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Uvod

Tato prace vznikla jako kvalifikmi bakaléskd prace na Faksgltmanagementu
Wsoké Skoly ekonomické, a jako takova si tedy adkl za cil byt odbornou
sociologickou, historickougi kulturologickou publikaci. Jeji zatreni i pipadné
praktické vyuziti odpovida pojeti managementu jakerdisciplinarnino oboru, ktery
misi diki poznatky spektraddnich disciplin.

Autorka si toto téma zvolila z mnohawbdi. Hlavnim divodem je vlastni zaséteni
tématu prace, které je ze své podstaty Uzce spjptoblémy mezilidskych vztéha
vzajemné komunikace a spoluprace. Téma seéizgen na kvalitativni aspekty
manazerské prace, a péaty povazuje za prioritni. Autorka také&ipvolbé tématu
vychazela z fedpokladu, Ze dané téma ma Siroké uglstiak v sodasné dob, tak i
v budoucnosti a vyznam tohoto tématu budejr& jeSt vyrazré naistat. DalSim
davodem, ktery je neodmysliteinspjat s prvnim je za¥stnani v oboru, konkrétnv
americké obchodni spdleosti s mezindrodni dgobnosti. Autorka je soaésti
ctyiclenného tymuweské pobeky, ktera ma na starosti koordinaciésilistributorskych
firem ve stedni a vychodni Evr@pa v zemich byvalého Sé&gkého svazu, tedy i
Ukrajiné. Z toho vyplyva, Ze drtiva&sina jeji pracovntinnosti ma uzkou vazbu na
problematiku interkulturnihno managementu a komurgkaTato osobni zkuSenost
s interkulturnim managementem je pro praci jednézyra pinosem a naopak
zpracovani tohoto tématu autordénpslo mnozstvi poznaik zkuSenosti a inspirace do
dalSi interkulturni spoluprace.

Cilem této prace je poskytnouttend& uceleny pohled na problematiku
interkulturniho managementu, a dale tuto probldmakonkretizovat a aplikovat na
jednu z poetr® nejvyznamgjsich ekonomicky aktivnich kulturnich mensinCeské
republice, kterou Ukrajinci fedstavuji. Prace fiplizi vyznam ukrajinskych
zamistnané a podnikatél pro Ceskou republiku, iinese zakladni poznatky o
ukrajinské kultie a jejich specifikhch a v navaznosti raposkytne navrh kultugn
senzitivniho stylu managementu vhodného pro&amance z Ukrajiny.

Prvni kapitola se &nuje teorii interkulturniho managementu, vymezugem
kultura, zakladni fistupy které v interkulturnim managementu exisfujoblémy které
se pokousftesit, a nastroje které k studiu interkulturnino agementu a jeho aplikaci
do praxe jsou k dispoziciCten& se seznami s oblasti aplikace interkulturniho
managementu v praxi, a zakladnimi vychodisky aeieckymi gistupy o které se prace
opirad v aplikéni c¢asti. Toto seznameni s interkulturnim managemenrgkmzi jako
avod do tématu interkulturniho managemenibec, a jeho cilem je poskytnoutity
obecny ramec, do kterého Ize zasadit vlastni pnodaliku Ukrajind v CR.

Druhd ¢ést prace aplikuje teoretickérigtupy interkulturniho managementu na
problematiku Ukrajind v CR. Zaina druhou kapitolou, kter&tende seznami
s vyvojem ukrajinské emigrace na pozadi histogbkydalosti a zvrat které Ukrajinu
celé dvacaté stoleti provazejifefdstavi jednotlivé migeai viny, jejich giciny a
odliSnosti etrg dasledki, které se projevuji vyznamnymi rozdily v mignant
z jednotlivych vin. Také seénuje imigraci Ukrajind do Ceské republiky jako takové,
predklada obraz s@éasnéeho stavu,imasi statistické udaje o ukrajinskych imigrantech,
a moznostech jejich uplami vCeské republice aif§iny problematické integrace
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Ukrajinci do ceské spolénosti. Dale pblizuje ukrajinskou kulturu, to jaci jsou
Ukrajinci ktei k ndm pichazi pracovatéi podnikat, jaké jsou jejich zvl4Stnosti a
specifické kulturni elementy.

VM

v predchozichtastech prace i vSech dalSich znalost#domosti nabytychdhem studia
materiati, doplrenych osobnimi zkuSenostmi s ukrajinskou kulturou cdenym
rozhovorem, identifikuje ukrajinska kulturni spdéc na zaklad pristupi popsanych

v prvni kapitole a fedklada navrh kultughsenzitivniho stylu managementu vhodného
pro zangstnance z Ukrajiny.

Zawr prace shrneipdloZzené poznatky a informace , a vyhodnoti do jaké se
poddilo naplnit cil, stanoveny na gatku. Tato prace se opira o publikovanou litergturu
a elektronické zdroje, spolu s osobnimi zkuSenostnv menSi nie i 0 zdroje
primarni.

Tato prace je vhodnym dokumentem nejen pro mangakry dalSiidici pracovniky
a viibec kohokoliv kdo na uzentieské republiky fichazi do kontaktu s Ukrajinci a
chce, nebo je nucen s nimi spolupracovat ridit jejich ¢innost, gipadré teprve
zvaZuje, zda takovou spolupraci zahajit, a chcelsmznamit se specifiky, které jsou
s timto narodem a jeho kulturou spojeny aidake pipravit na moznda uskali tak, aby
spolupracedchto dvou kultur byla pro @bstrany pinosna a obohacujici a nevedla ke
zbyteinym problénim vzniklych ze vzajemného nepochopeni a odliSnyekavani.



1 Interkulturni management

Interkulturni management je obor Gzce spjaty gkodéurni komunikaci, jejiz vznik
jakozto wdeckeé discipliny podnitily problémy spojené s imaigr do zemi Severni
Ameriky. USA a Kanada se jako tradi cilové zem swtové migrace zsly otdzkou
formovani multikulturni spolaosti intenziviji zabyvat jiz v 60. letech 20. stoleti a
vlastre tak predznamenaly vyvoj v Evr@p kde se obdobné problémycady resit az o
n¢kolik desitek let pozji, v souvislosti s tim, jak se zejmédtl@nské zer EU zaadily
po bok tradinich cilovych zemi stové migrace. Pojmem interkulturni komunikace
(intercultural communication odborné veejnosti poprvé fedstavil americky
antropolog Edward T. Hall v roce 1959 v dilbe Silent Languag@laklova, 2007). A
jako obor interkulturni komunikace ¥ahto p&ateinich dobackerpala hlava s oblasti
sociologie, psychologie a pedagogiky. V Ewae interkulturni komunikace jako obor
zatala prosazovat az v 80. letech 20. stoleti, a tdi@eh hlavnich sirech, vedle
problematiky migrace a multikulturality obegna dale interkulturni pedagogiky stoji
v popgedi zajmu jeji aplikace do ekonomické sféry v padoimterkulturniho
managementu, ffpadré dalSich ditich specifickych obdr, jako jsou interkulturni
marketing, personalistik& reklama.

Definovat pojem interkulturni komunikace neni sngdobecs ji Ize vymezit jako
,obor, ktery studuje souvislosti mezi jazykem a tWwbu, zmsob verbalniho
chovani/jednéniislusniki raiznych kultur, a tedy i Zjsob vnimani a chapani&a u
raiznych etnickych skupin“ (Jaklova, 2007, str. 2).ndvaznosti mizeme vymezit
interkulturni management jako obor, ktery usilujeot®z, ve specifickych podminkach
manazerské praxe. Vzhledem kisdajicimu vyznamu stové globalizace a migrace
obyvatelstva a v kontextu integrdch proces smeiujicich k multikulturni evropskeé
spolenosti se jedna o velice aktualni téma i greskou republiku, ktera v minulosti
byla vyraze monokulturni, ovSem procesy, které v ntag probihat po odstr&ni
piekazek pohybu po roce 1989, a dale se zesilujinayag jeji multikulturni
budoucnost.

Na jedné strahdochdazi k pronikani organizaci na zahtahtrhy, & uz jako gimy
dusledek @istu nebo v navaznosti na cile a strategie kterforsnuluji. Organizace
pirekrauji hranice zemi ve kterych vznikly, spolupracu@irganizacemi z cizich zemi a
tedy i kultur, jejich pracovnici se¢astni vzajemnych jednani. Pronikani na cizi trhy
s sebou také &Sinou @inasi zakladani polek v zemich, které tyto nové trhy
piedstavuji, coz se neobejde bez interkulturni spake tedy takové spoluprace ktera
probihd mezi fislusniky tiznych kultur. Tato spolupracetfe nabyvatiznych forem.
Jednak se osoby z miké organizace ip samotném zakladani paolly na Uzemi
druhého statu neobejdou bez spoluprace s mistniagyla organizacemi, dale pak
organizace ve své nové pdbe zangstnA mistni pracovniky, kfepak v pobéce
pracuji zarove s pracovniky ktié prisli ze zend¢ matéskée spolénosti a bd'to se po
as@sSném zavedeni pobly vrati zg@t, nebo fsobi v zahrakni pobdce spolu
s mistnimi trvale. Na dalSi Urovni pak je sabegié nutna spoluprace a komunikace
mezi pobgkou a mateskou organizaci, ipfemz kazda se nachazi v jiném kulturnim
prostedi. Tak postuphvznikaji organizace charakteru mezinarodniho abdhiho,
které misobi v mnohatznych statech¢i kontinentech, fipadré dokonce na vSech
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kontinentech tedy celostové — globalri. V takovych organizacich pochopitélpracuji
lidé z vice kultur a rizeme tedy howudt o multikulturnich organizacich ve kterych
nutre dochazi k interkulturni spolupraci.

Jevem svym zjsobem opé&ym Kk pronikani organizaci na nové trhy s odliSnou
kulturou je migrace obyvatelstva z jedné Zeantedy i kultury do druhé. Tato migrace
ma& dnes také charakter globalni. Na jedné &trale mame migraci ktera se odehrava
na zaklad dvoustranného rozhodnuti, a tyka se & myhradré kvalifikovanych
pracovniki, specialisi, ktefi jednak mohou byt vysilani do cizich zemi organizoro
kterou jiz pracuji, fipadré sami vyhledavaji pracovnitiezitosti mimo hranice své
zen® a tedy i kultury, nebo naopak jsou aktiwyhledavani organizacemi, které nemaji
moznost danou pracovni pozici kvaditobsadit z mistnich zdrinj Neopomenutelnou
skupinou které se tento typ migrace tyk& jsou tskeélenti. Druhou skupinou jsou
migranti, ktéi svou zemi opoustiasto aniz by i zajiStetnu existenci v zemi nové a to
na zaklad raznych divodi, které se opakuji ale také pr&fmiji v case, a maji ifimou
navaznost na ekonomicke, spaeské, demografické, pravni a zZivotni podminky
vabec. Tyto podminky pakasto vykrystalizuji do vyznamdjsich historickych udalosti
které maji napiklad podobu valek, okupaceide nezavislych Uzemi, pronasledovani
riznych vrstev obyvatelstva ¥gnou moci a nedodrZzovani lidskych pravbgc,
ekonomického uUpadkwi naopak pokroku, hladomorwi rozSiteni nakazlivych
onemocgni. Na zaklad takovych vyznamnych udalosti pak dochazi k zvednut
migracnich vin.

Ukrajinci zijici a ekonomicky aktivni ¢eské republice, p#t v drtivé WwtSing
piipadi praw do posleds jmenované skupiny. &Sinou se jedna o zastnance, které
budeme déle ozkavat jako pracovni migranty, v menSiimijde o podnikatele, ke
v3ak tvdi nezanedbatelnotést ukrajinské imigrace déeské republiky. Naeskych
Skolach se také fieme setkat s ukrajinskymi studenty, ovSem vzhle#erantieni
této prace, jsou to podnikatelé a pracovni migraym se dalSi text zabyvaqulevsim.

V dusledku vySe uvedenych proéekteré v globalni spoémosti probihaji, dochazi
k tomu, Ze se teska spolkénost stava vice a vice multikulturni, dochazirktstvani lidi
z raiznych kultur, které vyZaduje interkulturni spolugrfak v kéZném Zivok, tak na
poli pracovnim, které nas bude zajimdegevsim. Koexistencefiglusniki riznych
kultur vramci jedné spotaosti ¢i organizace s seboufipasSi mnoZstvi Uskali,
problémi, ale také vyzev. Jakeé to jsou konkeetjaké jsou jejich ficiny a pgredevsim
piistupy k jejich zvladani bude objas v dalSicitastech této kapitoly.

1.1 Kultura

V uvodu této kapitoly jsme se seznamili s procésgré probihaji ve spaiaosti a
maji za nasledekastjSi a intenzivijsi kulturni stety, tedy situace, ve kterych na sebe
narazi pislusnici fiznych kultur, Ziji a pracuji v ramci jedné spmlesti a jsou tedy
nuceni spolu v mens¢j vétSi mie spolupracovat. Co v tomto kontextu rozumime pod
pojmem kultura, jaké jsou jeji znaky, podoby a \gfznv manazerské praxi, a nasleédn
jaké problémy jsou s kulturni diverzitodi gizeni lidi spojeny, to jsou otdzky na které
odpovi jednotliv&asti této podkapitoly.



1.1.1 Pojem kultura

Pojem kultura, ma dnes nejen stovikymych definic, ale také se pouziva v gong
vyrazre odliSnych vyznamech. V souvislosti s interkultimninanagementem rozumime
pojmem kultura systém hodnot, norem a vzdtteré jsou v dané kulte spol€né.
VSichni lidé jsou navzajemizni, kazdy je jedinay, ovSem aby spolu mohlgjakym
zpisobem spolupracovat, komunikovattegc Zit spoléené v rdmci rgjaké spolénosti,
musi mit také &aky spol€ény ramec, ktery umditije smysluplnou interakci mezi
jednotlivci a skupinami a préwo predstavuje kultura, jako systém osvojenych znalosti
a wdomosti, pomoci kterého jedinec interpretujét £kolo sebe a nasledigeneruje
své socialni chovani, tedy se &mchova tak, jak todaji, jak tomu rozurgji a jak to
akceptuji druzi lidé v tom kterém socialnim pfedi (Novy a Schroll-Machl, 2005).

Pro kulturu je charakteristické, Ze je zaloZzenapoaZzivani symbdl, kterym je
piifazen uEity vyznam, neni vrozend, ale naopak se ji kazdywpribéhu socializace
od ostatnich, je tedy také sdilend, a vedle tobaeZji kazdy jedinecci tak ji také jako
sowast spolénosti ovliviiuje, zéehoz vyplyva, ze kultura v Zadnéntigad neni
statickd, ale naopak vyviji setase v zavislosti na podminkach. Ostginaw adaptace
na zménéné podminky, respektive konkrétniizob jakym se wita kultura vyrovnava
se zmnénymi podminkami je pro kazdou kulturu specifické p&chopeni vyznamu
kultury v ramci charakteru jednotlivce nanmiibe poslouzit nasledujici schéma.

Obr. 1 T¥i urovné lidského duSevna

specifické pro jednotlivce OSOBNOST zdédéné nebo naucené

specifické pro skupiny KULTURA naucené

univerzalni LIDSKA PRIROZENOST zdédéné

Zdroj: Zadrazilova (2004), str. 95

Je teba si uédomit, Ze & na obrazku vidime lidskourfipozenost, kulturu a osobnost
jako ti ohrantené slozky, ve skuteosti se navzajem prolinaji, a tak i to, jak se
projevuje lidska firozenost nebo osobnost, je kultéipodmirgno.

V literature (Novy a Schroll-Machl, 2005) seudeme setkat se znamou definici
holandského psychologa Hofstedeho, ktery kulturu zyma kolektivhim
naprogramovanimcollective programming of the mipdzakladni mysSlenkou je, Ze
.kazda osoba s sebou nese prvky mysSlenéntcia mozného jednani, jez se &itau
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v pribéhu Zivota. Stejé jako jsou programovany piace, jsou tyto prvky mysleni,
cittni a jednéani nazyvany dusevni programy — softwayslitn(Hofstede, 1991 in
Srorek, 2001, str. 11). Obdobnym pojetim je definiceneckého profesora Thomase,
ktery kulturu definuje jako ,orientai systém®, ktery je uté@n pomoci symbéla je
typicky pro ugitou skupinu lidi, kde se také traduj&ase. Orienténi smysl ovliviuje
vhniméani, mysleni, a¥hi a jednani vSeckileni spol€nosti (Novy a Schroll-Machl,
2005). Tento orientmi systém, pokud si jeho nositel debrozvinul socialni
kompetence, umakije svému nositeli progdnictvim symbal a znak, za optimalnich
podminek bezkonfliktni a jednoztreou komunikaci sifslusniky téze kultury.

Zadny ¢lovek ovsem v piibéhu svého Zivota nenflenem pouze jedné skupiny,
naopak se dastni Zivota iznych skupin sowirg, pricemz kazda takova skupina ma
svou vlastni specifickou kulturu. V dal&sti této podkapitoly se tedy seznamime s tim,
jaké hlavni skupiny a jim odpovidajici kultury sop.

1.1.2 Narodni kultury, subkultury, podnikova kultura

Divame-li se na kulturu jako na jednu z hlavnichedminant lidského chovani a
jednani s drazem na jeji projevy v oblasti managementtizani lidskych zdrdj, je
ucelné si uédomit, Zze kazdy jedinec j@enem tiznych skupin, a tedy také nositelem
raiznych kulturnich orientamich systém, které mohou bykasto i velice odliSné a
v riznych situacich se projevovdiznou nérou.

NejvétSi moznou skupinou na Uzemi jednoho statu je kaltérodni, kterou ,lze
definovat jako kulturu, kterou v fib¢hu historie vyvinulo velké mnozstvi lidi, kfese
jako mislusnici uéitého naroda narodili nebo se tak citi a definuji jpko zavaznou a
Loyti urcujici”. Navenek se nejetelrgji projevuje prostednictvim elemerit kultury,

z nichz hlavnimi jsoucas, prostor, jazyk, neverbalni komunikace, néabd¥éns
spoleenské vrstveni (Srék, 2001). Narodni kultura desiuje nico jako kolektivni
védomi obyvatel, fesrEji tradované hodnoty, normy, pravidla chovani (zvykkon,
obycej), eticko-moralni systémy a z toho odvozené opbragta aclovéka” (Novy a
Schroll-Machl, 2005, s. 92)Narodni kultura podléhd neustdlému vyvoji tak jak
spole&nost reaguje na problémy a ukoly, které v ni vznitarybira si konkrétnfeSeni
ze vSech moznych variant. Tento vyvojide byt v kkterych aspektech kultury velice
pomaly, takZze po staleti se ¥kterém ohledu kultura nemusiénit vibec, v jinych
aspektech je vyvoj naopak velice rychly. Dobryifikiadem je to k jaké obrovské
zmené doslo v chapani role muze a Zeny ve spuisti v poslednich sto letech, tato
zmeéna stale probiha a takéageme pozorovat, odliSné varianty toho jak tatodzan
probiha v rAmcitiznych narodnich kultur.

Vedle gisluSnosti k wtfitému narodu a narodni kutey kazdyclovek existuje i
v ramci dalSich skupin, které maji také svou vlaktituru a ovliviuji to jak se jedinec
chova a jedna. Tyto skupiny mohou existovat v rajadnoho naroda, nebo naopak
na@i¢ raiznymi narody. Kultury vztahujici se k jinym skupmaneZ narodu, tZeme
nazvat subkulturami a v podstatSe co bylofeceno o narodni kulte plati i pro &.
Z jejich charakteru ovSem vyplyv4, Ze jich existujekon€né mnozstvi, nicmen
muzeme identifikovat &kolik zakladnich subkultur, které maji zvlastni mgm
v oblasti managementu #@zeni lidi, a to na zakl&dprisluSnosti k uitému etniku,
naboZenstvi, jazyku, genderu, generaci, socidiié ta podniku, pipadré celému
odwetvi.



Podnikova kultura, nazyvana téz orgatida je z hlediska interkulturniho
managementu subkulturou nejvyznasgn Ridit interkulturalitu znamena zvladat
odliSnosti jak kultur narodnich, tak i organiméch. Zatimco narodni kultura pro
managementipdstavuje danouée, podnikovou kulturu je mozné docité miry ridit
(Hofstede, 2008-04-16).

V procesu internacionalizace a globalizace pak dpck neustalym stim mezi

raznymi narodnimi a podnikovymi kulturami. Tyto kuliil stety maji pro manazerskou
praxi zn&ny vyznam, zasadnim @gobem totiz ovliviuji komunikaci a mezilidskou
interakci vibec. Komunikace je nezbytnou dovednosti kazdéhcagera, uplaiuje se
pii vykonu vS8ech manaZerskych funkci, ve zvySenie mak pi fizeni lidskych zdrd.
K mezilidské komunikaci a spolupraci se vdaea problém i v piipac, Ze probiha
v podmink&dch monokulturnich. Pokud probih& v podkddh multikulturality, gkteré
problémy se jest zesili a objevi se i dalSi probléemy specifické pnaltikulturni
prostedi.

1.2 Interkulturni komunikace a spoluprace

Spoluprace mezi lidmi je nezbytnou podminkou efaktio fungovani kazdé
organizace. Spolupraci rozumime ,specifické chovédiouci k tomu, aby se vysledky
jednani a usfchy ugitych skupin ¢i kolektivu maximalizovaly nebo uchranily od
naruseni. Individualnich dilmize byt dosazeno pouze tehdy, pokud vice osob sladi
svoje zdroje tak, Zze dosdhnou pozadovaného vysldtlavy a Schroll-Machl, 2005,
str. 55). Dosahnout efektivni spoluprace nelze bezkonflikini a jednozrimé
komunikace. Tu, jak jiz bylo uvedeno, zdegpokladu optimalnich podminek a
rozvinuté socialni kompetence u svého nositele uojezpra¥ kulturni orientani
systém prosednictvim symbal a znak Ve skuténosti ovSem optimélni podminky
neexistuji, lidé majitrzné vrozené i ziskané vlastnosti, individualni raginnormy a
pravidla a také socialni kompetenci maji rozvinutotizné mfe a kvalit, a tak i
v hypotetickém fipadt ¢ist¢ monokulturni interakce mezi lidmi ¢bné¢ vznika fada
problémi, nejednoznénosti a konfliktnich situaci,ffginou byva nedostatek informaci,
subjektivni rozpolozeni, rozdilné cile,éakavani a interpretace.fifiny téchto
nedorozunini jsou obvykle rychle objagny a odstraény, ovSem Bkdy se stava, ze
pies veSkerou snahu jedénoba komunikujici maji pocit nepochopeni a pakdhje
piicinu v osold druhého partnera, a dale ®dwdliSnost partnera toleruji, snasi, nebo
naopak perusi veskery kontakt.

V interkulturni  komunikaci pak k neporozénmi dochazi dalekocastgji nez
v komunikaci BZné a navic je typologie figin mnohem slozSi. Zatimco
v monokulturnim progedi orienténi systém komunikaci vyraZrusnaduje, v gipac
Ze¢lovek narazi na fislusnika jiné kultury s odliSnym oriedtdm systémem, stava se
jeho ziskana socialni kompetence zdrojem probjépraw z divodu odliSného
orient&niho systému a vyznam které pouzivanym symhoh a znakm prirazuje.
Hlavni uskali takové situace spea v tom, Ze si &astnici sice usdomuiji, Ze &co je
jinak a v neptadku, ale fitom jim chybi aparat k rozpoznéni a prozkoumaiitip
nedorozumini a mylnych interpretaci, ani si nejsoédemy toho, Ze ony maji¢faky
orient&ni systém, natoz jakym #pobem funguje a Ze je toto fungovéani odliSné od
orienta&niho systému partnerati€inu spatujeme v tom (Novy a Schroll-Machl, 2005),
Ze pro kazdého je to co je sdsti jeho vlastni kultury znamé, stalo se zvyketaka
také neni ¥domé a je vnimano jako dobré a spravné. Kazdy so#zvlastni jednani na
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zaklad principu spravedlnosti, racionality a univerzaimyerpretuje tak, Ze je spravné,
rozumné a vSichni jednaji st&jntyto principy vSak v multikulturnim prastdi vibec
neplati a tak na zaklad/lastniho orientniho systému, jehoz nedilnou sasti je také
to, jaké znaky jedinec fjpisuje ukitému chovani sebe i druhych (,atribuce"), je
kulturré cizi a tedy netekavané chovani vnimano jako chybné chovani jedneil
které je jako takové pigba napravit, vytvid se dommnka, Ze dotyny nécemu
neporozunil, nebo se prostjeSt neumi spravé chovat a je tedy ptgba mu to
vyswtlit, powit a vychovat ho, nebo dokonce Ze tédveédone a pak je pdeba ho
kontrolovat. PRicina nenapléni vlastnich o¢ekavani se pak f{guzuje nejistat,
neschopnostiifipadré neochot partnera a tento jev se nazyva ,intrapersonalnz &iai
atribuce”, coz odpovida fenoménu tzv. tihnutisked”, se kterym se rizveme setkat
v sociélni psychologii a podle kterého pozorovatebvani ostatnichijfsuzuje ténsi
vyhradré vlivim vazanym na osobu, zatimco s#iavlivy pirehlizi (Roos a Misbett,
1991 in Novy a Schroll-Machl, 2005). Pokud dojdegakovanému vyskytu takového
neaiekdvaného chovani u partnera, odrazi se to v apr@stniho chovani na jedné
straré a v upeviini postofi v podol& stereotyfi a predsudk na stra® druhé, a to jak
vaci partnerovi jako jednotlivci, tak id&i skupirg, kulturfe nebo organizaci kterou pro
nas reprezentuije.

Pokud navic partifekomunikuji prostednictvim tetiho jazyka, mnoho detajlkteré
si chgji sclit se v paibéhu komunikace , resp. zakdédovani a rozkodovaniriméce
prost ztrati, nebo je ani nejsou schopni formulovat, 8pi$ je-li jazykova urove
partnefi vyrazré odliSna, protoZe uz to mezi partnery vyfvaztah na@izenosti a
podiizenosti, picemzZ to je je&t posileno, pokud se Iépe vybavena osoba sndifi sv
projev kwili partnerovi zjednodusit. | kdyzZ iina na prvni pohled nenitips
vyznamna, dsledky ano, protoZze komunika proces, ma-li probihat Zadoucim
zpisobem, musi byt zaloZzen na vyvazenosti (Novy adieltachl, 2005). Rozdily se
projevuji téZz v neverbalni komunikagiasto jest vyrazrgji, protoze zatimco partiie
ovladaji jazyk dané kultury, nonverbalni komunikam to aZz na vyjimky netyk4 a
piitom pra¥ ta nabyva viznych kulturach velmi odliSnych vyznam Uz mira
pouzivani mimiky a gestiky v komunikaci je mezi kwbmi velmi fizna, coz souvisi i
s tim do jaké miry je obsah&avan verbalg a steji tak i paralingvistické prostdky
mohou mit odliSny vyznam. Obrovsky vyznam ma také’e zatimco ¢které, zvIast
vychodni kultury maji sklon o emocionélntizivych konfliktnich situacich spiSe
nemluvit, v jinych kulturach je situace apek a za &né a Zadouci se povaZuje o
pricinach, disledcich a moznosteckeSeni konfliktu podrokin diskutovat. Kazdy
¢lovek, ktery se do interkulturni situace, ktera je spaj s vySe uvedenymi problémy,
dostane, bude na niditym zpisobem reagovat a je zajimavé, Zésgby jakym @zni
lidé reaguji, se velice liSi a jsou také ddaitér miry kulturr® podmirgny. Na zaklad
specifickych charakteristik iZeme vymezitctyii nasledujici typy (Novy a Schroll-
Machl, 2005):

1. Typ ignorujici predstavuje reakailovéka, ktery odliSné chovani interpretuje tak,
Ze je partner hloupy, neochotny nebo neschopnytukdl podmirnym rozditim
nepiklada vyznam a pokud setrvava ve svém odliSnémdtio tak pro 8§ jako partner
piestane ppadat v Uvahu.

2. Typ univerzalni pii reakci vychazi z toho, Ze jsou vSichni lidé n¥éoe s\wte
v postat stejni a pokud &bec r¢jaké drobné kulturni rozdily bere v potategpoklada
Ze rychle a samy od sebe zmizi a problémy ktenélz vyplyvaji se vyesi tim, ze je
piatelsky a tolerantni.



3. Typ vykonovy si sice uédomuje existenci kulturnich rozdjlale nepovazuje je za
relevantni pro dosazeni @shu, tim podle & je cilewdomy gFistup. Pokudlovek vi
co chce, jde za tim a umi si to prosadit, m&cisgarden a nemusi brat na kulturni
odliSnosti Zadny ohled.

4. Typ potencialovy je jediny, ktery si je dale wdom kulturnich odliSnosti, i toho
jaky maji vyznam pro interkulturni spolupraci. ddomuje si jaka Uskali takova
spoluprace $nasi, i to Ze je mozné vyuZit jejich synergickgbhmtencialu pokud se
poddi oba kulturni systémy vhodmpropoijit.

ProtoZze pouze posledni z uvedenych &sadh typi povazuje kulturni rozdily za
vyznamné z hlediska O&fnosti mezilidské spoluprdce a snazi se s nigjgkgm
zpisobem pracovat, tak aby se minimalizovaly jejichgaini dopady, fipadre
dokonce pinesly pozitivni efekty, je to prévtento typ, u kterého se v dal&isti této
podkapitoly budeme zabyvat tim, jak je chovani legano v pfibéhu interkulturni
situace z dlouhod@iBi perspektivy. Ribéh interkulturni situace a vztahy které ho
ovliviiuji n@m nazorgi piiblizi nasledujici schéma:

Obr. 2 Dynamika interkulturnich situaci

Viastni | Cizi

\ |- .
7 "
G

Vlastni ' Kolizni Cizi

kultura situace / Kultura
|
|/
'

| Interkulturni ‘

Zdroj: Novy a Schroll-Machl (2005), str. 33

Jak schéma ukazuje, ke kolizni kulturni situacdddiehdy kdyz se setkaji dva lidé
S riznymi orient&nimi systémy a zaroviemezi nimi existuje &aky vztah, takze je pro
né orient&ni systém partneraatbZitym, ovSem jeho neznalost ma za nasledek vznik
mnoha nejednoziaosti a nedorozuéni, které niZzou zpisobovat ohrozujici, a/nebo
podrétnou atmosféru. Pokud nedojde k extrémnimu nesautaezi okdma kulturami,
kdy nasleduje skryté, nebo zjevné odmitnuti, tgkZ@kakoliv dalSi ¥cna spoluprace
nemozna, mzeme v souvislosti stim, jak intenzévrse projevuje jedna¢i druha
kultura, rozliSit nasledujigityii typy regulace chovani:
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Dominance pedstavuje prbéh interkulturni situace, kdy hodnotam a normam ¢dn
kultury je davana igdnost ped hodnotami a normami kultury druhé. Jedna strema
zaklac historickych, ekonomickych, socialni¢hjinych dominuje a fedpoklada, ze se
ji druhd strana automatickytippusobi. Druha strana biio také zprvu fedpoklada
platnost svého orientaiho systému, ale je na ni tak dlouho vyvijen hatlaz se
piizpasobi, nebo naopak ochétprijima hodnoty a normy partnera a zcela své chovani
prizptsobuje cizi kultie. V obou pipadech se takége zejména proto, aby s#ovek
vyhnul tlaku, ktery vznikd z neustaléhdeséivani s cizi kulturou a rozgoprkteré to
provazi. Tento zjsob regulace chovani jastym v gipadt emigrant, kte‘i odchazi
pracovat do cizi zeéna snazi se co nejrychlejiippisobit se svému okoli, tendence
prizptsobit se cizi kultte miZze byt natolik silna, Ze dojde k Uplnémieyzeti cizi
kultury a splynuti s ni, vtomifpac hovaime o asimilaci (Novy a Schroll-Machl,
2005).

Divergence pedstavuje situaci, kdy jsou hodnoty a normy oboltukipovazovany
za stej@ vyznamné, mnoho z nich je ale ve vzajemném rozptakze dochazi
k nereSitelnym divergencim a parinéo feSi tak, Ze stdaw preferuji jedengi druhy
orienta&ni systém. Takové chovani je obvyklé amni fazi vSech forem regulace
chovani, pokud jfetrvava dlouhodab a neni ¥dong fizeno, tak sniZzuje motivaci,

soudrznost ve skupira pracovni vykon celkayv

Kompromis je pikladem spoluprace, kdy se clstrany pokousi vyuzit hodnot a
norem obou kultur s@asré, ovSem pouze do té miry, Ze mezi¢wla hledaji
nejmensiho spot@ého jmenovatele. Rozdily mezi @ba kulturami nejsou ve
vzajemné spolupraci vyuzivany, ale naopak elimingva z obou kultur se v ni
uplatiuje vzdy pouze to co je jim spdéte, nebo alespiopodobné.

Kombinace, integrace a inovace jsou jedinym korerepte vSech uvedenych, ve
kterém se da integrovat to nejlepSi z obou kultur. Nutnou pdakou je to, Ze ob
strany jsou schopny identifikovat a pochopit rogdilezi ogma kulturami a vcitit se do
role svého partnera, a s@sré je spoléné programo¥ zvladaji. Kombinace sgtva
vtom, Ze kazda strana se uplge v oblasti kterou nejlépe ovlada, ovSem teprve
v situaci inovace, kdy vznikaji néwytvorene, strukturované a interpretované hodnoty
a normy spoléného kulturniho (mikro)spodenstvi. Vznikaji tak zcela nové postupy,
které roz&iuji mozné varianty socidlniho chova#leni organizace, takZe ivieme
hovait o zcela nové kultite. (Novy, Schroll-Machl a kol., 2003) Teprve tehdynikaji
skute&né synergické efekty.

Kazdy z vySe uvedenych tipregulace chovani je zpravidla vysledkem zvolené

strategie v procesu interkulturni komunikace a @pdice. To v jaké intenZitse
projevuje jednai druha kultura doke znazaiuje nasledujici obrazek:
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Obr. 3 Regulace chovani v interkulturni situaci
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Zdroj: Novy, Schroll-Machl a kol.(2003), str. 41

V pripact podnikové kultury zavisi volba optimalni strategia celkové strategii
konkrétniho podniku. Vifpac® mezinarodnich pracovnich tymje jednoznanym
optimaliza&nim trendem fechod od dominance az k inovaci a synergii.

Seznamili jsme se stim, jaka uskali s sebtinapi to, Zze v ramci interkulturni
komunikace a spoluprace na sebe narazi odliSnataimé systémy a jaké strategie
muzeme volit @i jejich zvladani, nebo dokonce jejich vyuZivanicilem
dosazeni synergickych eféktPokud je cilem manazerského Usili optimalizovatyv
multikulturality v prostedi podniku, je pdeba stanovit kritéria, na jejichz zakéalze
piehledré a srozumiteld identifikovat fundamentalni odliSnosti jednotlivwaarodnich
kultur. V nasledujici podkapitole fedstavime nejznatjsi vedecké pistupy k této
problematice.

1.3 Pristupy a modely identifikace interkulturnich
charakteristik

Spole&enské wdy ze kterych interkulturni management vychazi, ojajsou
sociologie, socialni psychologie, psychologie atluii antropologie, ffinesly a stale
piinaSeji tizné istupy a modely k postizeni &gohi chovani, jednani a mysleni
prislusniki raznych kultur. | kdyzZ jedchto @istupi celafada, vSechny maji obdobné
vychodisko, protoze vSichni Kiese tomuto tématuénovali a ¥nuji sleduji cil odvodit
konkrétni vzory chovani, které jsou typické préitau narodni kulturu, a formulovat je
takovym zgisobem, aby byly snadndigtupné SirSi vV@jnosti, respektive manaen,
fidicim pracovnigm a dalSim osobam, které se interkulturnim managaemenuji.
VSechny pistupy a modely také v pry@d vychazi z analyzy kritickych intera&kich
situaci, o nichZz pojednavalaeguichozi podkapitola, rozdily mezi nimi pak &paji
hlavre v mite konkrétnosti. Tato podkapitolaguistavi zakladniifstupy a modely se
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kterymi je mozné se v odborné litersusetkat a které v dalSich kapitolach budeme
aplikovat na problematiku Ukrajiios Ceské republice. Jak jiz bylo uvedengispupi a
model je celafada, ovSem izeme je rozélit do dvou hlavnich skupin na zakkad
miry jejich obecné platnosti

1.3.1 Kulturni standardy

Kulturni standardy f®dstavuji koncept specifikace socialnich norenrékjsou pro
ur¢itou narodni kulturu charakteristické, zaloZeny aralyze kritickych interainich
situaci popisovanych co népgim pa@tem lidi, ktery s nimi ma praktické zkuSenosti.
Mezi nejznanyjSi jména v oblasti vyzkumu identifikace kulturnicdtandard od
devadesatych let dvacatého stoleti az potasnost pat Triandis, Brislin, Landis,
Bhagat, Schenk a Thomas (Novy, Schroll-Machl, 200%)p kulturni standardy je
zasadni, Ze jsou vzdy analyzovany v kontextu iktaradvou (nebo vice) konkrétnich
narodnich kultur. Tentoifstup vychazi z mysSlenky, Ze pouze timtaisgbem je Ize
pIn¢ identifikovat a interpretovat, protoZze p&apii interakci kultur se projevuiji jejich
rozdilné charakteristiky, a na zakéatbho takto ziskané charakteristiky maji platnost
pouze pro kultury, analyzou jejichz interakce byigkany a nemaji tedy univerzalni
platnost (Novy, Schroll-Machl a kol., 2003). Takidentifikovanych kulturnich
standard je obvykle osm az dvanact aiteme je definovat pomocé hlavnich znak
(Novy, Schroll-Machl, 2005):

Jde o zjasoby vniméani, mySleni, hodnoceni a jednani, ksme gtSinou Fislusniki
dané kultury vnimany jako normalni a ob&spole&ensky zavazné.

VesSkeré chovani u sebe i druhych se podle kultbrrsiandard fidi, ale také
posuzuje.

Kulturni standardy pIni regulai funkci @i jednani s lidmi.

Regulace chovani pomoci kulturnich standase vZzdy dje v ramci utité tolerartni
zény.

Chovani, které z této toleram zony vybduje je socialnim okolim odmitano a
postihovano.

Je Zejmeé, Ze pomoci kulturnich stand&ngeni mozné popsat celou kulturu se vSim
CO ji urkuje, ani to neni za#nem, naopak zr@d mira stereotypizace je nutnosti,
chceme-li popsat tak komplexni a mnohotvarny sysjéky kultura pedstavuje.
Nicmeére pii védomi existujicich omezeni této metody, kteracsmgi hlavre v jeji
relativistické koncepci, protoZze vysledky zkoumédpovidaji vZdy pouze &ité oblasti
jednani, navic v danégasovém a prostorovém kontextu, mohou byt kultstaudardy
vyznamnym pomochikem pro usn&dnorientace v interkulturnich situacich, poukazuji
na kritické faktory mezilidské spolupracéigusniki konkrétnich narodnich kultur, a
spolu s obecnou znalosti problematiky multikultityatlavaji jedinci, ktery je s nimi
obeznamen a dale je vlastnimi zkuSenostmi rozvigiifarencuje, dobry zaklad pro
aspesSné zvladnuti interkulturniho managementu.
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1.3.2 Kulturni dimenze

Pristupy, které se zabyvaji hledanim kulturnich dimerdavaji pednost jejich
univerzalnimu vyuziti, na ukor miry konkrétnoste grovnani s kulturnimi standardy
jde o historicky starSi metodu, zatimco kulturrdinstardy se hledaji a stanovuji vzdy
pouze pro vzajeninsrovnavané Kkultury, cei@da ¥dci usilovala a usiluje o0 moznost
stanoveni uitych zakladnich dimenzi lidského chovéani, k ningZlglo mozné kulturni
standardy vztdhnout a vSechny kultury pak koleno titnenze lokalizovat (Novy,
Schroll-Machl, 2005). Vzhledem k charakteru kulfom dimenzi existuje po&mné
velké mnoZstvitrznych gistupi k jejich stanoveni.

Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Nejcasgji zminovanym ptikopnikem této metody je holandskydec Geert
Hofstede, ktery nejen Ze byl mezi prvnimi, kteryt&® problematicednoval, ale jeho
dilo je dodnes ojedété jak svym rozsahem, tak fghlednosti a srozumitelnosti, které
jsou pro praktické vyuziti kibve. Navic se ve své praci vyslévman®iil na oblast
prace a managementu, kdy jeho cilem bylo zkoumat pracovi orientované
hodnotové pedstavy (Novy, Schroll-Machl, 2005), takZze vyslegkywce jeho, i vSech
kdo na ®j navazali nizeme pimo aplikovat do oblasti interkulturniho management
Jeho dilo zéalo vznikat v 80. letech nejprve jako rozsahly wizky projekt narodnich
kulturnich odliSnosti, realizovany formou dotaznika pidé mezinarodniho koncernu
IBM, do nrehoz byli zapojeni zagstnanci pobeek v 64 zemich sta. Na tento projekt
navazali dalSi projekty realizovanymi mezi jinymprostedi subkultur studefif elit a
pilota (Hofstede, 2008-04-18). Odpé&li z dotaznik byly podrobeny statistickému
vyhodnoceni na jehoz zakkaGeert Hofstede stanovil nejprégyii zakladni kulturni
dimenze, a to pro 50 zemi ve kterych probihatgoini vyzkum, pata dimenze k nim
piibyla aZz o gco pozdji, a to na zaklaglvyzkumu ktery provedl mezi studenty 23 zemi
swta na zaklad dotazniku sestavenéhtnskymi wdci. Jde o nasledujici kulturni
dimenze, které jsou bodé&whodnoceny tak, z&m vice je dana dimenze pro kulturu
charakteristicka, tim vy3Si je bodové ohodnoceni:

Rozpéti moci (Power Distancg ur¢uje miru do jaké je v dané kuit pgijimano a
oc¢ekdvano nerovné roZigéni moci ve spoknosti a zejména v organizacich. Jedna se o
nerovnost definovanou ,zdola“, tedy pegatiemi ¢leny spol€nosti ¢i organizace, ki
moc nemaji, nebo jen malou, takze je nerovnostzekteni moci kladg prijimana na
vSech urovnich hierarchie. To do jaké miry je &exdi moci nerovné ma pro kazdou
spole&nost¢i organizaci zasadni vyznam (Hofstede, 2008-04\t&yganizaci s velkym
rozpetim moci se nerovnost projevuje v mnoha aspektecmpdového ohodnoceni, az
po to zda se pdieni zapojuji do rozhodovacich pro&esTvori se v nich
mnohovrstevné a nepropustné hierarchické systémyy.kBltury s nizkym rozgtim
moci je charakteristicky ogay pohled,élenové spolénosti ¢i organizace nerovnost
povazuji za nezadouci a bojuji proti ni, proto seich tvai ploché a prostupné
hierarchické systémy (Novy, Schroll-Machl, 2005).

Individualismus (Individualism) a jeho protiklad kolektivismus dgtectivism)
predstavuji miru do jaké se jedinec obvykle integrsgeskupinami jichZz je&lenem.
V individualistickych kulturach jsou vazby na skapivolné a jedinec je pafifovan
sam sebou i spalaosti jako autonomni individuum. V kolektivistickydulturach je
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tomu pra¥ naopak, jedinec je od narozeni &sti vyrazg integrovanych uzaenych
skupin, ke kterym je vy#mou za poskytovanou ochranu bezpodmiseloajalni
(Hofstede, 2008-04-18). Sam sebou i sprodesti je nahlizen hlaénjako ¢len skupiny a
Vv jejim rdmci a v souladu s ni se realizuje.

Maskulinita (Masculinity) predstavuje dalSi velice zasadni otazku v kazde
spol&nosti. Tyka se miry nerovnosti radeni spoléenskych roli mezi muze a Zeny.
V maskulinni spolénosti jsou role mezi abpohlavi vyraza rozcleny, zatimco v jejim
protipdlu, spolénosti femininni, neni mezi spélenskymi rolemi, které abpohlavi
zastavaji, podstatny rozdil, takze selpyvaji. Vyzkum pitom ukézal, Ze nerovné
rozckleni se tyk& hlavh hodnot pisuzovanych muim, €m jsou v maskulinni kultie
prisuzovany zejména hodnoty jako je asertivita, damae a snaha prosadit se, zatimco
ve femininni kultiie se muzské a Zenské role #meliSi a obma pohlavim je mezi
jinymi hodnotami pisuzovana umirnost a starostlivost (Hofstede, 2008-04-18).

Whybani se nejisto€ (Uncertainty Avoidance), kulturni dimenze, ktera vychazi
z toho jak je v ufité kulture tolerovana situace neznama, nejasnosti a nejedinmsti
(Hofstede, 2008-04-18). V kulturach s vysokou mikgtybéni se nejistdtje takova
situace vnimana jako n8gmna a ohroZzujici, a tak se snazi mit pro kazdodnou
alternativu, ktera rize nastat, f@sré naplanovana pravidla a procesy, ve snaze se
takovym situacim vyhnout a pokud se do aén takové spolaosti dostane, je
dezorientovany a fite byt aZz agresivni, proto vyi¥akomplexni a velice strikth
dodrzované systémijzeni. Lidé paici k takovym kulturam obvykle &, Ze existuje
jen jedna pravda, a tu ,mame my“, jsou také vice@aonalni. Naproti tomu kultury
S nizkou mirou vyhybani se nejistotnimaji nové a neznamé situace jako b,
piekvapujici v pozitivnim slova smyslu a inspirativhidé z takovych kultur jsou vice
oteweni novym nazam a odliSnostem dbec, snazi se zavazna pravidla a procesy
omezit na minimum, nemaji problém zvladat Spatinukturované az chaotické situace
a tvai flexibilni systémykizeni.. Jsou také zpravidla négemotivni.

Dlouhodoba orientace (Long-Term Orientation) predstavuje kulturni dimenzi,
ktera charakterizuje to, do jaké miry je jednarsowasnosti hodnoceno i z pohledu
jeho budoucich dopad V kulturach se silnou dlouhodobou orientaci S ochota
vénovat se ¢innostem, které fmesou efekty az v delSintasovém horizontu,
charakterizuji je hodnoty jako jsou vytrvalost aspodarnost aipaté zavazky maji
dlouhodobou platnost. Tviostabilni a zavazné socialni struktury. Naprownaokultury
se slabou dlouhodobou orientaci se ve svém poldetizuji na minulost a séasnost,
vyznauji se orientaci na momentaltii kratkodoby efekt a gnim na tradicich, na
druhou stranu jsou ovSem socialni goynponerné nestabilni a nezavazné (Novy,
Schroll-Machl, 2005).

DalSi pristupy identifikace kulturnich dimenzi

Alternativni metody uteni kulturnich dimenzi se od metody Geerta Hofs$tedii
zejména zakladem ze kterého vychazeji, stggko on jsou vysledkem jejich prace
univerzal@ pouzitelné kulturni dimenze, které se fi@ptznymi kulturami projevuji
s odliSnou intenzitou.

Americky wdec Edward T. Hall vySel z antropologického zakladehoz pomoci

stanovil ti zakladni dimenze prostordasu a komunikace, na jejichz zaklaal kazda
kultura stanovuje standardy jednani (Novy, Schvtdiehl, 2005). Dimenze prostoru se
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tyka napiklad vzdalenosti kterou osobyidi soke zaujimaji. Dimenzeéasu se projevuje
v jeho monochronnim nebo polychronnim vnimati¢gmz kultury s monochronnim
vnimanim se vyzraji tim, Ze kazdyasovy usek je ifdélen pouze jedné€innosti,
které nasleduji za sebou v zamySlenémagb acase. V polychronnich kulturach je
naproti tomu obvyklé vykonavat vic&nnosti najednou a dodrZzovani terrfnise
nepiklad4 takova védha. S ohledem na kulturni dimeraininikace Hall rozliSuje
kultury s nizkym situénim kontextem, ve kterych je obvyklé veSkery obsdteni
pokud mozno formulovat verb&n se vSemi souvislostmi, zatimco kultury s vysokym
situatnim kontextem fedpokladaji, Ze partner vyrozumi podstattast komunikace ze
situace a existujicich vztah

Znameé jsou také kulturni dimenze podle holandskémanazera Fonse
Trompenaarse. RozliSujéi zakladni oblasti kulturnich rozdil od kterych odvozuje
celkem sedm kulturnich dimenzi (Novy, Schroll-Mac2005). Prvni oblasti je postoj
lidi k ¢asu, na jehoz zakladdentifikuje jednu kulturni dimenzi, a to orientacc¢ase.
Tato dimenze riwe mit ti formy a to orientaci na minulost,fippmnost nebo
budoucnost. Druhou oblasti je postoj lidi fkrpdé, na jehoz zaklad stanovuje ot
pouze jednu dimenzi, kterou je orientace mimoplu, ktera se viznych kulturach liSi
podle toho, zda s ni lidé Ziji v souladu, neboisenpzi kontrolovat. fieti oblasti je
postoj k druhym lidem, na jehoz zakéarompenaars rozliSuje kulturnich dimenzt.p
Vedle dimenze individualismu, které je obdobou Hedeho pojeti, identifikuje dimenzi
na zaklad toho, zda jsou pravidla uptatvana univerzaky v tom gipact hovai o
universalismu, nebo naopak s ohledem na individudkolnosti, jak je tomu
v partikularisticky zarmdtenych kulturach. DalSi dimenze r@age kultury na neutralni
a afektivni, podle toho jestli se emoce @& projevuji nebo nikoliv. Redposledni
dimenze se tyka toho, zda dana kultura stéikbalctluje jednotlivé oblasti Zivota,
zejména pracovni a soukromou. Kultury ve kterychpjacovni a soukroma sféra
striktn¢ oddtlena oznaujeme jako specifické, opaym pdlem jsou kultury difusni.
Posledni avSak nem&rvyznamnou dimenzi ipdstavuje to, zda se v dané kidtu
spole&ensky status fisuzuje na zaklad osobnich usfchi, tedy dosazeného statusu,
nebo naopak na zakkadkolnosti, tedy fipisovaného statusu.

Zminme jest francouzského &dce Jacquesa Demorgona ktery se &avwenoval
stanoveni kulturnich dimenzi, i kdyZz na zakigohé kulturni teorie (Novy, Schroll-
Machl, 2005), jeho hlavnimifnosem k dané problematice je vSak to jakyrisppem
své dimenze zasadil do vSeobecného kulturniho ratio& zarové upozornil na
relativni platnost, kterou nejen jeho, ale i vSesstatnimi ¥dci stanovené dimenze
maji, navzdory snaze o jejich univerzalni pouzisina platnost. # praci s kulturnimi
dimenzemi je totiz vZzdyi¢ba mit na pasti jak velkého potu lidi se dany jev tyka,
muze jit o Grové individualni, malych skupin, subkulturni nebo rdmd DalSim
omezenim, na které jéeba se zait je oblast Zivota jaké se dana dimenze dotyka a
nakonec historicky kontext, na jehoz zakigd treba odliSit momentalni stav, ktery
muze byt podmisn mimaédnymi okolnostmi od skuiaé¢ dlouhodols platnych
kulturnich dimenzi, které je mozné vztahnout ng océrod.

Vedle omezeni na kterd upozornil Jacques Demorgaiopré mit na pagti jeSg
dalsi d¢ omezeni (Novy, Schroll-Machl, 2005), prvnim je Ilgem
jednodimenzionalnosti, ktery se tykd toho, Ze jelid® dimenze ve skutmosti
piedstavuji celodadu ditich aspekt, v jejichz rdmci se fize srovnani jednotlivych
kultur jevit jinak. Druhym problémem je Uhel pohlegrotozZe i fi snaze o maximalni
objektivitu, kazdy model je ovliwn perspektivou kterou zaujima jeho autat.uk tedy
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pracujeme s kulturnimi dimenzemi nebo standardyime mit vzdy na pagti vSechna
jejich omezeni a relativni platnost. Jsou pouzerogsn, aparatem ktery poskytuje
zaklad pro pochopeni odliSnosti, které méznymi kulturami existuji, jefeba vzdy
vzit do Uvahy redalnou situaci a zejména pak indigldi vlastnosti konkrétnich lidi,
ktefi zdaleka nemusi byt typickymi nositeli své naroloitury. Festo jsou kulturni
standardy a dimenze uziteym nastrojem interkulturniho managementu a jejichlost
spolu s dalSimi faktory, které blize objasni nagied podkapitola, pozitivhim
zpisobem ovliviuje interkulturni kompetenci.

1.4 Interkulturni kompetence, management arizeni

Predchazejici podkapitolyiedstavily pojem kultura, jak mu rozumime préely
interkulturniho managementu, tedy jako oriéntasystém, ktery v monokulturnim
prostedi usnaduje mezilidskou interakci, avSak v multikulturniodgnosti, ktera je
realitou v dneSnim % globalizace a zvySené mobility, a ve které na sedenit
narazi tizné orientani systémy, se stava naopak faktorem komplikujiciezilidskou
komunikaci, spolupraci a interakci alvec. Multikulturalita ve spolosti i
v organizacich je skuteosti, kterou mizeme &zko ovlivnit, a na zaklad vyvoje
v minulosti i sodasnosti nizeme pedpokladat, Ze wtavani fiznych kultur na poli
pracovnim i soukromém bude v budoucnosti¢edsilovat. Multikulturalitu je tedy
tieba pojimat jako fakt, se kterym dnesSni manazer paiftat a pracovat, chce-li byt
aspEsny, protoze nézena multikulturalita je spiSe zdrojem probtérkonflikta, snizeni
motivace a vykonu jednotlivce i organizace jakokaeljiz ale vime, Ze pokud jsou
kulturni rozdily, které s sebou multikulturalitéinlaSi u¥domovany a respektovany, je
mozné s nimi dale pracovat a jeji negativni dopadhimalizovat, nebo dokonce vyuzit
jejiho potencialu k ziskani pozitivnich synergichyefekti. Diky praci wdca, kteri se
touto problematikou zabyvaji, dnes mame nagvyhdu néstraj, v podok kulturnich
dimenzi a standaifd s jejichz pomoci se ieme fizenim multikulturality zabyvat
hloukgji. Na z&klad vySe uvedeného iieme jednozriaé konstatovat, Ze management
v prostedi multikulturality klade na své vykonavatele zny8 naroky, vyZzaduje od lidi
nové znalosti a schopnosti, a to zejména interknilkkompetenci.

Interkulturni kompetence

Interkulturni kompetence je pojem, ktery se dnésppnerné béZzné pouziva. Co
piesré by ale mél takovy nositel interkulturni kompetence spvat, nebo jak ji
dosahnout a dale rozvijet je otazka&raslozita a v sotasnosti pedmétem wdeckého
badani, v praxi se teprvedaa projevovat. Obeé&mmuzeme interkulturni kompetenci
vymezit jako pojem, ktery zahrnuje ,vSechny psyogitké roviny, které jsou pro
interkulturre kompetentni chovani relevantni* (Novy a Schrolla¥ia 2005, s. 72).

V konkrétnim smyslu to znamend, Ze interkultukompetentni osoba je takova,
kterd je otefena alternativnim Zgohim Zzivota, odliSnosti vnima jako vyzvu a
inspiraci umo#ujici inovaci a ma vyvinutou vysokou miru toleranke zvladani
negehlednych, nejednozéiaych a neznamem naghmych situaci, které multikulturalitu
provazi, dok&ze vnimat a identifikovat specifik@disnosti jiné kultury, chapat je a
interpretovat je vhodnym #Zgobem tak, aby na jejich zaktadoyl schopny adekvéagn
prizpasobit své chovani (Novy, Schroll-Machl, 2005), ¢gly Zejmé, Ze interkulturni
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kompetence neni¢jakou izolovanou schopnosti, ale naopak ma uzkozbwana
obecnou socialni kompetenci. Pohled na to, zdatgekulturni kompetence spiSe jeji
souwtasti, nebo naopak ni@enym konstruktem se mezidei liSi, nicmég nam tato
Uzka vazba umdilije interkulturni kompetenci analogicky k socialkdmpetenci
definovat ,jako schopnost witl interkulturni situaci saiasré z perspektivyieSeni
problému, perspektivy vztéha perspektivy objasijici, a své konkrétni jednéni
realizovat nadch rovinach, které se s ohledem na perspektivynpeatinterakce zdaji
byt nejvice na migt (Novy a Schroll-Machl, 2005, s. 77).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze interkulturni kompegeneni tco ¢emu se mizeme
jednou provzdy natlit, ale naopak jedna se o schopnost, ktera se\spalg a sp@iva
praw v neustaléem &eni prostednictvim komunikace a reflexe, ovSem jeba si
uveédomit, Ze nemize jit o weni zgisobem ,learning by doing”, ale jéeba se ji snazit
aktivne ziskat, jak prosednictvim teoretického studia tak prakticky. Nutnym
piedpokladem pro takovéceni je schopnost jpvzeti perspektivy, tj. schopnost
chapat psychickeé stavy a procesy vyskytujici se@igsoby a vyvozeni odpovidajicich
zawra (Novy, Schroll-Machl, 2005). Rozvijeni a zdokonaloi interkulturni
kompetence je ve vlastnim zajmu kazdého manazexy kpracuje v progedi
multikulturality stejr& jako podniku pro ktery pracuje.

Interkulturni management a rizeni

Management &zeni jsou pojmy které spolu GUzce souviseji, Ukoleamagementu je
zajistit veSkeré aktivity spojené s fungovanim pkdra dosahovanim jeho @jlrizeni
pak pedstavuje jednu z Gsdnich aktivit managementu, sjejiz pomoci manazer
prostednictvim svych spolupracovriikdosahuje cil podniku. Manazerskéinnost se
vzdy odehrava vdakém kulturnim prosgedi, kazdy podnik ma jednak svou vlastni
podnikovou kulturu, fisobi v ramci 8jaké narodni kultury a kro#ntoho i jednotlivi
pracovnici mohou bytfslusniky fiznych narodnich kultur. V ramci této podkapitoly se
podivame na to jakym apobem kultura ovlikuje fizeni v organizacich.

Rizeni miZzeme chéapat v uz3im nebo S$irSim smyslu. V prvnifipags jako
bezprostedni vliv manazera na spolupracovniky pfedhictvim komunikace, kterym
zanerné usiluje o naplani cili organizace. Toto pojeti vychazi z orgatiza
psychologického pohledu atteme na & aplikovat vSe co byldeceno v druhé aréti
podkapitole této kapitoly. V SirSim pojetizeni gedstavuje soubor aktivit nebo roli,
které v jeho rdmci manazer vykonava. Jde zejmémadeni pracovnik stanoveni a
sjednani cile,feSeni probléiin rozhodovani a vytiéni motivujicich podminek.
Podivejme se tedy, jak se v ramci jednotlivych ftinkzeni projevuji kulturni vlivy
(Novy, Schroll-Machl, 2005):

Vedeni pracovniki

V oblasti vedeni pracovnik vyzkumy ugily dvé dimenzefidici ¢innosti. Prvni
piedstavuje zagfeni na pracovniky a projevuje se starostlivalici ¢innosti, ktera
zohlediuje rmizné zajmy pracovntk druha zaréeni na Ukoly, které se projevuje
darazem na pléni pracovnich Ukdl, které jsou fidéleny konkrétnim pracovniikn a
dohe strukturovany. Qbdimenze jsou nezavislé, takze manazer $eeraandtit pouze
na jednu z nich, nebo na®W/yzkumy ukazaly, Ze nejlepsi vysledky jsou dosaitmy
pii sledovani obou dimenzi siasré. DalSi dileZitou otdzkou v oblastizeni je mira
participace potizenych naeSeni a rozhodovani problénParticipace se zpravidla lépe
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oswdcuje v kulturach individualistickych a sjeji pomode dosahuje hla¥n
snadijSiho prosazovani zén v podniku, v kolektivistickych kulturach se zpidia
setkavame s&Sim odstupem mocenskych pozic a snaha o particguakizenych ze
strany managementu,ie byt podiizenymi vykladdana jako znak slabosti managementu
i podniku. Pro zadouci miru participace jsodujici atekavani pracovnik a ta se

v zavislosti na jejich pracovnim vyvoji mohowase ngnit, coZz musi mit management
na pangti.

Stanoveni a sjednani cil

Ve vykonu tétaidici funkce kultura ovliiuje to, jakym zfissobem se cile stanovuji a
sjedndvaji, tento Zysob se nmize liSit hlavé mirou participace pdtzenych na
stanovovani cil a o tom, jak se zde kulturni vlivy projevuji plat, co bylo o
participacife¢eno v redchozim odstavci. Pokud gdzeni na stanoveni @ibparticipuji
a povaZzuji to za ,spravny“ postup, lzéeavat, Ze si jich budou Iépeédomi, a budou
zamerné usilovat o jejich plani.

Reseni problénii a Rozhodovani

Pokud jde o rozhodovani, projevuji se kulturni ylixedle miry participace také tim,
na jaké zdroje se vedouci pracovniinppzhodovani spoléhajitpdevsim. Rozdil ize
byt v tom, jak velka vaha jefigldadana psanym i nepsanym zakom jaka nazam a
postofim pracovnik z jinych odaleni podniku, jaky vyznam jefikladan vlastnim
zkuSenostem nebo v dané kituozSfenym geswdéenim.

Whtvareni motivujicich pracovnich podminek

Witvéaieni motivujicich pracovnich podminek je vyrapodmirgno tim, zda se jednéa
o kolektivistickou,¢i individualistickou kulturu, od toho se odviji igpb @idélovani
ukoli. Zatimco v individualistické kulte méa kazdy fdéleny swij individualni dkol,
v kolektivistickych kulturach se ukokid¢luje celému kolektivu nebo skugim stejnym
zpisobem se ge i odnmenovani. Ri vytvareni motivujicich podminek je také nutné mit
na pandti specifické pateby pracovnil, ty jsou také kulture podmirgny, a dale
nesmime zapominat, Ze stale plati znama Maslowgvamida poteb, tedy vyssi
motivatory funguji pouze jsou-li nagny zakladni patby.

Interkulturni management, tedy manaZerskénost realizovana v podminkéch
multikulturality, klade svym charakterem na osobanawera, ktery ji ma vykonavat
zvySené naroky. Narodnkulturni odliSnosti v pracovnim prdetli sice mohou byt
zdrojem pro pozitivni synergii, ale jen zéedpokladu, Ze je management beftiespé
praci v potaz, respektuje je a adekvatninispibem na & reaguje, v praxi se zatim
s takovym pistupem setkdvame spiSe ojeétkn a tak maji ve skuteosti kulturni
rozdily dopad spiSe negativni. Chceme-li potendiélturni diverzity vyuzivat
pozitivnim zmisobem, nebo alespominimalizovat jeho negativni dopady, musime
praktikovat kulturg senzitivni styl managementu. Co bylrale manaZzer spbvat, aby
tento pozadavek naplnil? V prvéadd musi vedle pozadavku obecné socialni
kompetence spbvat poZzadavek kompetence interkulturni. Vedle nsestnich faktat,
které interkulturni kompetenci vyznamnym uspbem ovliviuji, a z nich meazi
nejvyznamgjsSimi jmenujme schopnost snadno navazovat kontakfytimismus,
oteenost, toleranci, empatii, schopnosteyzit perspektivu, tiivost, ochotu
analyzovat svoje socialni viemy, citelomost, pozitivni sebepojeti a v neposleduat
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ochotu zngnit se a schopnosti se (Novy, Schroll-Machl, 2005), jdeqdevSim o to,
znat teoretické zaklady interkulturnino managemeatungt s nimi pracovat, znat sebe
sama a svoji kulturu, stejriak jako mit co mozna nejvice informaci o kidtypartnera,
respektovat ji, na zakladvlastnich poznatk a zkuSenosti tyto informace déle
Zpracovavat a rozvijet, znat jejich vliv na manakeucinnost arizeni a pedevsim pak
na zaklad téchto teoretickych i praktickych poznétkadekvatsd nastavit styl
managementu.

Analogicky mizeme vySe uvedené obecné pozadavky aplikovat nialepnatiku
Ukrajinci v CR. Hledame-li kulturdy senzitivni styl managementu vhodny pro
zamestnance z Ukrajiny, musime se vedle obecnych pekédaa interkulturni
kompetenci zawgfit na poznani ukrajinské kultury a vlivu jejich spgik na oblast
manazerské ¢innosti. Konfrontaci teoretickych poznétk s osobni zkuSenosti
s ukrajinskou kulturou pak ieme dos§t k navrhu kulturg senzitivniho stylu
managementu vhodného pro zstmance z Ukrajiny. Nesmime ale zapominat, Ze jak
kazdy c¢lovek, tak i kazdy podnik je jedigaey a generalizace Byi v konkrétnim
podniku os¢dceného manaZerského stylu je nemoZzna. Vzdyigbat respektovat
konkrétni podminky a styl managementu jifizpasobit. Neexistuje Zadny univerzaln
platny ndvod jak management nastavit, snad jenépkéane toho, Ze je vzdyieba
postupovat individuak s ohledem na konkrétni podminky (Novy, Schroll-Kac
2005). Pokud jde o znalost sebe sama a kultaské, vychazime z toho, ze zakladni
znalost v této oblasti méa kazdgch, gipadré neni problém peebné informace doplnit
v existujici literatile a nebudeme se ji tedy v dalSim textu samastaimovat. Cilem
nasledujici kapitoly je seznamiten&e se zakladnimi poznatky o ukrajinské kigtu
které maji vztah k problematice Ukrajino CR. Finese obraz toho jaci Ukrajinci
prichazejici na nasSe Uzemi jsou v obecnérdtithu, i z perspektivy identifikace
kulturnich dimenzi, zadti se také naifeiny jejich migrace a vyznam pr@eskou
republiku.
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2 Ukrajinska kultura

Zabyvat se Ukrajinskou kulturou jako celkem netibec jednoduché a to z mnoha
pricin, jednak geografickych a zvl&gpak historickych, které se mezi dalSim pokusime
objasnit v této kapitole. Ukrajinsky narod se jaktnicky celek ke svému jménu
piihlasil az v pordrné nedavné minulosti, a to nagomu 19. a 20. stoleti (Siskova,
2001) a vzhledem k tomu, Ze Uzemi které obyva tylodstat celé nasledujici stoleti
az dodnes swlkem bodlivych historickych udalosti a zvrigt které jak jsme zminili
v ivodu gedchozi kapitoly narodni kulturu vyznamnymugpbem ovliviuji, takze i
charakter ukrajinské kultury  proSel dosti rychlymvojem, ktery zdaleka neni u
konce, a to ve smyslu z&v& piesahujicim obvyklou dynamiku zmy, kterou prochazi
kazda narodni kultura. V podstate stejné dof v jaké doSlo k ustaveni ukrajinského
naroda jako celku, se také zé&plta rozsahla emigrace obyvatelstva z jeho Uzemiakt
s prongnlivou intenzitou trva az dodnes a je dalSim fadwor ktery znéné ovliviiuje
nejednotnost toho jakou podobu ukrajinska kultumarostoru i¢ase ma. Historické
pozadi vzniku jednotlivych migéaich vin, stejd jako disledky, které z toho vyplyvaji
pro ukrajinskou kulturu bliZe objasni nasledujiailkapitola.

2.1 Ukrajinska migrace

Ukrajinsk& emigrace ma na naSem Uzemi velice diounadici. Stopy otasné
piitomnosti Ukrajind jako jednotlivét na naSem Uzemiibheme nalézt uz v 16. a 17.
stoleti, ovSem intenziwsi vazby meziceskymi zemimi a Ukrajinou se zagaly na

konci 18. stoleti, kdy bylaast zapadoukrajinského Uzentippjena k habsburskési,
v disledkuc¢ehoz z&al oboustranny pohyb obyvatelstva (SiSkov4, 2001).

K intenzivréjSimu pronikani ukrajinského obyvatelstva na na&%emi z&alo
dochazet na konci 19. stoleti, a to v rdmci pngidoswtové viny ukrajinské emigrace,
ktera se v tu dobu #Zala zvedat. Bhem ni i dalSich migemich vin Ukrajinu opustili
miliony jejich obyvatel a zZaly zakladat komunity viznych¢astech séta (Satzewich,
2002). Zatimco na konci 19. stoleti Slo hlawnmigraci politickou a Ukrajinci kié se
v té dolg na naSem Uzemi usazovali byli zejména studentdla pdak pedstavitelé
ukrajinské inteligence. Tak jak tato migné vina pokréovala aZ do pgtku 20. stoleti,
meénil se postupé jeji charakter. ¥tSi cast migrani zatali tvorit migranti ekonomiti,
které k odchodu ze zenpiimél hlavné nedostatek iy a relativni pelidnéni (Siskova,
2001).

Druha vina migrace se &ala zvedat uz dhem prvni s¥tové valky v souvislosti se
zapojenim ukrajinského obyvatelstva dodtbop obou stranach fronty, na plno se pak
rozbihla na poatku 20. let po neugpném boji Ukrajind za nezavislost. 8iem této
viny k nam z&ali prichazet migranti jiz z celého Uzemi dnesSni Ukraj$lp v z velké
¢asti o politickou migraci a jeji skladba byla velpgstra, od fislusSniki armady, pes
bézné uprchliky, ktd opoustli Uzemi obsazena sé&skym Ruskem az po elitu naroda,
kterou edstavovali politici, uréici a wdci. U t®chto migrank byly hlavnimi
motivatory pro emigraciti/ody socialni, politické a ideologicke, pro ty cocpazeli az
ve 20. letech se vedléchto motivi zataly projevovat i hiizy, které se v tu dobu na
Gzemi Ukrajiny dly, po nucené kolektivizaci a stalinském teroruatda Ukrajinu na
pocatku 30. let dalSi velka rdna v podatnicujicino hladomoru, ktery trval déle nez rok
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(Satzewich, 2002). Vzhledem k politické situacirt@a ukrajinském Uzemigirvala
nekolik dalSich desetileti, se tito migran#tsinou jiz nikdy nevratili do své vlasti, na
trvalo se v tehdejsirdSR usadili a stali se z nich dwklnici a drobni Zivnostnici, nebo
vystudovali naceskych Skolach a zapojili se do Zivot&Simové spolénosti, ovsem
komunita, ktera se zde vytkila i nadale usilovala o nezavislost Ukrajiny aqaneala na
jeji pripraw, coz ovSem tehdej&ieskoslovenskou spaleost filiS nezajimalo, na
druhou stranu se ale velké potipoehdej$ih@ eskoslovenska, a to hlaym 20. letech,
teSila ukrajinska kultura. Na jeho Uzemi se nachamé&holik ukrajinskych Skol vetrg
ukrajinské univerzity v Praze, fungovalyizné ukrajinské spolky a vydavala se
ukrajinskd odborna i krdsna literatura a tisk. Tooinilo velice rychlé zdeneni
ukrajinskych migrarit do Ceské spolénosti. Situace se oviem rapidrmenila po roce
1939. Pro Nimce ffedstavovali Ukrajinci fislusniky nepatelského sastského bloku a
pronasledovali je, i tak alecbem dalSiho vyvoje druhé &evé valky gichazeli dalSi
emigranti, kté& se hlave ch&li vymanit z moci Sovtského svazu, kdyz ale &do byt
jasné, ze to bude pr&Bowtsky svaz do jehoz sféry vlivu se povéié Ceskoslovensko
dostane, #sSi ¢ast mivodnich i novych emigrafitnase Uzemi prozirdvopustila a
piemistila se hlawhdo americké okugai zony Nemecka odkud &Sinou pokraovali
dal do USA, Kanady a Australie. Ti co na naSem Uzarstali nedopadli filiS dolre.
Béhem pobytu Rudé armadyGSR bylo mnoho z nich deportovano do SSSR, dédz
zahynula.

Do doby po uko#eni druhé sstovée valky spada vznikigti viny ukrajinské
emigrace, Bhem které knam Zali ptichazet migranti dalsi ovSem vzhledem
k politické situaci jiz za zcela ztnénych podminek. Hned po &nu 1945 zanikly
posledni ukrajinské Skoly a pod tlakem byli do rdla48 rozpu$ny ukrajinské spolky
a organizace, znovu je zalozit jim az do roku 188Bylo nikdy znovu povoleno, pouze
v Praze se Ukrajinign poddilo po roce 1968 znovu se shronda¥at alespd v ramci
sboruieckokatolické cirkve a situace se zlepSila az poedave revoluci v roce 1989.

Ctvrtad vina Ceskou republiku, respektive tehdejf§8SR vyznamiji nezasahla.
Vznikla totiz hlavé v souvislosti s probihajici studenou valkou, nedodanim
zakladnich lidskych prav a politickou, kulturni @ziykovou perzekuci na uUzemi
tehdejSiho Sastského svazu. Vzhledem k tomu, Ze naSe&eenstejném obdobi sice
byla oficialre samostatnd, nicméro faktické kontrole Sastskym svazem nemohlo byt
pochyb, smtovala ukrajinskd emigrace do jinych cilovych zeimigvre do USA,
Kanady a Australie.

Situace Ukrajing na naSem Uzemi secada zlepSovat po Sametové revoluci v roce
1989. Poctyricetileté gestavce z&lo byt pro Ukrajince afi mozné organizovat a
sdruzovat se. Jen jeden rok sice existovalga@ské féorum Ukrajing ale jiz v roce
1990 vzniklo Sdruzeni Ukrajiicv Ceské republice, od kterého se pgzaddslila
Ukrajinskd iniciativa, kteraigvzalacast jejich iniciativ. Zlomovym rokem z ukrajinské
perspektivy je ale az rok 1991, kdy na zaklaeferenda byla 1. prosince naprostou
vétSinou obyvatelstva vyhlaSena samostatnost. Nasdgladoba euforie, ktera vSak
nentla pilis dlouhého trvani, protoze: dyla samostatnost dlouha desetileti touZebn
otekdvana, tak ve skuteosti zemi uvrhla do ekonomické katastrofy, kteeasice
hlasila o slovo jiZ fed rozpadem Setského svazu, ale préwosamostatini Ukrajiny ji
umoznilo naplno se projevit a viikhu 90. let se bohuZel, itgs podporu zapadu a
zahrantni investice, dale prohlubovat (Satzewich, 2002)Mimoradre Spatna
ekonomicka situace, projevujici se hlawrastickou inflaci atistem nezagstnanosti,
potazmo poklesem realnych mezd a HDRlampro celou zemi nasledky dalece
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piesahujici ekonomicky ramec. Vyrazrvzrostl vyskyt sebevrazd, inf&kich i
chronickych onemocmi, ctskych umrti a také mira alkoholizmu, twstedku ¢ehoz
dokonce poklesl fgdpokladany &k doziti @i narozeni. V 90. letech se Ukrajina také
stala jednou z mala rmneEstrEe proslulych zemi, které postihl absolutni Ubytek
obyvatelstva. V roce 19%itala 52,2 milionu obyvatel, v roce 1998 uz jenl5@jlionu,

a ztoho jen asi polovina poklesu nastalatsiedku emigrace (Satzewich, 2002).
DalSim z velkych probléim kterym dala ekonomicka krize vznik a se kteryrai s
Ukrajina dodnes potyk& je obrovsky agir Sedé ekonomiky, jejiz objem v roce 1995
MMF odhadoval dokoncesre pod arovni poloviny celkového HDP a ostatniyadni
jevy typické pro chudé staty s malou virou ve zégpSsituace, jako je vSudiippmna
korupce. Ukrajina se tak v 90. letech 20. stoldtitl@ na zd&atku trnité cesty ke
kapitalizmu, podobné té, kterou nastoupila a zalkgraiceni opustila o sto letide.
OranZova revoluce, kterou spustil spor o vysledkielv do parlamentu v listopadu
2004 sice zvedla novou vinu ¢isné euforie, ale vzhledem k tomu, Ze nijak z&sadn
neznenila rozlozeni sil vzemi, kdy obyvatelé vychodniizemi jsou vyrazh
orientovani na Rusko a obyvatelé zapadniho Uzewpalausiluji o vstup Ukrajiny do
EU a NATO a tento stav vicemetrva dodnes, upadli Ukrajinci zahy @pspiSe do
stavu pesimismu a bezrigel A tak i pata migréni vina, které dalo vznik osamostétin
Ukrajiny a ktera trva dodnes, nfadu shodnych ryspraw s vinou prvni, zatimco
nachazime velké rozdilyfipsrovnani svinou druhou a&tvrtou, které maji zcela
konkrétni dopad v jistéevnivosti az dokonce nevrazivosti mezi migrantganjotlivych
migratnich vin (Satzewich, 2002). V nésledujici podkdpitose s charakterem
ukrajinskych migrarit, ktefi prichazi na nase izemi seznamime podinbn

2.2 Ukrajinciv CR

V této podkapitole se blize seznamime s tim, jsoi jUkrajinci, kt& prichazi na
naSe Uzemi, ptosi vtak velkém p&u za svou destinaci vybiraji pgaCeskou
republiku jak dlouho tu Ustavaji, jak dote se integruji do &Sinové spolénosti,
respektive jaké jsou hlavni bariéry jejich &&pé integrace a jaky pfoeskou republiku
maji vyznam. Stale ale musime mit na ptamrelativni platnost vSeho, co o ukrajinské
kulture budereteno, jiz s ohledem na to, jak rychlou &mu vcéase prosla hlawnv 2.
polovirg 20. stoleti.

Jak jsme pedznamenali vigdchozi podkapitole, po vzniku nezavislé Ukrajiny
v roce 1991 doSlo v souvislosti s hlubokou socioekoickou krizi a propadem Zivotni
arovrg, provazenou vysokou nezastnanosti a poklesem piakteryc¢asto znemaiuje
zajiseéni by’ i zakladnich Zivotnich pteb, k zvednuti viny ekonomické migrace.
V souvislosti s odstramim bariér volného pohybu osob gasré doslo i k vyraznému
posunu s ohledem na skladbu cilovych zemi, kteggnstaly hlavét USA, Némecko,
Izrael, Polsko, jihovychodni Evropa, Turecko, Sksko aCeskéa republika, ktera je pro
Ukrajince lakava jednak vzhledem ke kulturni, jaay& a geografické blizkosti, za
druhé pak vzhledem k existujici poptavce po lewaeqvni sile, ktera je ale na druhou
stranu na ukrajinské pamy dolre finartné odmenovana (Bittnerova, Moravcova a
kol., 2005). Navic mezi vladami obou zemi existujeroku 1996 dohoda o vzajemném
zamestnavani jejich ofanmi. NejwtSi piliv migranth ukrajinské narodnosti v 90. letech
Ceska republika zaznamenalkhbm stavebniho boomu v letech 1996-1997 (Budilova,
Hirt a kol., 2005). Zatimco na konci roku 1993 jich naSem Gzemi oficiampracovalo
2827, o i roky pozdji to bylo jiz bezmala 50 tisic, a tento Udaj neatiige nelegalni
migranty, jejichZz pdet mizeme pouze odhadovat a téadu jednoho aZz dvou statigic
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(Siskova, 2001). Zvlastnim, avsak nélip pozitivnim trendem, byl pokles piol
Ukrajinch, ktefi u nds pracuji legatnna elomu tisicileti. Mezi lety 1996 a 1998 tento
pocet klesl o vice nez polovinu, ovSsem odbornici séonenivaji, Ze by to znamenalo
skuteny pokles pétu Ukrajinai na nasem Uzemii®ipoklada se (Siskova, 2001), ze
piicinou poklesu bylo hlawh zesileni restrikci narf@nych proti migraci a jejich
striktngjSi dodrZzovani, které ma za nésledek, Ze je prorantg casto jednodussi
pobyvat a pracovat na nasem uUzemi ileggalhposlednich letech doslo k celkovému
narmstu patu cizinal na naSem Gzemi a zaravee i zvysil podil, ktery na tomto ol
Ukrajinci zaujimaji, takze jejich @et k29. 2. 2008 #esahl 125 000, &ehoz
podnikateli bylo k 31.12. 2007 26% Aktudalni stakilpizuje nasledujici obrazek:

Obr. 4 Poet cizinai v CR k 29. 2. 2008
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Zdroj: CESKY STATISTICKY URAD: Poset cizindi v CR [online]. PrahaCesky
statisticky itad: 2008. Dostupné Z Internetu:
http://www.czso.cz/csu/cizinci.nsf/kapitola/ciz_jebccizincu

Vice nez 80% pracovnich migréng Ukrajiny pochazi z jejich zapadnichsti a
Podkarpatské Rusi, kde je vysoka negstmanost a celk@v nevalna ekonomicka
situace (Budilova, Hirt a kol., 2005). Vyznamnymmdenénem Ukrajinské migrace je
tzv. ,klientsky systéem®, ktery Uzce souvisi s fakteze Ukrajinci pedstavuji vice nez
polovinu vSech cizing ktefi na UzemiCeské republiky poruduji pobytovy rezim.
Klienti jsou zprostedkovatelé prace, kiemigrantim zajisti nejiizngjsi ,sluzby” od
ziskani viza, az po zaj@ti pracovniho mista, ubytovani a l&iee pée. Za to si ovsem
Gctuji ¢ast vydtlku migranti a ¢asto jim dokonce odebiraji dokladyimz je udrzuji
v zavislosti, pipadré téZ migranty vydiraji a nechaji si platit za ,cahu“. Vzhledem
k ilegalitt problém spoiva vtom, Ze klienti sice zprdasdkuji legalni vstup na nase
Uzemi, zpoatku ¢asto i legalni praci, ovSem viza, ktera migiamtzaji'uji, jsou
kratkodob& a tak po jejich vyprSeni migranti,ikteaSe Uzemi neopusti,feghézi do
ilegality, ktera je jednou z&kolika hlavnich bariér integracéchto osob do spateosti.

Ukrajinci se vCeské republice soustiuji hlavré v Praze a §tSich méstech, kde je
pro re dostatek pracovnichiipezitosti, maji vysokou vzthnostni Grove, az 70%
z nich m& ukoteno vysokoSkolskési stredoSkolské vz#lani (Budilova, Hirt a kol.,
2005), coz je vimém protikladu k tomu, Ze v drtivéctéiné vykonavaji naprosto
nekvalifikovana povolani.ievazr pracuji jako pomocni nekvalifikovanéldici, muZi
vykonavaji hlave manualni prace ve stavebnictvi, bezpmestnich agenturach a
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komunalnich sluzbach, Zenytsinou vykonavaji praci ukliz&y, myji nadobi a jiné
nekvalifikované pomocné prace. Bliz§edstavu poskytne nésledujici obrazek:

Obr. 5 Ukrajinci evidovani UP podle kategorizace KZAM a
pohlavi ve srovnani se Slovaky k 31. 12. 2007
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CESKY STATISTICKY URAD: Ekonomicka aktivita - GO9 Podle KZAM a pohlagp 3
zemi [online]. Praha: Cesky statisticky fad: 2007. Dostupné z Internetu:
http://www.czso.cz/csu/cizinci.nsf/tab/FCO058A030

Pro ilustraci Zivotni situace Ukrajificv Ceské republice i¥ou dolie poslouzit
vysledky dotaznikového $eni realizovaného v roce 1999. | kdyZ rigse@me hovtit o
reprezentativnim vydyu, plesto ndm poskytuje cenné informaceiajgho realizaci,
byly zjistny také rkteré trvalejsi vlastnosti Ukrajincv CR, jako je mala Grove
znalosti cizich jazyk, chudy kulturni Zivot a minimalni vyuzZivani orgaaci, & uz ve
smyslu jejich zakladanii prostého vyuzivani organizaci jiz existujiciclkenio vyzkum
také odhalil, Ze tendenci byt v ilegédlge zvySuje s klesajicinekem respondent a ze
nejwtsi tendenci vratit se zpatky déma Ukrajinu projevuji vdané a Zenati (Siskova,
2001).

NevraZivost mezi Ukrajinci 2iznych migr&nich vin, zmigna na konci pedchozi
podkapitoly, se projevuje i v dnesni situaci Ukmaji v CR, ktera je zajimava a také
komplikovana tim, Ze tud dwé, respektive i pomerné heterogenni skupiny. Prvni
piedstavuji Ukrajinci, kg Ziji na naSem uUzemi jiz dlouhda léta a desetiletdji
zpravidlaceské statni afanstvi a vzhledem k neexistujici poaikrajinské kultury
pied rokem 1989 seigvazre asimilovali, i kdyZz se po uvodmi ponera zaali opst
sdruzovat a kultugh zit. Druhou a velice odliSnou skupindedstavuji Ukrajinci
piichazejici na naSe Uzemi po roce 1989. Na rozdpredi skupiny se organizuji jen
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minimalné a ani s touto prvni ,tratini“ skupinou Ukrajind na naSem Uzemi nenavazuji
styky. Jejich primarnim cilem je vyuzit pobytu KepSeni finatini situace sebe i svych
rodin, miZzeme je ale je8tdale alit na zaklad toho, jestli maji také zajem o zlepSeni
Zivotni Urovré s ohledem na jiné nez finam aspekty, zatimco migranti motivovani
¢iste¢ finantné nemaji v umyslu se na naSem uUzemi usadiehnz také vyplyva, Ze
neusiluji o to z&enit se doceské spolénosti, nadit se jazyk ani o to ziskat statni
ob¢anstvi, v sotiasné dob vzrasta vyznam skupiny migrahtkteti se na naSem uzemi
usazuji na delSi, blize néenou dobu, a i kdyz¢ba fivodré nemaji v amyslu se trvale
usadit, je mozné, ze wisledku vazeb které v zavislosti na délce jejichypoly Ceské
republice nutd vznikaji, nakonec Ceské republice naleznou novy domov a navic tim
vytvaii vhodné podminky pro usazovani a srg&inintegraci migrarit dalSich, coz
doklada v roce 2001 i vznik nové organizace jméf@émum Ukrajiné CR, jehoz cilem

je sdruzovat prav Ukrajince, ktéi prisli na nasSe Uzemi aZ po roce 1989 (Bittnerova,

viN s

nas Zistavaji dlouhodobnebo trvale nam poskytnou nasledujici dva obrazky:

Obr. 6 Cizinci v CR podle typu pobytu a statniho olanstvi k 31.
12. 2006
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CESKY STATISTICKY URAD: Poset cizindi v CR - A33 Cizinci podle typu pobytu
- top 10 st. obanstvi - 31.12.2006 [online]. Prah@esky statisticky fad: 2007.
Dostupné z Internetu: http://www.czso.cz/csu/aiirsf/tab/BO9002F9917
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Obr. 7 Nabyti statniho ol¥anstvi CR podle predchoziho statniho
obéanstvi v letech 2001-2006
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Zdroj: CESKY STATISTICKY URAD: Nabyvani statniho aanstviCR - S02 Podle
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Zakladni hodnoty a normy ukrajinské kultury se #ziésa zmisobem neliSi od
hodnot a noremieské spolkénosti. Hodnoti-li Ukrajinci sami sebe, vyzdvihujastnosti
jako jsou pohostinnost, otenost a pracovitost, n&esich jim pak vadi jista
negistupnost a netolerance, ojedllm az sobeckost (Bittherova, Moravcova a kol.,
2005). Vyrazgiji je od Cechi na prvni pohled odliSuje hlagrznana mira narodni
hrdosti a religiozity, ktera kontrastuje s ateisfit charakterem spairosticeské, z niz
jen asi jednaretina se hlasi kaiakému nabozenstvi. Co se narodni hrdosge, tylluzno
podotknout, Ze se¢tSinou vztahuje spiSe kegrlsta¥ Ukrajiny, kterou v sob Ukrajinci
nosi, nez Ukrajié jako realnému statu dnesni doby. S nabozZenstvspggena ¥tSina
tradicnich ukrajinskych zvyk a tradic. PevaZujicim naboZenstvim Ukrajincje
pravoslavi, v zapadnich oblastech je silna tézewinleckokatolickd a na severu i
katolicka. Ukrajinci chovaji velkou nédéru ke statnim i nestatnim institucim a tak je
praw cirkev v podstdtjedinou organizaci, kter&détruji. Uspdadani rodiny si dodnes
zachovalo mnoho trathich patriarchélnich rys které jsou charakteristické. Hlavou
rodiny je, alespi formalrg, muz. Ma rozhodujici slovo, a povinnost rodinu enigns
zajistit. Zenac¢astofidi finaréni zaleZitosti rodiny a vedle z&stnani méa na starosti
kazdodenni chod domacnosti. StarSim je prokazouateaa jejich &i maji povinnost
se 0 ® ve stdi postarat. Pravsnaha zabezpi rodinu stoji za odchodem mnoha
Ukrajinci za praci do zahrafii Ukrajinsk& spolénost je vyrazé maskulinni, muZzi si
casto zakladaji na svéistojnosti a projevech ucty ke své osoh proto pro & mize
byt €Zko pijatelné, pokud jednaji s Zenou, z\i§8-li vici ni v podizeném postaveni.
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Pt pozdravu si muzi podavaji ruce, Zetasto ignoruji, i formalngjSich @ilezitostech
je muz lib4 na twéa takcini i mezi sebou (Budilova, Hirt a kol., 2005).

Cirkev a naboZenstvi maji na narodni kulturu velky, zvlasg jedna-li se o tak
ndbozZzensky zaloZzeny narod, jakym Ukrajinci jsou. 2d&lad ndboZenskéhoceni a
autorit si \&tici vytvai svij hodnotovy systém,ipimaji normy a pravidla podle kterych
pak jednaji ve svém kazdodennim Z&vaZatimcoieckokatolicka cirkev, je oficiain
nedilnou sogasti cirkve katolické a odimskokatolické vtve se liSi hlava tzv.
byzantskym oftadem (Budilova, Hirt a kol., 2005), vychodni praeesa cirkev se od
katolické oddlila oficialn¢ 1054. Rozdily mezi ni a katolickou a takitvddy oddleni
jsou nejen dogmatické, ale také kulturni, jazykaevéolitické, nejviditelsjsi rozdil
mezi okgma cirkvemi z pohledué&iciho spdiva dnes v liturgii otadech, z hlediska
organiz&niho chybi jednotna organiga struktura | svrchovana autorita, pravoslavna
cirkev je totiz sloZzena z 15 samostatnych autokéfl (samospravnych) cirkvi, které
nepodléhaji Zadné vysSi autdrit dale ze 4 cirkvi autonomnich, které maji nii§pes
samostatnosti. V dogmatickych otazkach se opiré@dmscirkevnich kondil z doby
pied oddlenim od katolik a na rozdil od nich neuznavaji pégi teologicky vyvoj.
Pravoslavni kladou&sSi diraz na liturgii, tedy vykonavani téddi nez na dogmatiku,
nabozZenskédeni. Hlavnim Ukolem &ticiho je @&ast na bohosluzebném Zigptelkym
kontrastem ke katolické cirkvi dnesni doby je padpoystiky a nadjirozena, jinak ma
pravoslavi stejné svatosti jako katolicka cirkekeét, bimovani, manzelstvi, pomazani
nemocnych, eucharistie, svatost &mi a s¥ceni), ale stavi se mnohem tolerajitk
rozvodim, pripousti dokonce azitmanzelstvi a Zenati mohou byt dokonce &An
pokud satek uzaveli pre ordinaci. Narozdil od katolik toleruji pouzivani
antikoncepce, ale interrupci povazuji za smrteliigh. Slavi stejné cirkevni svatky
jako katolici, ale vzhledem k jinému kaletidéyto svatky gipadaji na jiné dny nez je
tomu vCesku (Budilové, Hirt a kol., 2005).

Jednim z dalSich hlavnich elemieRultury je jazyk, ovSem ani ten ukrajinsky narod
zrovna nesjednocuje. Ukrajinstina sice byla uznstatnim jazykem jeStpred padem
Sowtského svazu v roce 1989, ovSem i na jazy@éame pozorovat, jak je ukrajinska
spol&nost vyrazg polarizovana na vychodni a zapadni. Zatimco nadtagkut&né
pievazuje ukrajinstina, na vychédge to jednoznéné rustina, coz se projevuje v dennim
tisku, vydavané literate, i v tom jakym jazykem se vyuje na Skolach. Rustina je také
stdle hoj@ vyuzivana v pracovnim a obchodnim pfedt (Satzewich, 2002).
Ukrajinstina je vychodoslovanskym jazykem blizkyn$tirg a bilorusting. a na uzemi
Ukrajiny se s ni setkdme v podoseverniho, jihozapadniho a jihovychodniho dialgktu
nicméré jak uz jsem uvedli, pra na vychod Uzemi ¢asto pevazuje rustina.
Ukrajindtina ma jakoc¢eStina 7 péll , slovesa se skiwiji, hlavnim rozdilem je
pohyblivy piizvuk a zejména pak pismo, kterym je cyrilice jesr@bnou odchylkou od
jeji ruské verze.

Jak se ukazuje, snad n&Rim problémem souziti Ukrajiica Cechi na nasem
Gzemi je to, jak negati¥nvétSinova spolénost Ukrajince vnim4, geknéme rovnou, Ze
velice zkresletd. Skut&né zarazejici je nepotn jaky existuje mezi ptiem Ukrajind
na naSem Gzemi a informovanostiSinové spolénosti o nich, o jejich historii a kulta
a ktery se netyka zdaleka jen informovanosti ejistumezi obyvatelstvem, ale
odbornych i jinych informénich zdroji k této problematice tbec, masmédia z toho
nevyjimaje. \&tsina Cechi se pak spokoji s myslenkou, Ze Ukrajinci jsou tkagen
takovi trosSku jini Rusové, coz je za prvé pohledtdpomyleny, zvlagt pokud je navic
spojeny s pedstavou &asti Ukrajind na invazi daCeské republiky v roce 1968. Tento
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pohled ma své logické keny v tom, Ze po desetileti Ukrajina figurovala gikgako
souast Sovtského svazu, a bohuZel jen pomalu se této nalepayuje, ovsem takovy
pohled je uz sam o sémutre kamenem Urazu. Pré&ws ohledem na historii vztéh
ruského a ukrajinského naroda se f&eme divit, Ze #Sina Ukrajiné takové
srovnani nese nelb Dalsim faktorem negativniho obrazu Ukrafine odich Ceské
vefejnosti, je pedstava, Ze je ffiomnost Ukrajiné na naSem Uzemi spojena
s kriminalitou. To se sice jistého ga Ukrajinal skut&n¢ tyka a uz zmieny klientsky
systém je jednim z projéwkriminality, ovSem jeitba si ugdomit, Ze ¥tSina migrani

je ve vztahu ke kriminaklitspiSe jeji ofti. To jak WtSinova spolénost Ukrajince vnima
vyznamnou nrou ovliviiuje také skuténost, Ze ¥tSina Ukrajindé na naSem vykonava
nekvalifikovanou a Spatnplacenou praci, coz si sdomuji mnoziCesi. Co uz si ale
vétSinou neuwdomuji, a pravépodobrt proto, Ze se k nim takova informace nikdy
nedostala, je to, Ze velkast &chto lidi jsou lidé vzélani a za jinych podminek schopni
vykonavat povolani kvalifikovana. Na jedné stralmk Ukrajinci vCeské republice
vykonavaji praci, kterou by za danych podminek y&dech dobrovold nevykonaval a
radsSi pobiral socialni davkyimz zaphuji existujici mezeru na trhu prace, ovsem prav
tato prace je aléasto praci nelegalni a stat tedycpazi o prosedky, které by mu z ni
jinak plynuly. Na straé druhé pak lezi nevyuZity potencial kvalifikacghto lidi,
kterou ovSem za soéasnych podminek z mnohaiwibdi nemohou uplatnit. Oba
problémy, tedy to jak jsou Ukrajinci vnimani zeasty majoritni spoknosti i jejich

z ¢asti nevyuzity potencial spolu navic souvisi, jedraale o problemy tak komplexni
povahy, Ze se odvazuji tvrdit, Ze otazka jejieBeni daleceipsahuje nejen moznosti
této prace, ale i s¢asneého stavu spa@leosti a jejiho poznani.

S tim, jak Ukrajince reflektujéeska spolénost, respektive s negativnim dopadem,
ktery to na Ukrajince na naSem Uzemi ma, souviti jeden velice podstatny a smutny
fakt a tim je pistup statnich orgdincizineckou policii pdinaje a kBznymi Gedniky
konce. Ukrajinci hovéi o aroganci az vylozeénkriminalnich zfisobech jednani, a to
zvlast ze stranyadovych policisi (Budilova, Hirt a kol., 2005). NenéZké se dopatrat
piiciny tohoto stavu, kdyZz uvazime, jakym problémem \e&eské republice
vymahatelnost prava obegriakZe iCesky oltan je i jednani se statnimi orgaggsto
ve zcela nerovném postavent,ta zakonu odporuje.ifla-li se k tomu fakt, Zeéeska
verejnost jako takova nahlizi na Ukrajince, a ostatmalSi cizince, jako lidi druhé
kategorie, je vysledek nasriad

Tato kapitola nam zprastdkovala jas#jSi predstavu o vyvoji ukrajinské migrace a
jejim historickém pozadi, stejrtak jako o picinach migrace Ukrajincdo zahranii a
specialg pak Ceské republiky. Seznamili jsme se také zeviéulstim, jaka je
ukrajinska kultura, Ze se nijak zasadmeliSi od kulturyceské, a jako takova tedy
nepredstavuje fekazku integrace Ukrajifiado wtSinové spolénosti vCeské republice.
Hlavnimi bariérami této integrace je hl&vto, jak ceska spolénost Ukrajince vnima,
COZ se projevuje i v nastaveni legislativy idsfupu statnich orgén Vlivu ktery maji
ukrajinska specifika v pracovnim proedi a zvlast pak v oblasti managementu se bude
vénovat nasledujici kapitola.
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3  Management Ukrajinca v CR

Obsahem této kapitoly je navrh kultéreenzitivniho stylu managementu vhodného
pro zangstnance z Ukrajiny, ktery v teoretické ro¥ivychazi z analyzy kulturnich
dimenzi podle Geerta Hofstedehdegstavenych weéti podkapitole prvni kapitoly.
Vysledny navrh vznikl syntézou teoretickych poziiatk oblasti interkulturniho
managementu uvedenych v prvni kapitole, znalostkrajinské kultiéie a okolnostech
migrace Ukrajin@ do CR predstavenych v kapitole druhé, osobnich zku$enosti
s ukrajinskou kulturou v pragtdi mezinarodniho managementu a cileného rozhovoru
s predstavitelkou ukrajinské migrace, ktera je na naseemi ekonomicky aktivni jiz
od rokul1996 a ma zkuSenosti jak s postavenimsgtimance tak i podnikatele na tzemi
CR. Podotykam v3ak, stejrjako na zawr prvni kapitoly, Ze nesmime zapominat, ze
kazdy podnik je jedinay a zrovna tak i lidé, ktev ném pracuji a kazda situaci ma své
vlastni jedinéné poZadavky, a tak prosta aplikace navrzeného stghagementu, By
v konkrétnim podniku osddcena je bez ffizpasobeni konkrétni situaci nemoznéesto,

Ze tedy neni mozné poskytnout zadny univekzdllatny navrh manazerského stylu
vhodného pro za#stnance z Ukrajiny, je &&lné prostednictvim takového navrhu,
ktery predkladam, upozornit na specifickéuspby, kterymi se ukrajinska kulturdip
fizeni lidi a manazersk@&nnosti ve zvySené rfg projevuje, a to zvlaStv situaci kdy
jsou zandstnani na uzenGeské republiky.

Geert Hofstede do svého vyzkumu Ukrajinu nezahmalzaklad jeho metody vSak
pro prvnictyii dimenze ziskal bodové ohodnoceni v ramci svélagtaiho vyzkumu
provad&ného v progedi americko-ukrajinské spdéleosti A. Panchenko (Zadorozhna,
2006). Vysledky srovnani bodového ohodnoceni jdiyoh dimenziCeské republiky
(2008-04-20) a Ukrajiny irdkladam v nasledujici tabulce a grafu (PDI=Rtizmoci,
IDV=Individualismus, MAS=Maskulinita, UAI=Whybani se nejistat,
LTO=Dlouhodoba orientace):

Tab. 1 Bodové ohodnoceni kulturnich dimenzCeské republiky a
Ukrajiny

Zeme PDI IDV MAS UAI LTO
Ceska republika 57 58 57 74 13
Ukrajina 119 13 54 119 -
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Obr. 8 Grafickeé porovnani kulturnich dimenzi Ceské republiky a
Ukrajiny (LTO pouze pro Ceskou republiku)

140

120

100

80 @ CR
60 | B Ukrajina

40

20 A

0 []

PDI IDV MAS UAI LTO

Pokud jde oceskou kulturu, stoji za povSimnuti, Ze az na pesleimenzi, tj.
dlouhodobou orientaci, vykazuji vSechny kulturnindnze velmi podobné hodnoty,
piesré vzato rozgti moci, mira individualizmu a maskulinity jsou wgstat na Uplré
stejné urovni, okolo 57 bdd jen o kco malo vySSi hodnoty, 74 bbalosahuje mira
vyhybani se nejistéta s dlouhodobou orientaci na tom nejsme nejlépalosahuje
bodového ohodnoceni pouhych 13 todysledky odpovidaji skutaosti, Zeceska
kultura neni nijak zvlaSvyhraréna a drzi se ,zlatéigdni cesty".

Podivejme se nyni, co bodové ohodnoceni jednotlivgdturnich dimenzi vypovida
o ukrajinské kultie a jejim vlivu na pracovni prdsti. Na prvni pohled je déd
patrné, Ze az na maskulinitu dosahuji vSechny diegmondrné znané extrémr
vysokychc¢i nizkych hodnot.

Rozpéti moci

Ukrajinska kultura dosahuje v této dimenzi velmselého ohodnoceni 119 higd
coZz odpovida skudeosti, Ze i BZnd ukrajinskd spoteost je velmi vyraz
hierarchicky usptadana. V ukrajinské kulta snad vic nez v jakékoliv jiné plati, Ze
moc rovna se penize. Tento jev je gigtodmirgn neutSenou ekonomickou situaci
v zemi, kde ma mnoho lidéZkosti obstarat si byi zakladni pateby, to vytvédi vztah
silné zavislosti nagth, kt&i penize maji a jsou jejich potencialnim zdrojewy beze
zbytku plati na zagstnavatele Ukrajinc v Cesku, & uz jde o podnikateléeské,di
ukrajinské narodnosti. Tato zavislost sedestrazré prohlubuje v pipact, Ze dotgny
na nasem Uzemi pracuje a/nebo je ilegydhmo ukrajinské organizace je typicke, Ze moc
je soustedtna do jedsch rukou a veSkeré podstatné zalezitosti podlépégné
kontrole. | v osobni roviaisi nadizeny od potizenych udrzuje dity odstup. Potizeni
jsou spiSe pasivni a vykonavaiikazy ,shora"“.
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Individualismus

V protikladu k rozgti moci, dosahuje individualismus naopak hodnotréwte
nizkych, gesré 13 bodi. To odpovida charakteru ukrajinské kultury zwasohledem
na velice intenzivni vazby jednotlivce na rodinejij zabezp&eni je divodem, pro
vétSina Ukrajin@ do ¢eské republiky fichazi. Domnivam se ovSem, Ze v pracovnim
prostedi Ukrajinci zdaleka tak kolektivigti nejsou, a zvla&tpak ti, co pracuji mimo
Gzemi své vlasti, a to uz prax divodu, Ze veskereé jejich jednani sleduje priniarih
zajistit lepsi finatni a @gipadre také socialni situaci séh své rodig, ktera alecasto
zastava na Ukraji&y

Maskulinita

Pokud jde o maskulinitu, dosahuje ukrajinska kaltmtimérnych hodnot, velice
blizkych hodnotam kultie ¢eské. To je pa¥kud v rozporu s tim, co bylo o ukrajinské
toho, ktery jsem vedla osobrvyplyva, Zze ukrajinska spairost je maskulinni jaksi
v formalnim slova smyslu, tj. VSichniekavaji, a formal& uznavaji, Ze hlavou rodiny
je muz, ale ve skuteosti jsou role obou pohlavi velmi podobné, a wislasti se
Spatnymi podminkamicasto roli Zivitelky pebira pra¥ Zena, v pipact pobytu
v zahranti ziejmeé ¢asto i proto, Ze pro muze je pEavzhledem k formalni maskulirit
ukrajinské kultury bie pijatelné, Ze by rl vykonavat nekvalifikovanou préaci,ca
kvalifikaci ma. V pracovnim prosdi jsou tedy dle mého nazoru rozdily spiSe malé a
kdyz, tak ogt spiSe formalniho charakteru.

Whybani se nejisto¥

V této dimenzi dosahuji Ukrajinci st&jrvysokého vysledku, jako u ro#p moci.
Wsoka mira vyhybani se nejistge obvykle spojovana s vytiénim fiznych pravidel
a postuf, i to je do uéité miry v gipact ukrajinské kultury pravda, coz do zim& miry
vyplyva z vysokého rozpi moci, to ale znamend, Ze spiSe nez pravidlarmy)ade
nejistoty na urovni padzenych zbavuje minimalni odpé&dnost, dana tim, Ze moc je
zcela v rukou managementu a fiadni podléhaji zrimé kontrole.

Ke srovnani kulturnich dimenzZiechi a Ukrajind zawrem poznamenejme, Ze
ackoliv dosahuji tyto d¥ kultury pongrné vyrazré odliSnych vysledk, nejedna se o
odliSnosti takoveho charakteru, ktery b¥egstavoval fekadzku vzajemné spoluprace.
Porekud odliSny pohled na stejné kulturni rozdily vgmenim prostdi ginasi
interkulturni management &zeni, podivejme se tedy, jak se kulturni specifika
ukrajinské kultury projevuji v jednotlivycltidicich funkcich a manazerském stylu
vibec.

Management Ukrajinci v Ceské republice s ohledem na jejich
kulturu

Manazersky styl vhodny pro za&sinance z Ukrajiny je vedle kulturnich specifik
ukrajinské kultury vyraz& determinovan podminkami pobytu Ukrajinma nasSem
Gzemi. Hlavnimi faktory, které manazersky styl edliji je jednak primarni wod
toho, pr@ drtivd wtSina Ukrajiné na naSe Uzemitighazi, tedy jejich snaha vylepSit
financni situaci svou i sve rodiny a v nemenstempak jejich znevyhodmé postaveni,
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které naceském pracovnim trhu fakticky existuje a v konsekvezpisobuje vztah
zavislosti ukrajinského pracovnika na zstnavateli. Nize uvadim, jak se tyto faktory
projevuji v jednotlivych manazerskych funkcich:

Vedeni lidi

Jak uz pedznamenala prvni kapitola, hlavnimi oblastmi,jicle vedeni lidi tyka, je
orientace na ukol nebo na lidi a mira participacdiigenych na ovliiovani a vykonu
vSechc¢innosti podniku. V praxi se v managementu Ukrdjina naSem Uzemi zpravidla
uplatiuje pouze zagteni na ukol, coz vyplyva z vySe zmieho vztahu zavislosti,
ktery vyplyva mimo jiné také z toho, Ze ukrajingdgacovnik maasto fakticky mensi
prava a je snadno nahraditeln§zko ale konstatovat, Ze by byl takovy styl vedétii |
vhodny, coz dokladaji i vyzkumy a pokud ma fiaeny zajem na tom, aby byl
pracovnik loajalni, jist se vyplati zarit svou pozornost i na lidi. Pokud jde o miru
participace, upldiuje se ¥tSinou autoritativni manazersky styl, takze uUko$py
direktivré pridélovany a rozhodnutfinény bez @asti podizenych, bez nutnosti je by
vyswtlovat, coz sice na jednu stranu koresponduje lsywel roz@tim moci pro

v s

uvedené pdebné orientaci na lidi, zvolit styl benevole&tautoritativni, ktery vytvé

piijemnsjSi partnerskou atmosféru, zwakdyz jeS¢ vezmeme v potaz, Ze mnozi
Ukrajinci v cizi zemi hledaji nejen lepsSi finam situaci, ale také zachazeni.

Stanoveni a sjednani cil

Pokud jde o stanoveni a sjednanticplati o praxi ohledh participace to sameé, co
bylo fe¢eno v gredchozim odstavci. Ukrajinsti z&stnanci se na tétéinnosti v ramci
podniku \&tSinou nepodili, ovSem na rozdil od jiny&ghnosti to v tomto fipad take
nea:ekavaji, ba naopakéekavaji, ze v podstatnych otazkach jeifexhy bude fesré
instruovat. Ukrajinci se také v pri@d® neztotoduji s cili podniku, ale sleduji své
vlastni zajmygimz se ostathpodstats od Cechi nelis;.

Reseni a rozhodovani probléri

Pt feSeni a rozhodovani problémlati to co byloreceno s ohledem na participaci
v odstavci o vedeni pracovriiks tim, Ze podstatnou roli hraje fakt, o jak vetkgblém
nebo dkol jde. V podstatnych zalezitostech ukrajnsantstnanec éekava, ze se jich
ujme vedeni, tak jak je tomu i v ukrajinskych orgacich, u mé&izavaznych problém
muze byt feSeni Ukolu¢i rozhodovani séfeno jemu, ovSem g@snym zadanim od
nadizeného, nebo alespalikladnou kontrolou.

Wtvaieni motivujicich pracovnich podminek

V prvni kapitole je v souvislosti s vyti@nim motivujicich pracovnich podminek
uveden jednak Zysob gidélovani ukoti jednotlivei nebo skupih a dale pak
Maslowova pyramida pgb. Pokud jde oifmélovani ukolu skupi& nebo jednotlivci,
dovolim si konstatovat, Ze mnoher#si roli nez kulturni rozdily nebo cokoliv jiného
hraje charakter Ukolu, &hoz je také rozumné v manaZerské praxi vychazetndu
roli ovSem vzhledem ke kulte, respektive podminkam za kterych vychazi, hregeep
Maslowova teorie poeb, podle které&lovéka za&nou vySSi motivatory zajimat az
v okamziku, kdy jsou nizSi pi@by napl@ny. V souvislosti stim, Ze jednozimg

vvvvvv \ 7w

nejdilezit¢jSi pricinou emigrace ukrajinského obyvatelstva je Spatkanemicka
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situace, MzZeme konstatovat, Zze néjdzit¢jSi formou motivace je pro Ukrajince na
nasem Uzemi materialni a firgi zajiS€éni a jistota, to se aléasem nize znenit

v souvislosti s tim, jak dlouho@eské republice pracovnik pobyva, protoZe jsoudoje
materialni patby naplgny, nastoupi dalSi. Ukrajinci v souvislosti s mativim
faktorem, ktery vyznamem pro ukrajinské pracovniégleduje hned po materialnich a
finantnich potebach, hovih o ,slusném zachazeni“. Vzhledem ktomu, co bylo
uvedeno o tom, jakeska spolénost Ukrajince vnima v druhé kapitole, se n&srnu
divit. Praw sluSného zachazeni se totiz Ukrajimcna naSem Uzemi nedostava hned po
materialnim a fina¥nim zajistni. Ukrajinci pracujici \Ceské republicéasto postradaji
nejen moznost opraené kritiky svych natizenych, ale i prosté #mé vazby, jeji
umozreni by ukrajinSti pracovnici &Sinou uvitali. Gilezitym faktorem, kterého je
mozné vyuZzit z hlediska motivace je jazyk. Mezi &jiici je totiz velmi nizka urove
znalosticestiny, coz krom piipadi pracovniki, ktei vylozere nemaji zajem se jazyk
nawit, je dano Spatnou dostupnosti igtinych kurg, kterou je&t dale z&¢Zuje obecna
nedivéra a nechtl Ukrajinail k Gradim a organizacim. Zaji&i vyuky jazyka pro
zanestnance se tedy jevi jako vhodny a gomd nenakladny zjpsob motivace a
odmeny. DalSim snadnym prastdkem je umozni volna v dny ukrajinskych svatk
protoZe naboZenstvi hraje v Ziwotkrajinai vyznamnou roli a navic @bhlavni
ukrajinské konfese kladowtsi diraz na obad, tedy formu, nez na obsah a tak je pro
ukrajinské ¥fici (Cast na tradicich a ébddech mnohem zavaiai otdzkou nez pro
katoliky fimského vyznandi protestanty.

Na z&¢r této kapitoly jedt dodejme, Ze Ukrajinci kladou pammé velky diraz na
image manaZera, coZ Uzce souvisi s velkym &tdzp pozic. Nadizeny by ndl byt
inteligentni a pisny, ale také objektivni a spravedlivy a pozornypokebam
zamgstnand.
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Zaveér

N a za&étku této prace stal cil vhodnymimmbem propojit teorii interkulturniho
managementu s poznatky o ukrajinské Kelta o vyznamu ukrajinskych zastnand a
podnikatel pro Ceskou republiku a na zakkdiskanych znalosti dospk navrhu
kulturné senzitivniho stylu management managementu vhodngbozandstnance
z Ukrajiny. Cesta ktomuto cili nebylatuhec jednoducha. iBsto, ze Ukrajinci
predstavuji praCeskou republiku nejvyznamy$i skupinu cizing (ke konci tinora roku
2008 jich na nasem uzemi oficidlpobyvalo pes 125 000), je literatury a zdioj
informaci obec# k této problematice k dispozici pém¢ malo. Rozhod& to ale byla
cesta potna, kterd mi odkryla mnoZstvi probléra moznosti jejickieSeni, které dité
vyuziji v budouci manazerské praxi, navic jsemisippaci uwdomila, jak malo jsem
toho sama &déla o Ukrajincich a Ukraji#éh vibec a tento nedostatek jsem alespo
cast&né béhem prace odstranila. Zpracovavani baiski@ prace pro #nbylo narénym,
ale také inspirujicim a mini@dreé pownym zazitkem.

V prvni kapitole jsem nejprvetedstavila interkulturni komunikaci a interkulturni
management jako takové, dale jsem vymezila co rdmemkulturou v pojeti
interkulturniho managementu filglizila jsem hlavni problémy, které jsou spojeny
s interkulturni komunikaci i moZznosti jejich zvldada predstavila jsem existujici
piistupy k identifikaci kulturnich rozdila v zaéru kapitoly jsem se pokusila nastinit,
co v sols obsahuje poZadavek interkulturni kompetence agakulturni vlivy projevuji
v managementu d&izeni. Tim jsem polozila teoretické zaklady na ytar jsem
vystawla praktickoucast, ktera z&éna druhou kapitolou.

Druha kapitola se dnuje ukrajinské kultte. Za&ina podkapitolou, ktera je ryze
teoretickd a na pozadi vyznamnych historickych astélvykresluje fciny vzniku
tradiéni ukrajinské migrace a jeji iieh s dirazem na migraci déeské republiky a
také upozatuje na rozdilny charakter migrantktei prichazeli doCeska v ramci
jednotlivych migranich vin. Pokrauje podkapitolou énované ukrajinské kulte jako
takové, informacim o tom, jaci Ukrajinci, kieptichazi za practi podnikanim do
Ceska, jsou. Jakymiinnostem se na nasem Gzemdnwji, kolik jich je, a pré jich je
tolik prAw u nas a v neposledfdd® nejvyznamsjSim bariéram integrace Ukrajiinclo
majoritni spolénosti. Tato podkapitola je jiz &asti aplik&ni, ovSem ¥tSina aplik&ni
¢asti prace se nachazi v posledistitkapitole.

V posledni kapitole jsem na zaktadSech informaci, poznatka znalosti, které jsem
uvedla v pedchozich kapitolach, i dalSich, které jsentempala pi studiu material
nebo vlastni zkuSenostifgaloZila charakteristiku ukrajinskych kulturnichrainzi
podle Gerta Hofstedeho a hla&pak navrh kulturé senzitivniho stylu managementu
vhodného pro zawsstnance z Ukrajiny, coZz byl cil ktery jsem si naatku prace
zvolila, a ¥tim, Ze u ¥domi nevyhnutelné relativni platnosti kazdeho takm/navrhu
také spinila.
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