Uvod

Velka ¢ast knih, které bychom mohli zaradit do skupiny ,,manazerska literatura” zacind jednoduchou
otdzkou: Pro koho je tato kniha uréena?

ProtoZe Uvod piSete Casto az na konci, poté, co je celad kniha hotova (tak, jako jej nyni pisi ja), vahate,
jestli se mate inspirovat timto , kliSé“, nebo uvitat ¢tenare na strankach vaseho nového dila jinak.

A pokud vas nic jiného nenapadne, nakonec date pfednost ,tradi¢nimu zplsobu”, rezignujete a feknete
si: ,,pro¢ vymyslet kolo” a tato otazka zahdji ivodni kapitolu vasi knihy také.

JenZe nékdy mate problém, protoZe ac premyslite, jak mizZete, nenapadne vas, pro koho by vlastné vase
nova kniha mohla byt nebo — a to je snad jesté horsi — pro koho neni.

A stejnou otézku si kladu ja ted, poté co jsem dopsal knihu, kterou drzite v ruce: ,,Cesi a cizinci — na
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pracovisti i mimo néj“. Odpovéd na ni neni Uplné jednoducha, protoze:

1) Kniha je urcité uréena tém, ktefi pracuji s mezikulturnimi tymy (tymy, které jsou slozeny z lidi
raznych narodnosti). A to jak manaZer(m, tak fadovy zaméstnanclm. ManaZefi se dozvi se, jak
takové tymy lépe Fidit, jak je |épe motivovat, jak v jejich ramci Iépe komunikovat. Zaméstnanci
zjisti, pro¢ se k nim kolegové/cizinci chovaji tak, jak chovaji, nebo jak vnima svou roli jejich
zahranicni $éf.

2) Kniha je také urcena tém, ktefi s cizinci obchoduji, vyjedndvaji nebo jakkoli jinak komunikuji. Od
podnikatell, ktefi jezdi do zahranici vyjednavat nové kontrakty, po politiky, ktefi se
domlouvavaji na novych oblastech spoluprace.

3) A pak-—ato je mozna nejdllezitéjsi — kniha je uréena kazdému, ktery se zajima o to, co maji lidé
z jinych kultur ,,v hlavé”. At uz se s takovym potkate na dovolené v tramvaji cestou do prace,
nebo se stane soucasti vasi rodiny. Jak s ¢lovékem, ktery pochazi z jiné kultury komunikovat? Jak
ho neurazit, jak mu néco vytknout? | toto se doctete na nasledujicich strankach.

Odpovéd na otazku ,,pro koho je tato kniha ur¢ena“ je tak sloZita v tom, Ze v zasadé mohu konstatovat,
Ze pro kazdého. A to zni prece jen trochu ,naburele”. Ale stojim si za tim: v moderni, globalizované
spolecnosti je nemyslitelné, Ze byste dokazali absolvovat jeden jediny den bez interakce s cizi kulturou (a
pokud ne osobni, tak alespon zprostifedkované médii).

M4 ambice je osvétlit vam, jak nejlépe budu umét, proc se lidé z rlznych koutl svéta chovaji rizné a jak
s nimi co nejlépe jednat v praci i Zivoté.

Posledni slova patti varovani: tato kniha neni ,klasicka” akademicka literatura. Pokud hledate kvanta
odkazd, citaci, studii a grafli, budete zklamani. Ma kniha je prakticka pfirucka skladajici se s mych
zkusenosti z diplomacie, mezinarodniho obchodu, vedeni kurzli managementu mezikulturnich tyma,
pfimérené porce vyzkumu a teorii a predevsim praktickych tip( jak mezi kulturami komunikovat.



MUj cil byl napsat knihu nejen uzite¢nou, ale také zabavnou a zajimavou. Snad se mi to povedlo.
Pokud se o tomto fascinujicim tématu chcete dozvédét, udélali jste krok spravnym smérem.

Vitejte.

Kultura, lidé a management

Komunikace a feSeni problém{ napfi¢ kulturami se vénuiji skoro deset let.
Ne pockejte, vlastné je to vic.

Vlastné jsou to uzZ skoro dvé dekady. Pokud tedy budete pocitat i mou fascinaci ,lizatkovym
problémem®.

O ¢em to mluvim? Co to je lizdtkovy problém?

Predstavte si situaci. Jdete nakupovat do obchodniho centra, po néjakych dvaceti tficeti minutach mate
plny ndkupni kosik a s radosti se hnete k pokladné. Co se ale nestane: u pokladny pravé probiha scéna
jako z désivého hororového filmu. Vlastné je to jesté horsi.

Maly, asi tfilety chlapecek se u pokladny doZaduje na mamince lizatka.

Ano, dalsi rodi¢ byl pravé chycen do pasti bezskrupuléznich nadnarodnich retézcl. Lizatka umisténa
strategicky na konci nakupniho martyria tam, kde uz si mize rodi¢ (blahové) myslet, Ze tentokrat vse
zvladnul, protoze se v jeho kosiku nevyjima ani panenka, ani balik ¢okoladovych tycinek, ani nic jiného,
co by jeho ratolest dnes (samoziejmé ,vyjimecné”) musela mit.

Ale lizatko u pokladny vas dostane vidycky, protoze neni Uniku.
Znam to, sém mam malé déti.

Takze chlapecek krici a kric¢i, malou rucku natahuje smérem ke kulicce rozpusténého cukru v rZovém
alobalu.

A vy nevite, co mate délat. Vlastné vite — nemuzZete délat viibec nic, protoZe vas boj je pfedem prohrany.
Nicméné o néco byste se preci jen pokusit méli, nebo vdm brzo prasknou usni bubinky.

Ale o co, co byste v takové situaci viibec méli délat? A jak to souvisi s chovanim Cech a cizincG? Ctete
vlbec spravnou knizku?

Mezindrodni den lizdtkového konfliktu



Souvisi. Mné zacala tahle situace (malé dité krici a néceho se dozaduje) fascinovat uz pred mnoha lety. A
to pravé v mezikulturnim kontextu.

Je léto roku 2004. Ceska republika se pfipravuje na vstup do Evropské Unie, ale to se mne pfili§ netyka.
Co se mne jako studenta Pravnické fakulty tyka je letni brigdda, kterou jako kazdy rok absolvuji
v zahranici, tentokrat poprvé v USA.

Prace barmana na Aljasce je néco, co by vam mohl z popisu prace leckdo zavidét. Natocit jedno pivo za
hodinu v ospalém hotelu v Anchorage a poslouchat stéle dokola hrdinné historky téch malo lovcl
medvédu, ktefi se tam pres Iéto ubytuji, uz méné.

Védéli jste, Ze kdyz potkate medvéda a nemate nabito, je nejlepsi dat si na hlavu velkou krosnu a
s mruéenim diagonalné (nikoli tedy jen dozadu) couvat?

Vidite, ja pred rokem 2004 taky ne.

Pobyt v USA ale samozfejmé neni jen o préci. ProtoZe v Americe budu skoro pul roku, je to také o
zafizovani, cestovani a samoziejmé nakupovdni (jinak by to asi nebyla Amerika).

A praveé od jedné navstévy obycejného amerického Wallmartu se datuje ma fascinace studiem
mezikulturni komunikace. Od jedné takové navstévy, u které jsem skutecné malem pfisel o usni bubinky.

Podobnou situaci uz jsem popisoval vy$e. Supermarket. Rada nakupujicich pfipravena zaplatit poklady
shromazdéné v nakupnich vozicich. A hlavné: placici dité. Opravdu, opravdu nahlas.

A praveé v této chvili, pred pokladnou Wallmartu, v USA v roce 2014 se zrodil mUj celoZivotni zajem o
téma mezikulturni komunikace a managementu.

Pro¢? ProtoZe mne zarazilo, jak nastalou situaci jala americké mama resit. S relativnim klidem se k ditéti
sklonila a pomalu, metodicky zacala vysvétlovat, pro¢ dnes maminka lizatko nekoupi. ProtozZe lizatko
stoji penizky. ProtoZe jsme koupili cokoladové bonbdny. A protoze lizatka jsou Spatnd na zoubky.
Nasledovalo vyjednavani. KdyZ nebudes plakat a pomizes mamince s ndkupem, mizZes se doma divat na
pohadku.

Jak odlisny rodicovsky pfistup, co jsem znal z domova, tedy ¢eské kotliny.
»Jestli budes brecet, tak ti naplacam, abys mél proc.”

S podobnym pfistupem by Cesky rodi¢ v Americe asi neuspél (pfipadné hned skoncil na vyslechu u
néjakého organu socialni ochrany déti)). Klidné by tak ale mohl s ditétem jednat v Rusku, kde dokonce
rodice pouZivaji podobnou frazi (jak jsem vypozoroval o pfi pracovnich cestach do Moskvy o mnoho let
pozdéji).

V roce 2006 jsem se poprvé podival do Ciny (opét pracovné) a brzo zjistil, Ze konfucidnskd kultura
(Japonsko, Cina, Korea) ma vlastni fedeni podobnych situaci.

Cinskd maminka, jakkoli pod povrchem stejné rozhozend pladicim ditétem, jako jeji americka nebo ¢eska
kolegyné, pouze s kamennou tvafi zkonstatovala, Ze takové chovani je nepripustné. Neukazala zadné
veliké emoce (a to ani ty negativni), ale soucasné s ditétem nevyjedndvala jako rovny s rovnym.



A konecné. V roce 2008 jsem se jako feditel ¢eské oficidlni Ucasti na veletrhu Design Dubai stal na
vyhlaseném souku (pouli¢ni trh znamy predevsim jako misto, kde se dobfe nakupuje zlato) stal svédkem
podobné situace.

Placici dité. Rodice.

Jenom tentokrat scénka probéhla GplIné jinak, neZ bych &ekal. Zddné vyhroZovani, nebo domlouvani, ale
ani odmérené konstatovani. Prosté nic.

Placici dité prosté nebylo na preplnéném a uz tak dost hlu¢ném trzisti zadny problém. A tam, kde neni
problém, neni ani potreba jej fesit.

Urcité uZ jste pochopili, pro€ tuto knihu otevira tak relativné banaini ptihoda s americkym, ¢eskym,
¢inskym a arabskym placicim ditétem. ProtoZe déti jsou vSude stejné. Ale zplsob, jakym se fesi
problémy, které maiji, nikoli.

Jestli dité lizdtko dostane, nebo nedostane a kdyz ho dostane, tak za jakych podminek a jak se o celé
situaci vlibec komunikuje, to je jiz kulturné podminéné.

A to, v jakém kulturnim prostredi takové dité vyrlsta, pak zase ovlivni to, jak bude Ffesit problémy, se
kterymi se v Zivoté setka. A jednoho dne mUzZe nastat situace, kdy zpUsob FeSeni situaci, ktery takové
¢inské, arabské nebo americké dité preferuje, se dostane do konfliktu s tim, co je bézné v kulture, ve
které je hostem.

A to pak nastanou problémy.

IBM je spolecnost, kterd ma po celém svété nejvice pobocek. Vice nez 170. A je to vpravdé mezinarodni
firma. V IBM je naprosto bézné, Zze némecky manazer vede ¢inské podrizené, korejsky $éf ikoluje
brazilskou sekretarku a polsky Gcetni konzultuje Spanélského kolegu.

A ti vSichni mohou néco chtit (povyseni, informaci, dovolenou, soucinnost) a nemusi to vZzdy dostat. A
jak se potom zachovaji? Tusite spravné, jako dité, které nedostalo lizatko.

Budou vyjedndvat? Budou se oteviené zlobit (ukazovat emoce)? Budou pasivné agresivni? Nebo nechaji
problém uplné , vySumeét“?

To vSechno ovlivni kultura, ve které byli vychovani.

A jsme u toho, pro€ jsem napsal tuto knihu. Védét, jak se vést, fidit, nebo nasledovat kolegy z jinych
kultur bude patfit k zakladnim dovednostem moderniho manazera. Pro¢? Protoze nehomogenni tymy
(tedy tymy sloZené z lidi, ktefi si nejsou ,podobni” — at uz rasové, demograficky, nebo tfeba vzdélanim)
jsou podle vsech vyzkum{ produktivnéjsi a efektivnéjsi tam, kde se potykaji s ukoly, které jsou nové,
vyZzaduiji kreativitu, nejsou stereotypni.

A takovych Ukol( budou mit firmy ve 21. stoleti stale vice, protoZe ty nekreativni a repetetivni brzo
zastanou stroje.

Mezikulturni tymy funguji efektivnéji



Pise se rok 2011 a campus pekingské univerzity prozafily prvni paprsky jarniho slunce. Jarni slunce a
rozkvétajici moruse, univerzitni budovy inspirované klasickymi tvary ¢inskych pagod — to vse vypada jako
scéna z néjakého cinského historického velkofilmu.

Ja si ale téhle krasy kolem pfilis nevsimam. Jako jeden ze student(l prestizniho MBA, ktery univerzita uz
od devadesatych let (jako prvni v Ciné) pofada jsem prece jen trochu nervézni.

Studium se totiZ bliZi ke konci a ma byt zavrseno obchodni simulaci za nejvétsi pocet kredit(, v simulaci
by se mélo poznat, co vSechno jsme se za ty dva roky docela intenzivniho studia naucili.

Instruktofi rozdéli véechny studeny programu do skupin po desiti (bylo nds 12 skupiny, v Ciné je véechno
velké, i ro¢nik MBA student(). Simulace se odehrava v deseti kolech. V kaZzdém kole tym vyresi urcité
manazerské problémy (jako napfiklad kolik vyrobk( XY vyrobit, za jakou jenu je prodat atd.). Nasledné
instruktofi vyhodnoti, jak si jednotlivé tymy stoji.

Tymy jsou vytvoreny nahodné, ale z néjakého nepochopitelného diivodu je nas sedm cizincl
dva Indové, tfi Brazilci, Francouz a ja) v ro

niku umisténo do jednoho tymu (plus tfi Cifiani).

Hra zacind. Po prvnim kole jsme na pékné, sedmé pozici, v dalSim kole se propaddame na osmou, pak
devatou. Zacinam si myslet, Ze takto budeme muset predmét absolvovat znovu (to bude osud
poslednich dvou tymua). Taky si vSimam toho, Ze zatimco ,,celocinské” tymy potiebuji na rozhodnuti o
tom, jaké kroky v kazdém kole podniknou (na coz maji hodinu) jen dvé az tfi desitky minut, zatimco nas
»,mixovany” tym jesté pét minut pfed koncem kola nema jasno.

Indové Arjun a Kabir se ke vSemu vidy vyjadfuji velmi komplikované a nikdy neni jasné, co chtéji.
Francouz George potad mluvi a i kdyby kolo trvalo pal dne, na rozhodnuti by mu to nestacilo. T¥i Cifiané
nefrikaji pro jistotu skoro nic.

A tak to jde kolo za kolem. JenZe v paté kole se zacina situace ménit a — byt to Uplné nechdpu — nas tym
postupuje hned o dvé pozice nahoru a okupuje pékné, paté misto. V dalsim kole to jiz je misto Ctvrté,
tfeti a zakoncujeme — svéte div se — druzi.

Dlouho mi nebylo jasné, jak je mozné, Zze se mliZe vnitfné nesourody a navic docela rozhadany tym
umistit jako druhy. A pak jsem na to pfisel.

NezZ se ,upeklo” nase téZce vydiskutované, ze vsech stran zvazené ,mezikulturni” rozhodnuti, ¢inské
tymy mély hned ve vSem jasno. A tak volili radikalnéjsi, méné vyvazené kroky. A ty dfive nebo pozdéji
firmu dovedly do probléma. NasSe taktika dva kroky dopredu, jeden zpét, nam umoznila vyhnout se extra
Spatnym rozhodnutim a pokud by se hralo déle nez na deset kol, myslim si, Ze bychom simulaci vyhrali.

Tato ma zkuSenost — Ze mezikulturni tymy pracuji pomaleji, ale jejich vysledky jsou lepsi — se mi pak
potvrdila i ve skute¢ném pracovnim Zivoté, kdy? jsem mél to tésti a Fidil firmu v ¢inské Sanghaji (kde
kromé Cech( a Slovak( pGsobili také Cifiané, Indonésané a Korejci).

Jako manazer tak dnes mate skoro vZdy dvé moZnosti, jak sestavit tym. Z lidi, ktefi jsou si ,, podobni”
(rasové, demograficky, vzdélanim atd) nebo tym, ktery je diversifikovany. V tom prvnim pfipadé
dostanete tym, ktery fesi Ukoly rychle, bez zbytecné diskuse, ale také s relativné mensi davkou kreativity
a bez schopnosti zvazit situaci z velkého mnoZstvi thld pohledu.
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Nehomogenni tymy jsou kreativnéjsi, ale jejich management je tézsi. Travi vice casu diskusi a tak se zd3,
Ze nejsou tolik produktivni. Jejich vysledky vsak ¢asto predci prvni ocekavani.

Asi mi date za pravdu, Ze s ohledem na vyse fecené bude 21. stoleti spiSe potfebovat takové tymy, které
jsou kreativni a originalni.

Multikulturni tymy nabizeji pravé to.

Potreba umét komunikovat, vést nebo nasledovat lidi z jinych kultur je pak dana také tim, Ze a¢ se ndm
to libi, nebo ne, 21. stoleti bude stoletim migrace. Lidé ze zemi, které jsou na popula¢nim vrcholu budou
nevyhnutelné hledat lepsi Zivot tam, kde populace vymira. Ti s sebou bude vidy pfinaset specifické
vyzvy. Spolecnosti a firmy, které se s timto trendem dokazi |épe vyrovnat, ale ziskaji zasadni konkurencni
vyhodu.

Jisté, mUzZete si jako manazZefi stéZovat, Ze s témi Vietnamci (nebo taky Ukrajinci, Araby, Némci, Polaky,
Slovéky...) je ,,tézka domluva®. Nebo Ze se s nimi domluvit neda.

A budete mit Uplnou pravdu — pfekondvat rozdily, které mezi lidmi z rozdilnych kultur existuji nenfi
snadné. A vidycky muZete rezignovat. Ale mlzete se také pokusit pochopit, kde mlze byt zdroj konflikt(
a predevsim jak je mozné konflikty, které pochazeji z odlisné kultury, ve které je dany ¢lovék vychovan,
prekonat.

Co jesté je a co uz neni kultura

Ridit lidi je sloZité a to i bez toho, abyste museli prekonavat kulturni rozdily, ve kterych byli vychovani.

vrve

v kultufe pracovnikd, nebo jste prosté setkali s ¢lovékem, ktery neplini své tkoly tak, jak ma.

Na jednom ze Skoleni, které k tématu interktulrniho managementu jiz roky poraddam jsem se setkal

s velkou nadnéarodni firmou, ve které pracuji projektové tymy rozprostiené doslova napfi¢ zemékouli.
Jeden z takovym tym@ mél vyvojare jak v Cesku tak v Indickém Dili. Cesti ¢lenové tymu byli naprosto
nestastni z toho, jak spolupréce s indikymi koley probiha. Indové neplini Ukoly véas, nesdéluji informace a
vlbec se nezd3, Ze by byli na Uspéchu projektu néjak zainteresovani.

Interkulturni problém jak vysity, fekli byste. Mozna. Z ¢asti. Daleko vétsi problém v dané situaci vsak bylo
to, e manazefi projektovych tym0 (co? byli vétsinou Cesi) neméli viibec 74dné manazerské nastroje na
to, jak Indické kolegy fidit. Nemohli je za soucinnosti nijak odménit, za lajdactvi nijak potrestat. Indy
Cesky projekt vibec nezajimal — nic, nez prdci navic navic z néj neméli.

Byl tak v tomto pfipadé problém pfedevsim v interkulturni komunikaci? Nemyslim. Chyba byla
v nastaveni fidicich a odménovacich mechanisma. Pokud nemaji podfizeni motivaci ukol splnit, je Uplné
jednou jestli jsou to Indové, nebo Cesi. Moc pro Vés toho tak jako tak neudélaji.

Pfed tim, neZ se tedy rozhodnete aplikovat vse to, co se v této knize naucite tak, abyste Fidili Vase kolegy
z fady cizincl lépe, ujistéte se, Ze vas tym (a vy samotni) mate ,,vychytany” zakladni nastroje
managmentu a fizeni lidi (jednota vedeni, odménovani, sankce atd.).



Jen poté, co si budete jisti, Ze vas manazersky systém je dobie nastaven (ale z néjakého dlivodu
nefunguje optimalné) mlzZete fesit, zda se namazany stroj nezasekava z divodu interkulturnich rozdild.

Kultura nebo kultury?

KdyZ se bavime o kultute jako o souboru pravidel, které jsou vlastni urcité skupiné lidi (at uz je to rodina,
firma nebo narod), asi vas napadne, Ze takovou skupinu mizeme do jisté miry definovat docela
libovolné. MlzZeme se bavit o kultufe narodu, ale také o kulture mésta (urcité vnimate, Ze ,briaci” a
»prazaci“ se nechovaji vidy stejné), nebo regionu (napfiklad Severni vs Jizni Morava).

Ano, kultur je mnoho. Pokud bychom je chtéli spocitat, nikdy bychom se pravdépodobné ke kone¢nému
Cislu nedostali

Tak kuptikladu: obyvatelé jihu Londyna se povaZuji za jiné Londynany, nezZ jsou ti, ktefi bydli na sever —
takze to mame prinejmensim dvé kulturni skupiny a stale se bavime jen o jednom mésté, v jedné zemi.
Podobné to mizZe byt — at zlistaneme u britského pfikladu — také s ostatnimi anglickymi mésty.

Aby tedy viibec mélo smysl se o mezikulturni komunikaci a managementu bavit, budeme muset
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zobecnovat na Urovni narodnich stata.

V této knize se tak budeme bavit o kulturdch nadrodnich — kulture britské, indické, ¢inské nebo
ukrajinské. A to s plnym védomim toho, Ze kazda z téchto kultur je jen urcitym zobecnénim chovani
prislusnika urcitého naroda a je mozné, ze dany cloveék, jelikoz pochazi ze silné subkultury, nemusi svym
chovanim a hodnotovou strukturou presné do dané skatulky sedét (Ukrajinec, ktery vyrostl v Kyjevé
bude mit pravdépodobné jinou hodnotovou strukturu nez nékdo, kdo se narodil a byl vychovan na
vychod ukrajinské vesnici).

Inteligentni manazefi ale dle mych zkuSenosti dokazi s timto omezenim pracovat a svlij manazersky styl
podle téchto okolnosti prizplsobit. To je konec koncl udélem managementu jako takového a to nejen
toho, ktery se tyka mezikulturniho vedeni lidi. Existuji lety provérené navody, jak lidi vést, motivovat a
kontrolovat, ale kazdy manazer musi vidy zvazit, zda dokaze aplikovat tu kterou poucku na tu kterou
osobu a do jaké miry.

Budte tedy flexibilni a pokud se vam zd3, Ze byt dany kolega by se mél ,néjak chovat”, protoze je
napftiklad Ind, ale jeho chovani vdm do dané skatulky nesedi, ptizpUsobte vase manazerské metody
skutecnosti. Je mozné, Ze jeho akulturace (vStépeni kulturnich hodnot) probéhla jinak nebo jinde, nez je
pro Indy typické.

Je ale potreba Fici, Ze takové situace budou spiSe vyjimecné a ve vétsiné pfipadll vam jako manazeriim
bude zakladni znalost dané narodni kultury stacit k tomu, abyste dané pracovniky z ni pochazejici
efektivné a produktivné ridili.



Kultura jednotlivce

Posledni limitace interkulturnich studii a praktickych navodd, které z nich manazefi Cerpaji, je v tom, Ze
byt vétsina pfislusnikd dané kultury se vétsinou chova dle pravidel a zakonitosti dané kultury, nikdy to
neplati stoprocentné.

Napftiklad Vietnamci komunikuji nepfimo a oklikou, protoze jejich kultura je zaloZzend na komunikaci
prostifednictvim kontextu (prostredi, o tom se dozvime dale).

To ale neznamena, Ze se nemUzZete setkat s Vietnamcem, ktery je velmi pfimy a prosté se fidi heslem ,co
na srdci to na jazyku“. Bude to sice velka vyjimka, ale urcité i taci Vietnamci ve Vietnamu budou.

Mozna byli takto rodinou vychovani (tfeba proto, Ze jejich rodice pracovali v zahranicni firmé), nebo na
né mélo vliv zahraniéni vzdélani. Dopatrat jaké vSechny vlivy vymodelovaly jiz hotového ¢lovéka a
podileli se tak na tam, jakymi pravidly a hodnotami se tak na individualni Grovni fidi (s tim, Ze tato
pravidla mohou byt jind, neZ jsou typicka pro danou narodni kulturu), je pro manazera v podstaté
nemozné.

A neni to ani nezbytné. Pokud vstupujete do vztahu s cizincem, o kterém nic nevite, vyjdéte

z doporuceni, které najdete (napfiklad také) v této knize (nebo jakékoli jiné publikaci, ktera se
interkulturnim managementem zabyva). Méjte ale na paméti, Ze v konkrétnim pripadé se mozna
setkdvate s jedincem, na kterého nebudou tyto poucky platit.

Opét — bude to spiSe vyjimka. Vétsina Vietnamc( bude komunikovat nepfimo, stejné tak jako vétsina
Némcl ptimo. Narodni kultura je extrémné silny vliv, ktery dokaze ve vétsiné pripadl ,zlomit” i to, jak je
dany clovék specificky vychovan nebo jaké jsou jeho individudlni vlastnosti.

Ale vyjimky jsou od toho, Ze potvrzuji pravidlo. Méjte to na paméti.

Kultura je program mysli

Kdyz se narodila nase dcera, byla to pro nas jako nového rodice (asi jako pro kazdého jiné nové rodice)
docela narocna situace.

MoZna to taky zndte — probdélé noci, vyspavani do pozdniho rdna (kdy uz byste ddvno méli délat néco
jiného), hrozivé boje o kazdou minutu v détské sedacce...

JelikoZ mda manzelka je Cifianka, nase dnes u? vét$i dcerka je naptl Cedka po mné a napdl Ciflanka po ni.
Bylo tak pro mé zajimavé sledovat, jak moc se bude jako dité lisit od jejich ¢inskych (nebo ¢eskych)
bratranct a sestrenic.

Dovolte mi malou odbocku. Co vlastné kultura je? V pravdépodobné nejvlivnéjsi knize o mezikulturni
komunikaci ,,Culture the software programming of mind“ povazuje holandsky profesor Hofstede kulturu
za software, kterym lidé resi problémy a ktery se mezi rllznymi spolecnostmi (skupinami) lisi.



Tak kuptikladu — kdyZ na zékladni Skole v Praze pfijde do ttidy ucitel, déti vstanou. Oproti tomu v USA se
prichod ucitele do ucebny obejde bez této formy pozdravu. Pro¢ studenti v Americe zlstavaji sedét a
pro¢ u nas vstanou? ProtoZe americka (respektive ¢eskd) kultura jim tak veli. Pro¢ tomu tak v této
konkrétni situaci je? Tézko fict. Kulturni ,software” se vyvijel desitky, stovky let a ¢asto uz ani
nedokaZeme vystopovat, proc nas vede k takovému nebo jinému chovani. Jen vime, Ze je s nami. Porad.

Zpatky k prikladu s mou dcerou. Do cca jednoho roku byste neméli Sanci poznat, Ze ma dcera, vychovand
a akulturovana na malém ceském mésté, se chova néjak , jinak”, nez jeji bratranci z Luoyangu (mésto o
stfedni velikosti, tedy asi 7 milion(i obyvatel, v ¢inské provincii Henan). Jesté do roku a pll neméla na
dcerku kultura zadny zdsadni vliv.

Od dvou let se ale rozdily zacaly projevovat. Kolem dvou let jsme se také s dcerou opét vratili do Ciny. A
ukazalo se, Ze jako ,,poloceska“ se chova jinak, neZ stejné staré Cinské dité.

Mia, tak se dcera jmenuje, naptiklad daleko upfimnéji komentovala situace, které se kolem ni déji.
Autority, jako naptiklad pani ucitelku ve Skolce, brala spiSe jako starsi kamaradku (oproti tomu ¢insti
bratranci ke starsim lidem pfistupovali s vétsi davkou respektu). Byla si schopna hrat vice sama a
prosazovat svij nazor (tfeba kde si budou déti hrat) i kdyZ s jejimi navrhy ostatni nesouhlasily.

Stdvala se prosté vice pfimé;jsi v komunikaci, méné kolektivistickou, méné akceptujici hierarchii. Jako
kazdé jiné ceské dité (kazdy jiny Cech).

JestliZze kultura je jako software (a my jesté na par chvil u této uZitecni analogie zlistaneme), pak prvotni
software ditéti do malého mozecku nainstaluje sama pfiroda. A ten se napfi¢ zemémi a kontinenty nelisi.
Malé dité prosté umi plakat, umi se smat, umi se doZadovat potravy.

Kultura se postara aZ o ten software v jeho druhé verzi (nebo aktualizaci). Jak se chovat ke starsSim (s
jakou mirou respektu), jak pfimo (nebo nepfimo) komunikovat, jak dalece brat ohledy na kolektiv,
kterého jsem soucasti. A mnoho dalsiho.

Co tvori kulturu

Praveé jsme si fekli, Ze kultura je vlastné program mysli. Software, kterym se fidi nase chovani (pravidla,
kterymi fesime situace). Jakd vSechna pravidla to ale jsou?

PomuZeme si jesté jednou analogii. Vidéli jste nékdy obrazek ledovce? Urcité ano. Tak ted'si ho zkuste
vybavit — tu masivni horu ledu, vedle které vypadaji i ty nejvétsi lodé jako détské hracky. A ted'si
predstavte, Ze to, co vidite, je jen 10 procent skutecné hmoty ledové kry.

90 procent uz tak obrovské masy ledu totiz najdete az pod hladinou. Takze to, co vidite je jen zlomek
toho, ¢im ledovec skutecné je.

S kulturou je to stejné. 90 procent z toho, co kulturu dané skupiny (tfeba ndroda) tvofi nevidite.
NemolzZete si na to Sahnout, nemuZete to vyfotit nebo si nahrat na video. A coZe to tedy téch 90
yheviditelnych” tvofi? Hodnoty, predstavy, tradice, postoje a to vse, ¢im se v dané kulture fidi chovani
jednotlivce.



V Dansku neni problém vzit si za manzZela (manZelku) osobu stejného pohlavi. V Saudské Arabii se takové
chovani tresta smrti. Krevni msta je v Zapadni Evropé povazovana za nejen nelegalni, ale také extrémné
nemoralni chovani. Ve fadé arabskych zemi je za nemoralni nepomstit se za ¢in spachany na rodiné. A
tak bychom mohli pokracdovat.

Kultura, o které se v této knize budeme bavit, je tak pojem, ktery znamena daleko vice, nez to co si pod
nim na ,,prvni poslech” mozna predstavite. Nejde jen (a predevsim) o mistni hudbu, lokalni tradice, nebo
obleceni. Kultura je soustava pravidel, kterymi se fidi chovani lidi v dané spolec¢nosti a také hodnoty, na
kterych jsou tato pravidla postavena.

Odkud se kultura bere?

Vsimli jste si nékdy, Ze ¢im vétsi zemé (geograficky), tim horsi (ve smyslu nedotazenéjsi) vozy se v ni
vyrabi? Proc¢ jsou americka, ¢inska nebo ruska auta horsi, nez némecka a japonska? Je to ndhoda?
Nemyslim.

Rekli jsme si, Ze kultura je systémem pravidel a hodnot, kterymi se Fidi dana skupina (mdze to byt
skupina na urovni ndroda, nebo firmy, nebo tfeba rodiny). Jak se ale potom v dané skupiné takovy
hodnotovy a normativni systém vytvori?

Zpatky k problému s auty. Geografie je jedna ze zasadnich proménnych, které ovliviuji to, jaka kultura
(hodnoty a pravidla) v dané zemi zakoreni. Firmy pochazejici z (geograficky) rozsahlych zemi ¢asto
vyrabéji produkty, které nejsou tak dotazené, jako produkty firem, z malych zemi (samozfejmé mlzeme
srovnavat jen zemé na stejné urovni rozvoje). Jejich trh, jejich spotrebitelé to totiz nevyZaduiji.

Americti spotiebitelé se nezajimaji tolik o kazdy detail interiéru nového vozu. Nestouraji se
v motorovém prostoru tak, aby zjistili, zda ma jejich auto to nové a nejmodernéjsi feseni rozvodového
femene. Némci ano. Japonci také. ProtoZe pro Némce nebo Japonce je detail dilezity.

Je geografie (a z ni vyplyvajici posedlost detailem, ktery urcité najdete v japonské a némecké kulture ve
spousté situaci) tim jedinym dlvodem, proc jsou obecné japonské a némecké produkty , dotazené;jsi“?
Urcité ne. Je to ale témér bez pochyb jedna z dlleZitych proménnych, které hodnotovy Zebficek Némcl
nebo Japoncl formovali? Urcité ano.

Vedle geografie je zasadnim nositelem kulturnich hodnot historie a historicka zkuSenost. Tak kupfikladu:
sociologové dokazi zméfrit, jak moc si jako ¢lovék myslite, Ze dokazete kontrolovat vlivy vnéjsiho
prostredi, respektive jak moc se domnivate, Ze prostredi ovliviiuje vas (a vy nemate moc moznosti, co

v vev

s tim délat). Rika se tomu té7i$té kontroly.

vvev

Asi urcité si tipnete, ktery Ze narod vykazuje nejvyssi hodnotu v takovém méreni (tedy tézisté kontroly je
vysoké, to znamena clenové daného naroda se domnivaji, Ze ville je to nejdllezité;jsi, co je potreba k
Uspéchu). Samozirejmé, jsou to Americané. Staci si vyhrnout rukavy, Ze ano.

Oproti tomu v prliméru daleko nizsi tézisté kontroly zméfite napftiklad u arabskych narod Zijicich
v oblasti stfedniho vychodu. Inshallah— da li Blh — business bude (nebo nebude).



