)%,
v Ceské republice byla praiméma teplota podle CHMU jen 20°C*. Rozdilna je i vihkost
vzduchu, kterd se v Arizoné v letnich mésicich pohybuje kolem 40 %, zatimco v CR cca 75%.
Americky tym sice stravil 2 dny v Praze, ale tam se ocitl spiSe v roli turisty. Az po ptijezdu na
misto tadbora se skute¢né potkava s ¢eskou kulturou a jejimi ptislusniky. Navic horské chatky

neodpovidaji standardiim ubytovani, které by zejména americké zeny ocekavaly.

Tym nema dostatek Casu se vypotadat ani S kulturnim Sokem. Jedinec se musi
vypoiadat se steskem po domové (v piipadé, kdy otec necha doma manzelku s dvéma malymi
détmi, miize pocitovat stesk 1 po kratsi dob¢), s moznou ztratou statusu (ve vlastni kultute
maji jedinci Casto vys$i socialni postaveni nez u cizi kultury, coz vede ke frustraci ¢i
zklamani), zmatenim roli (neni mu jasné, co se od n¢j ofekava a co on mize ocekavat od

druhych), vnimanim odlisnosti, jelikoz v jiné kultufe funguji jiné normy a hodnoty.

Dalsi ptekazkou bylo podcenéni Kkulturniho tréninku, zejména u Eeského tymu,

kterému by naptiklad znalost prostiedi, z néhoz pochazi druhy tym, pomohla Iépe ptizpisobit

®¥K wintessential, Email and intercultural communication. Dostupné na webovych strankéch:
http://www.kwintessential.co.uk/index.php?option=com_content&id=1223&lang=en&layout=edit&view=article
%9 Arizona State Climate Office, dostupné na webovych strankach:
http://azclimate.asu.edu/AzClimSum/AzClimSumAug2010.pdf

40 Cesky hydrometeorologicky tstav, dostupné na webovych strankach:
http://portal.chmi.cz/portal/dt?action=content&provider=JSPTabContainer&menu=JSPTabContainer/P4_Histori
cka_data/P4_1 Pocasi/P4_1 4 Uzemni_teploty&nc=1&portal_lang=cs#PP_Uzemni_teploty
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pracovni zazemi. Dva tymy, které maji moznad podobny hodnotovy zebticek, avsak nemély
spolu moznost komunikovat face-to-face, musi zaéit spolupracovat, spojit vlastni a cizi a
vytvofit jeden interkulturni tym. Teambuildingové aktivity, které by mohly spolupréci tymu
zlepSit a rovnéz prispét k otepleni vztahi vSak nebyly zorganizovany. Tymy totiz byly

zaneprazdnény ujastiovanim si prib&hu kempu.

Na zékladé¢ identifikovanych pozitiv a problémovych oblasti spoluprace jsem sestavila
SWOT analyzu, kterd predstavuje silné stranky (strenghts), slabé stranky (weaknesses),

ptileZitosti (opportunities) a hrozby (threats) nasi interkulturni spoluprace.

SWOT analyza

STRENGHTS

Flexibilita ¢lend tyma.
Ochota a pozitivni ptistup k praci.

Snaha obou stran dospét ke konsenzu.

Brainstorming a feedback béhem schtizek.

Uveédomeni si, ze jsme jeden tym.

OPPORTUNITIES

Interkulturni trénink pro ¢leny tymu.
Osobni kontakt pii planovani tabora.
VEtsi Casovy prostor pro aklimatizaci.
VEtsi Casovy prostor pro teambuildingové
aktivity.

Virtualni teambuilding.

Zlepseni zazemi pro kemp.

Obrazek 7. SWOT analyza
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WEAKNESSES

Podcenéni kulturniho tréninku.
Komunikace prostfednictvim emailu.
Nedostatecny ¢as na aklimatiza¢ni proces

vvvvvvvv

Nedostate¢ny ¢as na teambuilding.

THREATS

Neznalost kulturnich souvislosti.
Preruseni spoluprace z divodu
nepochopeni, ¢i nedorozumeéni plynoucich
ze spoluprace.

Nedostatecné financ¢ni prostredky.



7.4. Navrhy a doporuceni pro zlepSeni spoluprace interkulturniho tymu

V této Casti budu aplikovat znalosti o interkulturni spolupraci z teoretické ¢asti na
problémové oblasti spoluprace, které jsme blize popsali v predeslé kapitole. Vytvoifim tak
soubor navrhi a doporuceni pro zlepseni spoluprace. Ve SWOT analyze jsou tyto navrhy

zobrazeny v ¢asti prilezitosti.

Pro interkulturni spolupraci je velmi dilezité, aby jeji ucastnici méli interkulturni
kompetence, které by jim vzajemnou komunikaci usnadnili. Jednim ze zpusobu, jak je ziskat,
je pravé interkulturni trénink. Clenové obou tymi by se tak mohli seznamit se zakladnimi
fakty o dané zemi, coZ by domacimu tymu pomohlo, aby pfipravil vhodné podminky pro
spolupraci, vcetné vhodného ubytovani odpovidajiciho predstavam hostd. Dale by jim
kulturné orientovany trénink umoznil pochopit situace v odlisnych kulturnich dimenzich a
v souvislostech dimenzi by je mohli nasledné fesit. V Ceské republice existuji firmy, které
nabizeji sluzby tykajici se interkulturniho tréninku obecného ¢i zaméfeného na konkrétni zemi
(viz. http://lwww.team.cz/ nebo http://www.ticommunication.eu/), avSak vzhledem k finan¢ni
narocnosti, by jejich realizace nebyla mozna. Pfipadnou alternativou by bylo najit sponzory,
kteti by pfispéli finanéné¢ na kurz alespoil vedoucimu tymu. Ten by mohl piedat své
zkuSenosti dalSim. Vhodnym materidlem by mohly byt také ptipadové studie, které by tym
feSil na ptipravnych setkénich pfed samotnym kondnim kempu. Takovéto zdroje jsou
dostupné v knihovnach ¢i na internetu, nejsou tedy nakladné. Vedouci tymu by mohl rovnéz
iniciovat, aby si jednotlivi ¢lenové vyhledali rozli$né zajimavosti o Arizoné, ty by se pak

prezentovaly na setkanich tymu.

Co se ty¢e komunikace ve virtudlnim prostiedi mezi dvéma tymy pied samotnym
taborem, email umoznil vyménu informaci, avSak byl zdrojem mnohych nedorozuméni.
Pokud by oba vedouci tymu méli dostatecné technické zazemi, bylo by vhodné, aby zasadni
body spoluprice ftesili pomoci videokonference, napt. na Skypu. Neverbalni komunikace
partnera by mohla ¢aste¢né ptispét k lepSimu pochopeni sdilené informace a rovnéz by se
urychlil proces vymény informaci. Vyuziti virtudlniho prostiedi pro komunikaci mezi dvéma
tymy je bezpochyby méné nakladné avsak, jak doklada i ptipadova studie, kontakt tvari v tvar
nikdy pIn€ nevynahradi. Pokud to umoZni finan¢ni moZznosti, méli by se alespont vedouci

tymu, ¢i jejich zastupci setkat pfi ptipravé tdbora osobné.
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Novy ve své studii o projektovém managementu v mezinarodnim tymu zdlraziuje
dilezitost tzv. kickoff-meetingu, ktery se osvédcil jako pocateni bod kooperace. Cilem je
projit si projektovy ukol, ujasnit si cilové predstavy, ptipravit pracovni kroky, rozd¢lit ukoly a
vybrat informacni strukturu. Kickoff-meeting je také Casto prvni prilezitosti ke tvorbé a
vyjadieni tymové identity (motto, symbol). Dale je nutné starat se o informacni tok a

koordinaci.**

Aby se ptichozi tym lépe aklimatizoval, zvyknul si na ¢asovy posun, nové prostiedi a
m¢él dostatek Casu, aby si po ndrocné cesté odpocinul, bylo by idealnim feSenim, aby do cizi
zemg¢ piijel alesponi o par dni pred tim, nez se setka s Ceskym tymem. Prodlouzeni pobytu je
vSak uzce spojeno se zvysSenim financ¢nich prostfedkl, které jsou spiSe omezené. Je tedy
dalezité, aby se veSkeré organizaéni zéalezitosti doteSily pfedem. To piedpokladd predchozi
efektivni spolupraci ve virtudlnim prostiedi. Tfi dny urCené k budovani tymu, by se tak

vyuZily 1 pro aklimatizaci a odbourdni inavy z cestovani.

V piipad€ spoluprace cesko-amerického nezbyl €as na budovani tymu z divodu
velkého mnozstvi nedofesenych problému vzniklych pti emailové komunikaci. Teambuilding
je v soucasnosti ¢asto pouzivanym didaktickym prosttedkem, slouzicim zejména K zajisténi
efektivni spoluprace. Pro dobrou spolupraci tymu, které se doposud nesetkaly, je tedy
nezbytny. Pokud vezmeme v Givahu, Ze se leadefi S interkulturnimi kompetencemi setkaji
face-to-face a vyuZiji i jiné komunikac¢ni prostiedky virtualniho prostiedi nez email, miZzeme
predpokladat, ze dojde k vzdjemnému pochopeni obou stran. Tfi dny pfed samotnym
zaCatkem tabora by se tak efektivné vyuzily k sezndmeni ¢lenti tymu, upevnéni vztaht, a
k tomu, aby byl vytvofen jeden interkulturni tym. Jak uz jsme zminili, zvétSeni ¢asového
prostoru pro teambuilding bohuzel neni mozné jak z finanénich, tak ¢asovych davodi

udastniky.

Dal$i moznou variantou je vyuziti pomérné nového nastroje, ktery vyuzivaji zejména
virtudlni tymy, tzv. virtudlniho teambuildingu. Ten mize probihat ve 3D virtudlnim prostiedi,
jako napt. Second Life, kde si uZivatelé vytvoii svého avatara a pohybuji se po v imaginarnim
svéte, kde jsou virtudlni mésta, parky atd. Komunikuje se pomoci chatu nebo voice chatu.
Vyhodou Second Lifu je jeho dostupnost na internetu, mezi negativa vSak patii zejména

vysoké pozadavky tohoto programu na pocita¢ uzivatele. I piesto se uvadi, Ze patii k jednomu

* NOVY, Interkulturni fizeni a management, Acta Oeconomica Pragensia, ro¢. 15, .2, 2007, s 9.[online]
dostupné z: www. vse.cz/polek/download.php?jnl=aop&pdf=50.pdf
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z nejlepsich virtualnich prostfedi. Dva tymy by tak mohly zac¢it formovat divéru a spolupraci
jesté pred samotnym teambuildingem v realité. Pro lepsi pfedstavu, jak toto prostiedi vypada,

112 47 ) v . r o 42
ptikladam obrazek mésta Bohemia a ukazku avatart.

Obrazek 9. Avatari, zdroj: dostupné z http://okapi.wordpress.com/projects/okapi-island-in-second-life/

“2 BENDOVA, KUBATOVA, Rizeni virtudlni prace v interkulturnim prostiedi[online],2010, dostupné z:
http://digitalstudents.cz/wp-content/uploads/2012/02/Bendova-Kubatova-Rizeni-virtualni-prace-v-
interkulturnim-prostredi.pdf
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Second Life je vSak pro ¢leny tymi pomérné neznamym virtudlnim prostfedim. Byla
by vhodna ptitomnost instruktora, ktery by je naucil, jak se pohybovat v tomto prostiedi.
Musim podotknout, Ze ¢esky a americky tym je slozen z dobrovolnikd riizného véku, nejsou
to zaméstnanci dvou firem. Takze i kdyz by virtualni teambuilding mohl ptispét ke zlepSeni
spoluprace, je otazkou, zda by dobrovolnici byli ochotni investovat sviij ¢as pro to, aby se
naucili s programem pracovat, ztotoznili se se svym avatarem, a zda by vibec byli ochotni

travit v imaginarnim svété cas.

Alternativnim feSenim by mohl byt jiny druh virtualniho prostiedi, a to socialni sité,
které jsou vyznamnym fenoménem dnesni doby, jako napt. Facebook. Jelikoz je toto prostiedi
velmi zndmé a pouzivané, mohl by se tento prostor vyuzit pro urcitou formu teambuildingu.
Ugastnici, kteti spolu budou spolupracovat na taboie, by tak mohli byt soudasti jedné skupiny
uz na Facebooku. Sdilenim profild, fotek a diky komunikaci pomoci chatu, by se mohli
Ucastnici vice poznavat, sdilet svd oc¢ekavani, klast otazky o druhé kultufe. Pokud by byli
¢lenové tymu aktivni, mohl by byt tento virtudlni teambuilding vhodnym doplikem budovani
tymu tvati v tvaf. Vytvoreni skupiny a pozvani jednotlivych ¢leni by vyzadovalo iniciativu a

spolupraci leaderti jednotlivych tyma.
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7.5. Shrnuti

V praktické Casti jsme se zaméfili na piipadovou studii tykajici se spoluprace ¢esko-
amerického interkulturniho tymu. Identifikovali jsme problematické oblasti kooperace téchto
dvou tymu, které jsme na zakladé¢ teoretické ¢asti zdiivodnili. Vysledkem byla SWOT analyza
predstavujici silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby projektu. V zavéru jsme aplikovali na
dané problémy znalosti z teoretické ¢asti a navrhli soubor navrhii a doporuceni pro zlepSeni

spoluprace interkulturniho tymu.
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1V. Zavér

Kooperace lidi pochézejicich z riznych kultur je v dnesnim globalizujicim se prostiedi
velmi rozsifend. Osobni zkusenost ze spoluprace v ¢esko-americkém interkulturnim tymu mé
presvédcila, ze byt soucasti takovéhoto tymu vyzaduje od jedince, aby mél uréité interkulturni
kompetence. Cilem mé bakalatské prace tedy bylo proveéfit hypotézu, zda podcenéni jistych
interkulturnich souvislosti ze strany dvou partner, mélo vliv na vznik problémi pfi

organizaci anglického tabora pro teenagery.

V teoretické Casti jsem poukazala pomoci jednotlivych dimenzi na rozdily mezi
¢eskou a americkou kulturou. Je vSak otazkou do jaké miry mizeme zobeciniovat tendence ¢i
pracovni chovani danych narodnich kultur. Nelze predpokladat, ze vsichni Cesi budou jednat
v urcitych situacich stejné. Kazdy jedinec ma totiz svlij osobni styl chovani. Samotné
odlisnosti kultur nejsou zdrojem nedorozuméni. Pfi¢inou je, ze partnefi vstupuji do
interkulturni situace a jednaji podle svého monokulturniho porozuméni. Pouze pokud budeme

znat dobfe svou kulturu 1 kulturu cizi, miZzeme ocekdvat, Ze bude naSe spoluprace tispésna.

V praktické casti jsem identifikovala problematické oblasti spojené zejména
s komunikaci ve virtualnim prostiedi, ktera je také kulturnd podminéna. Clenové tymu tak
v disledku nepochopeni a nedorozuméni vyplyvajicich z této komunikace, neméli prostor
budovat tym ani pfi vzajemném setkdni v Ceské republice, jelikoz museli dofedit dané
problémy na misté. Kulturni ptipravé pred samotnym tadborem nebyl vénovan cas, a tak
museli dobrovolnici vynalozit znacné Usili, aby vSe fungovalo spravné¢ a nebyl omezen chod

tabora.

Vysledkem mé prace je soubor ndvrhii a doporuceni, které by mohly ptispét ke
zlepSeni interkulturni spoluprace. Zavérem je tedy v kratkosti shrnu. Interkulturni tym by se
mél predevsim zucastnit interkulturniho tréninku a zvolit vhodny zpiisob komunikace. Setkéani
tvaii v tvar je témer nenahraditelné a je dulezité, aby prob&hlo alespon pii zahajeni kooperace.
Aby se hosté Iépe aklimatizovali Vv cizim prostiedi a stihli si po narocné cesté¢ odpocinout,
bylo by vhodné, aby piijeli alespoii o nékolik dni dfive. Pro harmonickou spolupraci dvou
tymu je nezbytnd realizace teambuildingu. Vhodnym doplitkem osobniho budovani tymu by

mohl byt virtudlni teambuilding, ktery je vSak prozatim novym ndstrojem.
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V.Summary

This bachelor thesis ,Improvement Process of the Intercultural Team Cooperation®
deals with case study concerning organizing English camp by intercultural team of volunteers
from the Czech Republic and Arizona. The aim of my bachelor thesis was to find out if
underestimation of intercultural links was the cause of different problems of cooperation and
to suggest some recommendations which could improve the cooperation of this intercultural

team.

The theoretic part of my thesis consists of six chapters. The first chapter describes the
term “culture” which is essential for understanding what intercultural communication and
cooperation is. The second chapter deals with different approaches to cultural differences. It
defines cultural dimensions and standards; moreover it compares Czech and American
cultural dimensions. The third chapter focuses on intercultural cooperation and summarizes its
specifics. The forth chapter concentrates on describing different barriers which usually occur
during intercultural communication and negative factors which can influence communication
process. The fifth chapter is devoted to cultural shock as it’s the natural part of adaptation to
foreign culture. The sixth chapter describes the best way how to deal with intercultural

differences, problems and conflicts.

The practical part of this thesis deals with the case study concerning the cooperation of
the Czech-American intercultural team. It analyses main problems of the cooperation, justify
the causes of the problems. The outcome of my thesis is a list of improvement proposals and
SWOT analysis which identifies strengths, weaknesses, opportunities and threats of the

intercultural cooperation and
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Abstrakt

Bakalafskd prace na téma ,,ZlepSovani spoluprace interkulturniho tymu‘ se zabyva
piipadovou studii tykajici se organizovani anglického tabora interkulturnim tymem sloZzenym
z dobrovolnikti z Ceské republiky a Arizony. Jelikoz pocatky spoluprace byly velmi
problematické, cilem bakalafské prace bylo navrhnout soubor doporuceni pro zlepSeni
spoluprace interkulturniho tymu. Praktickd Cast se zaméiuje na srovnani kulturnich odliSnosti
Ceské republiky a Arizony. Dale, se bakalai'ska prace zabyva rozmanitymi bariérami, které se
obvykle vyskytuji v interkulturni komunikaci, a zavérem popisuje, jaké interkulturni
kompetence je nutno ziskat, aby mohla byt takovato interkulturni spolupridce uspésna.
Teoretickd ¢ast analyzuje jiz dfive zminénou piipadovou studii a zdivodiuje pti¢iny vzniku
problémt zptsobenych podcenénim jistych interkulturnich souvislosti. Vysledkem prace je

soubor doporuceni pro zlepSeni spolupréace interkulturniho tymu.
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Abstract

This bachelor thesis “Improvement Process of the Intercultural Team Cooperation deals with
case study concerning organizing English camp by intercultural team of volunteers from the
Czech Republic and Arizona. As the beginning of cooperation was very problematic, the aim
of my bachelor thesis was to suggest some recommendations which could improve the
cooperation of this intercultural team. In the theoretic part of my thesis | focus on the
comparison of cultural specifics of the Czech Republic and state of Arizona. Then this thesis
deals with different kinds of barriers people usually come across during intercultural
communication and finally with specific cultural competences which people should learn to
achieve successful collaboration. In the practical part of my thesis | analyze already
mentioned case study, justify the causes of problems connected to underestimation of

intercultural links. The outcome of my thesis contains a list of improvement proposals.
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