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CESI A CIZINCI -
KONFLIKTY A SPOLUPRACE

Velka ¢ast knih, které bychom mohli zaradit do skupiny ,,mana-
zerska literatura®, za¢ind jednoduchou otazkou: Pro koho je tato

kniha ur¢ena?

Protoze tivod piSete ¢asto az na konci, poté, co je celd kniha hotova
(tak, jako jej nyni pisi ja), vahate, jestli se mate inspirovat timto

»Kkli§€", nebo uvitat ctenare na strankdch svého nového dila jinak.

A pokud vas nic jiného nenapadne, nakonec date prednost ,tra-
di¢nimu zptsobu, rezignujete, feknete si, ,,pro¢ vymyslet kolo"

a tato otdzka zahdji ivodni kapitolu vasi knihy také.

Jenze nékdy mate problém, protoze a¢ premyslite, jak muzete,
nenapadne vas, pro koho by vlastné vase nova kniha mohla byt

nebo - a to je snad jesté horsi - pro koho neni.

A stejnou otazku si kladu ja ted, poté co jsem dopsal knihu, kterou
drzite v ruce: Cesi a cizinci - Jak mysli, #idi a pracuji. Odpovéd na

ni neni uplné jednoduchd, protoze:



Cesi a cizinci

1. Kniha je urcité urcena tém, kdo pracuji s mezikulturnimi
tymy (tymy slozenymi z lidi riznych ndrodnosti). A to jak
manazeriim, tak fadovym zaméstnanctim. Manazefi se dozvédi,
jak takové tymy lépe ridit, jak je 1épe motivovat, jak v jejich ram-
cilépe komunikovat. Zaméstnanci zjisti, pro¢ se k nim kolegové/
cizinci chovaji tak, jak se chovaji, nebo jak vnima svou roli jejich
zahrani¢ni §éf.

2. Kniha je také urcena tém, kdo s cizinci obchoduji, vyjednavaji
nebo jakkoli jinak komunikuji. Od podnikatelt, ktefi jezdi do
zahranic¢i vyjednavat nové kontrakty, po politiky, ktefi se do-
mlouvaji na novych oblastech spoluprace.

Yev/s

3. A pak - a to je mozna nejdutlezitéjsi - je kniha urcena kazdému,
kdo se zajima o to, co maji lidé z jinych kultur ,,v hlavé®. At uz se
s takovym ¢lovékem potkate na dovolené, v tramvaji cestou do
prace, nebo se stane soucasti vasi rodiny. Jak s ¢lovékem, ktery
pochdzi z jiné kultury, komunikovat? Jak ho neurazit, jak mu

néco vytknout? I toto se doctete na nasledujicich strankach.

Odpovéd na otazku ,,Pro koho je tato kniha urcena?“ je tedy slo-
zita v tom, ze v zasadé mohu konstatovat, ze pro kazdého. A to zni
prece jen trochu ,nabubtele®. Ale stojim si za tim: v moderni, glo-
balizované spole¢nosti je nemyslitelné, ze byste dokazali absolvovat
jeden jediny den bez interakce s cizi kulturou (a pokud ne osobni,

tak alespon zprostredkované médii).

Mou ambici je osvétlit vam, jak nejlépe budu umét, pro¢ se lidé
z riiznych koutt svéta chovaji rizné a jak s nimi co nejlépe jednat

v praci i zivoté.



Cesi a cizinci - konflikty a spoluprace

Posledni slova patfi varovani: tato kniha neni , klasicka” akade-
micka literatura. Pokud hledate kvanta odkaz, citaci, studii a gra-
t, budete zklamani. M4 kniha je praktickd pfirucka, skladajici se
z mych zkusenosti z diplomacie, mezinarodniho obchodu, vedeni
kurzt managementu mezikulturnich tymd, pfiméfené porce vy-
zkumu a teorii a pfedevsim praktickych tipt, jak mezi kulturami

komunikovat.

Mym cilem bylo napsat knihu nejen uzite¢nou, ale také zabavnou

a zajimavou. Snad se mi to povedlo.

Pokud se o tomto fascinujicim tématu chcete néco dozvédét, udeé-

lali jste krok spravnym smérem.

Vitejte.






Kapitola 1

KULTURA,
LIDE A MANAGEMENT

Komunikaci a feseni problémi napti¢ kulturami se vénuji skoro

deset let.
Ne, pockejte, vlastné je to vic.

Vlastné jsou to uz skoro dvé dekady. Pokud tedy budete pocitat

i mou fascinaci ,lizatkovym problémem®
O ¢em to mluvim? Co to je lizatkovy problém?

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

horsi.

Maly, asi tfilety chlapecek se u pokladny doZaduje na mamince

lizatka.

Ano, dalsi rodi¢ byl pravé chycen do pasti bezskrupuléznich
nadnarodnich Fetézcl. Lizatka umisténa strategicky na konci na-

kupniho martyria tam, kde uz si mize rodi¢ (blahové) myslet, ze

n



Cesi a cizinci

tentokrat v$e zvladl, protoze se v jeho kosiku nevyjima ani pa-
nenka, ani balik ¢okolddovych tycinek, ani nic jiného, co by jeho

ratolest dnes (samozfejmé ,vyjime¢né®) musela mit.
Ale lizatko u pokladny vas dostane vzdycky, protoze neni uniku.
Znam to, sam mam malé déti.

Takze chlapecek kri¢i a kfi¢i, malou rucku natahuje smérem ke

kuli¢ce rozpusténého cukru v rizovém alobalu.

A vy nevite, co mate délat. Vlastné vite - nemuizete délat viibec
nic, protoze vas boj je pfedem prohrany. Nicméné o néco byste

se prece jen pokusit méli, nebo vam brzo prasknou usni bubinky.

Ale o co? Co byste v takové situaci viibec méli délat? A jak to sou-

visi s chovanim Cechil a cizinci? Ctete viibec spravnou knizku?

Mezinarodni den lizatkoveho konfliktu

Y v/

Souvisi. Mé zacala tahle situace (malé dité kfi¢i a nééeho se doza-
duje) fascinovat uz pred mnoha lety. A to pravé v mezikulturnim

kontextu.

Je 1éto roku 2004. Ceska republika se ptipravuje na vstup do Ev-
ropské unie, ale to se mne prili§ netyka. Co se mne jako studenta
pravnické fakulty tyka, je letni brigada, kterou jako kazdy rok ab-

solvuji v zahranici, tentokrat poprvé v USA.

12



Kultura, lidé a management

Prace barmana na Aljasce je néco, co by vam mohl z popisu pra-
ce leckdo zavidét. Natocit jedno pivo za hodinu v ospalém hotelu
v Anchorage a poslouchat stale dokola hrdinné historky téch néko-

lika malo lovcii medvédu, ktefi se tam pres 1éto ubytuji, uz méné.

Védéli jste, ze kdyZ potkate medvéda a nemate nabito, je nejlepsi
dat si na hlavu velkou krosnu a s mru¢enim diagondalné (nikoli

tedy jen dozadu) couvat?
Vidite, ja pred rokem 2004 taky ne.

Pobyt v USA ale samozfejmé neni jen o praci. Protoze v Americe
budu skoro ptil roku, je to také o zafizovani, cestovani a samozrej-

mé nakupovani (jinak by to ani nebyla Amerika).

A pravé od jedné navitévy obycejného amerického Wallmartu se
datuje ma fascinace studiem mezikulturni komunikace. Od jed-
né takové navstévy, u které jsem skute¢né malem prisel o usni
bubinky.

Podobnou situaci uz jsem popisoval vyse. Supermarket. Rada na-
kupujicich pfipravena zaplatit poklady shromazdéné v nakupnich

vozicich. A hlavné: placici dité. Opravdu, opravdu nahlas.

A pravé v této chvili, pred pokladnou Wallmartu v USA v roce
2004 se zrodil mij celozivotni zajem o téma mezikulturni komu-

nikace a managementu.

Pro¢? Protoze mne zarazilo, jak se nastalou situaci jala americka
mama fesit. S relativnim klidem se k ditéti sklonila a pomalu, me-

todicky zacala vysvétlovat, pro¢ dnes maminka lizatko nekoupi.

13



Cesi a cizinci

Protoze lizatko stoji penizky. Protoze jsme koupili cokolddové
bonbdny. A protoze lizdtka jsou Spatnd na zoubky. Nasledovalo
vyjednavani. Kdyz nebudes plakat a pomtize§ mamince s naku-

pem, miize$ se doma divat na pohadku.

Jak odlisny rodic¢ovsky pristup od toho, co jsem znal z domova,

tedy z ¢eské kotliny.
»Jestli budes brecet, tak ti naplacam, abys mél proc.“

S podobnym pristupem by cesky rodi¢ v Americe asi neuspél
(pfipadné by hned skon¢il u 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 vypozo-

roval pfi pracovnich cestich do Moskvy o mnoho let pozdgéji).

V roce 2006 jsem se poprvé podival do Ciny (opét pracovné)
a brzo jsem zjistil, Ze konfucidnska kultura (Japonsko, Cina, Ko-

rea) ma vlastni feSeni podobnych situaci.

Cinska maminka, jakkoli pod povrchem stejné rozhozend placi-
cim ditétem jako jeji americka nebo ceska kolegyné, pouze s ka-
mennou tvari konstatovala, Ze takové chovani je nepfipustné. Ne-
ukazala 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 reditel ¢eské oficidlni ucasti
na veletrhu Design Dubai stal na vyhladeném suku (pouli¢ni trh
znamy predevsim jako misto, kde se dobfe nakupuje zlato) svéd-

kem podobné situace.

14



Kultura, lidé a management

Placici dité. Rodice.

Jenom tentokrat scénka probéhla uplné jinak, nez bych cekal.
Z4dné vyhrozovéni nebo domlouvéni ani odméiené konstatové-

ni. Prosté nic.

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

jej resit.

Urcité uz jste pochopili, pro¢ tuto knihu otevird tak relativné ba-
nalni pfithoda s americkym, ¢eskym, ¢inskym a arabskym placicim
ditétem. Protoze déti jsou vSude stejné. Ale zptisob, jakym se fesi

problémy, které maji, nikoli.

Jestli dité lizatko dostane, nebo nedostane, a kdyz ho dostane, tak
za jakych podminek, a jak se o celé situaci viibec komunikuje, to

je jiz kulturné podminéné.

A to, v jakém kulturnim prostredi takové dité vyrista, pak zase
ovlivni to, jak bude fesit problémy, s nimiz se v Zivoté setkd. A jed-
noho dne muize nastat situace, kdy zptisob feSeni situaci, ktery
takové ¢inské, arabské nebo americké dité preferuje, se dostane do

konfliktu s tim, co je bézné v kultufe, v niz je hostem.
A to pak nastanou problémy.

IBM je spole¢nost, ktera ma po celém svété nejvice pobocek. Vice
nez 170. A je to vpravdé mezinarodni firma. V IBM je naprosto
bézné, ze némecky manazer vede ¢inské podrizené, korejsky §éf

ukoluje brazilskou sekretarku a polsky ucetni konzultuje se $pa-

nélskym kolegou.

15



Cesi a cizinci

A ti v8ichni mohou néco chtit (povyseni, informaci, dovolenou,
soucinnost) a nemusi to vzdy dostat. A jak se potom zachovaji?

Tusite spravné, jako dité, které nedostalo lizatko.

Budou vyjednavat? Budou se oteviené zlobit (ukazovat emoce)?

Budou pasivné agresivni? Nebo nechaji problém tplné ,,vySumét?
To v8echno ovlivni kultura, ve které byli vychovani.

A jsme u toho, pro¢ jsem napsal tuto knihu. Védét, jak vést, ridit
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 vy-
zkum produktivnéjsi a efektivnéjsi tam, kde se potykaji s ukoly,

jez jsou nové, vyzaduji kreativitu, nejsou stereotypni.

A takovych tkolt budou mit firmy v 21. stoleti stéle vice, protoze

ty nekreativni a repetitivni brzo zastanou stroje.

Mezikulturni tymy funguji efektivnéji

PiSe se rok 2011 a kampus pekingské univerzity prozarily prvni
paprsky jarniho slunce. Jarni slunce a rozkvétajici moruse, univer-
zitni budovy inspirované klasickymi tvary ¢inskych pagod, to vse

vypada jako scéna z néjakého ¢inského historického velkofilmu.

Ja si ale téhle krasy kolem ptili§ nevsimam. Jako jeden ze studentii
prestizniho programu MBA, ktery univerzita uz od devadesatych

let (jako prvni v Ciné) porada, jsem prece jen trochu nervozni.

16



Kultura, lidé a management

Studium se totiz blizi ke konci a ma byt zavr$eno obchodni simu-
laci za nejvétsi pocet kreditd, v niZ by se mélo poznat, co viechno

jsme se za ty dva roky docela intenzivniho studia naudili.

Instruktofi rozdéli vSechny studenty programu do skupin po desiti
(bylo nds dvandct skupin, v Ciné je viechno velké, i roénik MBA
studentii). Simulace se odehrava v deseti kolech. V kazdém kole
tym vyresi urcité manazerské problémy (jako naptiklad kolik vy-
robkii XY vyrobit, za jakou cenu je prodat atd.). Nasledné instruk-
tofi vyhodnoti, jak si jednotlivé tymy stoji.

Tymy jsou vytvoreny nahodné, ale z néjakého nepochopitelného
divodu je nas sedm cizinct v ro¢niku (dva Indové, tfi Brazilci,

Francouz a j4) umisténo do jednoho tymu (plus tfi Cifiané).

Hra zacina. Po prvnim kole jsme na pékné, sedmé pozici, v dal$im
kole se propaddme na osmou, pak na devatou. Za¢inam si myslet,
ze takto budeme muset pfedmét absolvovat znovu (to bude osud
poslednich dvou tymu). Taky si véimam toho, Ze zatimco ,celo-
¢inské® tymy potiebuji na rozhodnuti o tom, jaké kroky v kazdém
kole podniknou (na coz maji hodinu), jen dvé az tfi desitky mi-
nut, na$ ,mixovany“ tym jesté pét minut pred koncem kola nema

jasno.

Indové Arjun a Kabir se ke vSemu vzdy vyjadfuji velmi kompliko-
vané a nikdy neni jasné, co vlastné chtéji. Francouz George porad
mluvi, a i kdyby kolo trvalo ptl dne, na rozhodnuti by mu to ne-

stacilo. Tfi Cinané nefikaji pro jistotu skoro nic.

17



Cesi a cizinci

A tak to jde kolo za kolem. Jenze v patém kole se situace zac¢ina
ménit a — byt to Gplné nechdpu - nas tym postupuje hned o dvé
pozice nahoru a okupuje pékné paté misto. V dalsim kole to je jiz

misto ¢tvrté, tieti a zakonc¢ujeme - svéte, div se — druzi.

Dlouho mi nebylo jasné, jak je mozné, Ze se mtiZe vnitfné nesou-
rody a navic docela rozhadany tym umistit jako druhy. A pak jsem

na to prisel.

Nez se ,,upeklo® nase tézce vydiskutované, ze vSech stran zvaze-
né ,mezikulturni“ rozhodnuti, ¢inské tymy meély hned ve viem
jasno. A tak volily radikalnéjsi, méné vyvazené kroky. A ty dfive
nebo pozdéji firmu dovedly do problémii. Nage taktika dva kro-
ky dopfedu, jeden zpét ndm umoznila vyhnout se extra §patnym
rozhodnutim, a pokud by se hrdlo 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, kdyz jsem mél to §tésti a ridil firmu v ¢inské
Sanghaji (kde kromé Cechii a Slovaki pisobili také Cifiané, In-

donésané a Korejci).

Jako manazer tak dnes mate skoro vzdy dvé moznosti, jak sestavit
tym. Z lidi, ktef1 jsou si ,,podobni“ (rasové, demograficky, vzdéla-
nim atd.), nebo z lidi, ktefi jsou ,,odli$ni“. V tom prvnim pripadé
dostanete tym, jenz fesi ukoly sice rychle, bez zbyte¢né diskuse,
ale také s relativné mensi ddvkou kreativity a bez schopnosti zvazit

situaci z velkého mnozstvi thli pohledu.

18



Kultura, lidé a management

Nehomogenni tymy jsou kreativnéjsi, ale jejich management je
téz8i. Travi vice casu diskusi, a tak se zd4, Ze nejsou tolik produk-

tivni. Jejich vysledky vsak casto pred¢i prvni o¢ekavani.

Asi mi déte za pravdu, Ze s ohledem na vyse fecené bude 21. stoleti

spiSe potfebovat takové tymy, které jsou kreativni a origindlni.
Mezikulturni tymy nabizeji pravé to.

Potfeba umét komunikovat, vést nebo nasledovat lidi z jinych kul-
tur je pak dana také tim, Ze at 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. To s sebou bude vzdy prinaset specifické vyzvy. Spolec-
nosti a firmy, jez se s timto trendem dokazi lépe vyrovnat, ziskaji

zasadni konkuren¢ni vyhodu.

Jisté, muzete si jako manazefi stéZovat, Ze s témi Vietnamci (nebo
taky Ukrajinci, Araby, Némci, Polaky, Slovéky, ...) je ,tézka do-

mluva® Nebo Ze se s nimi domluvit ned4.

A budete mit Gplnou pravdu - prekonavat rozdily, které mezi lid-
mi z rozdilnych kultur existuji, neni snadné. A vzdycky muzete re-
zignovat. Ale muzete se také pokusit pochopit, kde mize byt zdroj
konfliktd, a pfedevsim hledat, jak je mozné konflikty, které pocha-

zeji z odli$né kultury, v niz byl dany ¢lovék vychovan, prekonat.
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Cesi a cizinci

Co jesté je a co uz neni kultura

Ridit lidi je sloZité, a to i bez toho, abyste museli pfekondvat kul-

turni rozdily, ve kterych byli vychovani.

Nékdy je navic docela tézké identifikovat, zda je va§ dany mana-
zersky problém zapfi¢inén rozdily v kultufe pracovniki, nebo zda

jste se prosté setkali s ¢clovékem, ktery neplni své tkoly tak, jak ma.

Na jednom ze $koleni, jez k tématu mezikulturniho managementu
jiz roky poradam, jsem se setkal s velkou nadnarodni firmou, ve
které pracuji projektové tymy rozprostiené doslova napfi¢ zeme-
kouli. Jeden z takovych tyma mél vyvojare jak v Cesku, tak v in-
dickém Dilli. Cesti ¢lenové tymu byli naprosto neitastni z toho,
jak spoluprace s indickymi kolegy probiha. Indové neplni tkoly
vcas, nesdéluji informace a viibec se nezda, Ze by byli na uspéchu

projektu néjak zainteresovani.

Mezikulturni problém jako vysity, fekli byste. Mozna. Z¢asti. Da-
leko vétsim problémem v dané situaci v8ak bylo to, Ze manazefi
projektovych tymt (coz byli vétsinou Cesi) neméli viibec zddné
manazerské nastroje na to, jak indické kolegy fidit. Nemohli je za
soucinnost nijak odménit, za lajdactvi nijak potrestat. Indy cesky

projekt viibec nezajimal - nic nez praci navic z néj neméli.

Byl tak v tomto pfipadé problém predev$im v mezikulturni komu-
nikaci? Nemyslim. Chyba byla v nastaveni fidicich a odménova-
cich mechanismt. Pokud nemaji podfizeni motivaci tkol splnit,
je uplné jedno, jestli jsou to Indové nebo Cesi. Moc toho pro vas

tak jako tak neudélaji.
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