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aneb zvladani odlisnosti
v pracovnim prostredi

Soucasny trh prace nas
privadi do kazdodenniho
kontaktu s cizinci, at

jsou to kolegové z vedlejsi
kancelare nebo klienti na
druhém konci svéta. Tento
trend vyzaduje od manazeru
i radovych pracovniki nejen
schopnost domluvit se

v cizim jazyce, ale i klicové
interkulturni kompetence.
Toto vse je podstatou nove
discipliny zvané DIVERSITY
MANAGEMENT.
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Termin diversity management muZe
vyvolat v ¢eském prostiedi fadu po-
chybnosti. Ty se netykaji pouze vhod-
ného Ceského ekvivalentu pro preklad
tohoto terminu, ale i porozuméni jeho
samotnému obsahu. Zakladni pojmy,
s nimiZ pracuje, jako jsou agismus,
gender, minority, se do ¢eského jazyka
Casto ani nepiekladaji...

Koncept zvladani odlisnosti v pra-
covnim prostiedi - diversity mana-
gement — k ndm pfichdzi z kulturné
a socidlné velice heterogennich zemf,
jako jsou USA, Austrélie ¢i Holandsko,
jez byly ,nuceny“ potykat se s tou-
to otdzkou o néco diive nez Cesko.
JestliZze se tradi¢ni pfiistup diversity
managementu soustfedil na zajisténi
legislativnich opatfeni a reguli tykaji-
cich se rovnych prileZitosti, pfipadné
afirmativnich akci pro znevyhodnéné
skupiny na trhu prace, ma v soucasné
dobé diversity management proaktiv-
néjsi podobu: vychazi z presvédceni,
Ze rlznorodé pracovni prostfedi je
pro podnik nikoliv problém, ale vy-
hoda ¢i dokonce zdroj firemni pro-
sperity. Nadnarodn{ spole¢nosti jako
IBM nebo Coca-Cola zakomponovaly
diversity management pfimo do své
vize. Jim podobné podniky zavadéji
novd komplexni opatfeni slozena
z interkulturnich vycviki, vnitropod-
nikovych ombudsmanti a koucinku
managementu v diverzitnich stylech
fizeni a motivace.

KULTURA
Je zde fe¢ o ,kulturné heterogennich
zemich”, ,interkulturnich” kompeten-
cich, o kulturné rznorodém pracov-
nim prostiedi... VSechny tyto terminy
se toci kolem pojmu ,kultura“, ktery
byvéa naduZivan, a neni od véci si vy-
jasnit, co vlastné znamena.

Nékdo mluvi o kultute ve spojeni se
zézitkem z divadelniho predstaveni,
s tradicnim pokrmem nebo hanéc-

kym krojem. Jini lidé zase pouzivaji
spojeni ,firemni kultura”, ,politicka
kultura” ¢i ,kultura chudoby”. O jis-
tych lidech lze dokonce nékdy slySet,
Ze ,Zadnou kulturu nemaji”.

Po staleti se slovo kultura, odvozené
z latinského cultus a colere, vztaho-
valo k zemédélské kultivaci a pésténi,
nikoliv k popséni lidi a jejich chovani.
Zhruba kolem 16. stoleti se ale situ-
ace zmeénila a pojmu kultura se zacalo
uZivat stdle Cast€ji ve spojeni s tim, co
Clovéka déld hez¢im a uslechtilejsim:
jisté stolovaci a hygienické navyky,
znalost pisma nebo slabost pro operu.
Takovyto redukujici vyklad kultury ve
své dobé dobrte poslouZil evropskému
a americkému imperialismu — snahou
o0 ,zkulturnéni” zaostalych narodti byla
ospravedlnéna expanze a ovladnuti
celych statd a kontinentl. Moderni
antropologicka teorie tento selektivni
vyklad zcela popira: kultura je vSe, co
jsme vyjmenovali, a mnohem vice.

Jednotnou definici toho, co kultura
pfesné znamend, je obtiZzné najit: jen
v roce 1952 napocitali védci Kroeber
a Kluckhohm téchto definic pres 150.
Dnes se nicméné vSeobecné piijima
Sirokd definice kultury jako nauce-
ného porozuméni symboliim, ¢i do-
konce jako kontrolniho mechanismu
— mapy, recepty, pravidla, konstrukce
—neboli to, Cemu pocitacovi inZenyfti
fikaji program (C. Geertz). Kultura je
systém sdilenych piesvédceni, hod-
not, zvyk®, chovani a artefakt(i, jez
lidé v rdmci jedné spole¢nosti pouzi-
vaji ve vzdjemné interakci mezi sebou
a svétem. Ty si jako jedinci osvojime
v rdmci té ,nasi” kultury a pripadaji
nam ,normdélni“. PakliZe nepotkdme
clovéka z docela jiného kulturniho
systému, je téZké si uvédomit, Ze ,nor-
malni” mutZe byt pro jiného jedince
néco docela jiného. Kulturu vsak
»mame” kazdy, at chodime ve smo-
kingu ¢i v sari.



Kultura znamend veskeré aspekty
naseho byti: ty viditelné, jako jsou na-
priklad Saty, barva ktiZe, jidlo, pisné ¢i
architektura, jsou projevem téch ne-
viditelnych, jako jsou normy, postoje,
vira, hierarchie atd. Nékteré popularni
metafory pfirovnavaji kulturu k le-
dovci, znéhoZ pozorujeme pouze ma-
lou ¢ast nad hladinou, nebo dokonce
k cibuli, kterou musime zbavit mnoha
slupek, mame-li se dostat k samému
stfedu. Stejnd situace miZe zname-
nat v riznych kulturdch néco zcela
jiného a je tfeba se mit na pozoru pfi
zjednodusujici interpretaci pouze z té
»nasi” perspektivy: tfi hodiny na obéd
muzZe Stfedoevropanovi na navstéveé
Madridu pfipadat jako ztrita casu,
nicméné pro jeho tamniho pracov-
niho partnera je to klicova prileZitost
k bliz§imu sezndmeni a stavebni ka-
men dobrého obchodu.

PRACE S ODLISNOSTI

Pravé a pfedevsim té€mi neviditelnymi
aspekty kultury se zabyvé firemni di-
versity management.V dneSni dobé je
relativné snadné podlehnout dojmu,
Ze podobné obleceni klienti z Mexika
¢i Francie jsou ,stejni jako my”. Opak
muZe byt pravdou. Pro ispésnou spo-
lupraci je dobré si uvédomit, Ze tak
dtlezité zalezitosti, jako jsou pojeti
autority, zodpovédnost, tvorivost, do-
chvilnost, divéra, partnerstvi ¢i byro-
kracie, jsou vZdy kulturné podminéné.
Adekvéatni chdpéni téchto pojmu

a rozdild mtZe mit dopad na pribéh
obchodniho jednéani ¢i konkrétni fi-
remn{ praxi. V zavislosti na tom, kdo
jsou kolegové ¢i klienti, upravuji né-

které podniky sviij systém planovani,
sdileni informaci, odmeénovani ¢i mo-
tivace.

Jak se tedy naucit efektivné pracovat
smezindrodniklientelou ¢i s vlastnimi
kolegy z rtiznych zemi svéta? Jak efek-
tivné komunikovat v interkulturnim
pracovnim prostiedi, zajistit soudrz-
nost pracovniho tymu a pfedchazet
kulturné podminénym konfliktiim?

Popularni literatura pfisla v posledni
dobé s nejriznéjsimi praktickymi na-
vody, jak vést Gispésnd pracovni jednani
v arabském svété, v USA ¢i v Latinské
Americe. Takovéto rady a doporuceni
tykajici se jedné konkrétni zemé ¢i jed-
noho kulturniho areélu jsou pfinosné,
ale nejsou bez nebezpeci stereotypi-
zace a povrchnosti. Staci si uvédomit,
jak stoprocentné by se asi kazdy z nas
ztotoZnioval s podobnou piiruckou
o Ceské republice pro cizince z polo-
viny devadesétych let, kde se konsta-
tuje, Ze Cesti podnikatelé nosi bilé po-
nozky v polobotkéch, pracovni obéd
se na zavér rozpocita a kazdy zaplati
pouze za sebe a na kazdé jednani je
potieba mit pfipraveny tplatek. Co by
pro nékteré z nas platilo doslova, by
druhy clovék zcela odmitl. Kazda kul-
tura je ve svém celku nekonecné pes-
trd a rliznoroda a jako jedinci nejsme
nositeli jedine¢ného elixiru pristupt
a postoji.

ZAKLADNI 0SY
Pro u¢inné chépani kulturnich roz-
dilti v pracovnim prostfedi proto do-
porucujeme jiny piistup. Konstatovali
jsme, Ze kultura je mapa, podle které
lidé pfristupuji ke svému prostiedi,
k ¢asu a k dalsim lidem. Na zakladé
srovndvaciho studia téchto postojl
dochazime k tomu, Ze existuji jisté
zdkladni osy, podél nichZ mutiZeme
studovat a bliZe chépat jiné kultury (E
Trompenaars):

1. Pfistup a pojeti autority

2. Pristup ke vztahtim a pravi-

dlum

3. Pristup k jednotlivci a ke sku-

piné

4. Pristup k vyjadiovdni emoci

5. Orientace v case

1. Pristup a pojeti autority:

jsou kultury, kde se autorita odvozuje
vyhradné od zésluh a ¢inorodosti da-
ného jedince: kde a co vystudoval,
jaké ma za sebou pracovni zkuSenosti.

Magr. Katefina Brezinova, Ph.D.

Vék nebo gender nebyva tak dulezity.
Existuji ov§em jiné kultury, které re-
spekt a autoritu odvozuji spiSe od
danych nez vybojovanych kvalit, nej-
Castéji od rodinného ptivodu ¢i véku
dané osoby.

Potencidl pro konflikt: Odlisny
pristup k autorité v rtiznych ¢éastech
svéta mé celou fadu praktickych im-
plikaci pro obchodni jednani: kdo
muZe reprezentovat nazory podniku,
kdo pfijima konec¢né rozhodnuti,
jakym zptisobem pracovnici sdé-
luji nadfizenym negativni zpravy, co
je tfeba mit na vizitce. Tym sloZeny
z mladych, dynamickych odbornikt
s pfevahou Zen bude mit v fadé zemi
svéta ztizenou vyjednévaci pozici, ne-
bot je seniorni manaZefi — prevazné
muzi sttedniho véku — nebudou bréat
dostate¢né vazné.

2. Pristup ke vztahiim a pra-
vidliim
Rik4 se, Ze ve Skandinavii je manzelka
schopnd udat vlastniho partnera, po-
kud se bude pokouset okrast stat na
danich... Obcansky princip nade vse
a jasné pojeti toho, co je spravné a co
je Spatné, vedou k tomu, Ze se v tzv.
univerzalistickych kulturach vyZaduje
dodrzovéni pravidel, i kdyz se jedna
o nase nejblizsi. V jinych, tzv. parti-
kularistickych kulturach, by tento pii-
stup vyznél jako holé blaznovstvi: ¢im
pomoci pfiteli ¢i pfibuznému. Osobni
vztahy maji vZdy a za jakychkoli okol-
nosti pfednost pfed zédkony a praci.
Potencidl pro konflikt: Obsihlé
smlouvy, s nimiZ pfijedou do Asie
americti obchodnici, mohou vyvolat
u tamnich obchodnich partnert po-
dezfeni, Ze jim jejich kolegové neveéri.
Podobny konflikt nejednou zhatil
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celou zakédzku: ve vztahové orien-
tovanych kulturdch je obchodovani
vnimadno jako prodlouZeni vztahu
osobniho. Spéch a jednostranny za-
jem o uzavieni kontraktu se nevy-
placi.

3. Pristup k jednotlivci a ke
skupine:

Zastupkyné izraelské firmy byla pii
uzavirdni zakazky v Thajsku zasko-
Cena tim, Ze se ji na jeji konkrétni
nabidky nedostalo béhem jednéani
7Zadné konkrétni reakce. PrestoZe bylo
vSe vyjednané piedem po e-mailu
a z jejiho pohledu se jiZ jednalo o for-
maélni podpis smlouvy, druhd strana si
porad jesté brala ¢as na rozmyslenou
a na konzultaci zpét v podniku. Navic
vypadalo, Ze jediné, co thajské kolegy
skute¢né zajimd, je pozvdnka na ve-
Cefi s karaoke, a to pifestoZe védéli,
Ze odlétd hned nasledujici den brzo
réno...

Potencidl pro konflikt: Nékteré
kultury jsou silné zaméfeny na jed-
notlivce, a naopak jiné kultury maiji
orientaci spiSe kolektivni. To se mtZe
projevovat tfeba tak, Ze $irsi rodina
m4a v jistych castech svéta zdsadni
vyznam, a jinde se naopak bere spise
jako nutné zlo... Italsti turisté prijiz-
déji do Prahy vesmés ve velkych sku-
pinich, které malokdy rozpoustéji.
Cesti turisté v ciziné se obcas pfizna-
vaji, Ze prchaji, jakmile uslysi ceStinu.
RGzn4a mira identifikace s pracovnim
tymem ¢i celou firmou miiZe platit
i pro obchodni jednéni.

4. Pristup k wyjadrovani emoci:
Jsou kultury, v nichZ se klidné a roz-
vazné chovéani a udrZeni emoci ,na
uzdé€” povaZuje nade vSe. Jsou vsak
také kultury, kde se nedostatek pro-
jevovanych emoci bere jako ne-
transparentni a vzbuzuje podezfeni,
Ze to druhd strana s nami nemysli
upfimné.

Potencial pro konflikt: Pro fadu lidi
z tzv. neutrdlnich kultur jsou fyzicky
kontakt, vyraznd gesta ¢i zvySeny hlas
tabu. MtiZe se vSak stét i pfi obchod-
nim jednéni, Ze se jejich partnefi za-
¢nou chovat ,hystericky”. Zastupci
tzv. expresivnich kultur by méli na-
opak védét, Ze monoténni prednes,
bezemocni pristup a soustiedéni se
»na véc” nemuseji automaticky zna-
menat nezdjem ¢i odtaZitost.
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5. Orientace v case:
Neékteti spolupracovnici vzdycky pfi-
jdou vcas, zatimco jini maji vZdycky
zpozdéni a spoustu dobrych divodi
k omluvé... Nékde se zpoZdéni po-
vaZuje za samoziejmost a v podstaté
se ocekavd, jinde je povaZovano za
hrubou nezdvofilost. Kultury svéta
se mezi sebou nelisi pouze v dochvil-
nosti, i kdyZ ta je mozna vidét pfi ob-
chodnich jednanich nejvice. Docela
zésadné se lisi také v pristupu k minu-
losti, soucasnosti a budoucnosti.
Potencial pro konflikt: Pfi pracov-
nim jednéni miZeme narazit hned na
nékolik dskali souvisejicich s ¢asem
a nejednd se pouze o presny prichod.
Odbornici z kultur orientovanych na
budoucnost kupiikladu jen s obtiZemi
chépou, proc se soudoba francouzska
firma prezentuje ve vyro¢ni zpravé
z roku 2004 svymi vysledky z 80. let
minulého stoleti. Co pro jednu stranu
implikuje zku3enost, mtiZze vnimat
druhé strana jako zastaralé ¢i dokonce
primitivni. Konflikty v souvislosti s ¢a-
sem nastavaji nejednou pfi planovani,
povySeni, motivaci ¢i odméndach pro
zaméstnance.

SPECIALISTE NA DIVERZITU

V minulém roce probéhl v Praze prvni
roénik World Diversity Leadership
Summit. Na ném se predstavila fada
HR odborniki zastdvajicich funkci
tzv. specialisti na diverzitu. Jejich
hlavnim tkolem je podpofit ve své
firmé vznik integrovaného systému
rovnych prileZitosti, podporovat kul-
turni senzitivitu a praci s odliSnosti.

Hraji kli¢ovou tlohu pfi sniZovani ne-
dorozumeéni, kterd v souvislosti s di-
verzitou mohou vznikat v pracovnim
prostiedi.

Lze néco obdobného ocekavat
v Ceské firemni praxi? Je pravdépo-
dobné, Ze na specialisty zamérfujici se
vyhradné na otazky diverzity na pra-
covisti si budeme muset pockat. Nic-
méné ani Cesko uZz neni zdaleka tak
homogenni spolecnosti jako dfive.
I zde roste v souvislosti s otevienymi
hranicemi a globalizaci obchodu po-
tieba koncep¢niho pristupu k diver-
sity managementu pii prekonavani
komunikacnich bariér, jezZ nejsou
zdaleka jen odrazem nasich jazyko-
vych moZnosti. Zahrani¢ni zkuSe-
nosti dokazuji, Ze firmy uvédomujici
si existenci riznych druhti uvazovani
a piistupu k feSeni problému, stano-
vovani priorit ¢i sdileni hodnot, maji
harmonictéjsi pracovni tymy i lepsi
ekonomické vysledky. HR specialisté
jako odbornici na kultivaci pracov-
nich vztahti a vyuZiti lidského poten-
cidlu hraji v tomto sméru vyznamnou
dlohu.

Mgr. Dana Potockova, MDR
nezavisla konzultantka a skolitelka

v oblasti interkulturniho managementu
potockova@conflict-management.org

Mgr. Katerina Brezinova, Ph.D.
programova reditelka Multikulturniho
centra Praha
katerina.brezinova@mkc.cz
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