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1. Výchozí situace

Společnost v současné době prochází organizační změnou, při níž vytváří regionální vedení pro Českou republiku, Slovensko a Polsko. Mateřská společnost pochází z Nizozemska. 

Úkolem naší případové studie je vytvoření multikulturálního tréninku pro nově vznikající tým managerů.

2. Příčiny vzniku problémů v multikulturálních týmech

Pravděpodobně nejobsáhlejší studii, zkoumající příčiny problémů v mezinárodních manažerských týmech vypracoval holandský psycholog Geert Hofstede. Hofsteded pracoval dlouhou dobu pro společnost IBM, kde měl možnost provést výzkum chování managerů v různých zemích. Jeho výzkum se týkal řádově tisíců managerů v desítkách zemí po celém světě. Tento jeho výzkum později dopracoval jeho syn Gert Jan Hofstede.

Geert Hofstede vytvořil pro srovnávání kultur čtyři indexy, popisujících charakter společností – národů. Je nutno dodat, že Hofstedova studie, jako každá jiná,  je generalizující. Její výsledky není možno 100 procentně aplikovat na každého jedince společnosti, protože každý manager má vlastní individualitu.

Index vzdálenosti moci (Power Distnace Index – PDI) – IVC – se zaměřuje na míru rovnosti nebo nerovnosti mezi lidmi v dané společnosti. Vysoký IVC indikuje, že byl umožněn vznik nerovnosti moci a bohatství ve společnosti. Tato společnost s vyšší pravděpodobností bude vytvářet „kastový“ systém neumožňující výrazné změny v sociálním a ekonomickém statusu individuality. Malý IVC znamená, že společnost nezdůrazňuje rozdíly mezi lidmi na základě bohatství a moci. V tomto druhu společnosti je kladen důraz na rovnost šancí pro každého.

Index individualismu (Individualism IDV) – IDV – poukazuje na to, jaký má společnost vztah k individualismu nebo kolektivismu. Vysoký individualismus znamená, že individualita a individuální práva jsou pro společnost nejdůležitější. Individualismus na druhou stranu častokrát způsobuje vznik nefunkčních mezilidských vztahů. Nízký individualismu je charakteristický pro společnost s kolektivní „povahou“ a úzkými vazbami mezi jednotlivci. Tyto kultury upřednostňují tvorbu širších skupin a to jak rodinných tak pracovních. V kolektivistickém myšlení existuje pocit odpovědnosti všech každého člena skupiny vůči ostatním.

Maskulinita (Masculinity – MAS) – MAS – zobrazuje vztah společnosti k tradičnímu modelu mužské role ve společnosti. Vysoký MAS indikuje, že ve společnosti vládne vysoký stupeň diferenciace podle pohlaví. Muži tvoří dominantní část ve společenských i mocenských strukturách. Nízký MAS reprezentuje společnost s nízkým stupněm diferenciace a diskriminace podle pohlaví. V těchto kulturách jsou ženy rovné mužům ve všech aspektech.

Index vyhýbání se nejistotě (Uncertainty Avoidance Index – UAI) – IVN – definuje míru tolerance společnosti vůči nejistotě a novým situacím. Vysoký IVN znamená, že společnost má jen nízkou toleranci vůči novým, nestrukturovaným situacím. Tato společnost je orientovaná na vytváření pravidel, institucionalizaci pravidel a regulace. Preferováno je všechno, co vede ke snižování nejistot. Nízký IVN charakterizuje zemi, ve které vládne tolerance k novým věcem. Společnost je méně orientovaná na pravidla a je více připravena akceptovat změny a odlišné názory. 
3. Podniková kultura a její vliv na pracovníky

Nyní se přiblížíme v teorii  více podniku. Jeden z významných vlivů, které působí intenzivně na pracovníky je vedle národní kultury i kultura podniková. Ta jej ovlivňuje v následujících  kategoriích:

· podniková politika,

· organizační struktura,

· pracovní místa,

· rozhodovací procesy,

· vnitřní komunikace,

· systém odměňování,

· uplatňovaný styl řízení,

· personální řízení,

· sociální hodnoty a normy,

· pracovní pozice a role.

4. Otázka použití určitého druhu politiky, struktury a norem je předmětem 3 teoretických modelů:

· kulturní dominance,

· pluralita kultur,

· synergický model.

Nelze explicitně říci, který model je nejlepší, každý z nich může být tím nejvhodnějším použitím v daných podmínkách. Volba je závislá na druhu činnosti pracovníků a cílech podniku vůbec.

Kulturní dominance

Často v literatuře označována jako globální podniková kultura, neboť jejím hlavním cílem je vytvoření jediné silné podnikové kultury prosazující univerzální cíle, hodnoty, normy a vzorů jednání.

Její vytvoření je prosazováno tehdy, jestliže úspěch podniku závisí na shodném působení dceřiných firem v odlišných regionech s mateřskou firmou. Mimo jiné usnadňuje identifikaci firmy zákazníky a posiluje její image.

Výhody jsou pak nejen finanční ale i organizační – zlepšuje vnitřní komunikaci společnosti mezi regiony. Jednou značnou nevýhodou je možnost vzniku určité disonance u pracovníků, kteří se neidentifikují s podnikovými hodnotami a normami. Právě jejich pochopení a zvládnutí  by mělo být náplní podnikových tréninků.  

Pluralita kultur
Tento model představuje opak k prvnímu zmiňovanému modelu dominance a charakterizuje ho naopak kulturní kompromis. Tzn. každá dceřiná společnost vychází při tvorbě své podnikové kultury z vlastních tradic a domácích podmínek, a jen v okrajově  respektuje univerzální cíle a normy.

Tato velmi benevolentní struktura představuje sice rizika odstředivých tendencí, ale její aplikace smysl nabývá  ve chvíli, kdy společnost operuje v kulturně velmi se odlišujících oblastech nebo dosažení podnikových cílů je závislé na flexibilitě a tvůrčím přístupu pracovníků.

Interkulturální trénink se pak snaží vyjasnit ty oblasti národních kultur, ve kterých se projevují  specifické zvláštnosti. 

Synergický model 

Tento přístup využívá specifických rysů jednotlivých národních kultur v zájmu jediné společné integrující kultury. Důležitým rysem je přenesení velké části rozhodovacích pravomocí do jednotlivých regionů, přičemž mateřská společnost plní funkci koordinace aktivit. 

Synergický efekt této struktury tak nevzniká popřením kulturních rozdílů jak je tomu u modelu dominance, ale naopak jejich zdůrazněním a využitím v procesech. Pozitivní efektem je i posílení vědomí samostatnosti  a spoluodpovědnosti pracovníků a jejich vysoké identifikaci s podnikem.

Trénink je v tomto případě směřován na všestrannou interpretaci sociálních situací a vztahů. Nejčastěji nabývá těchto 4 podob:

· Trénink zaměřený na zprostředkování informací

Ať už ve formě přednášek, obrazové dokumentace či výpovědích o osobních zkušenostech, postrádá diskusi a  vzájemnou zpětnou vazbu.

· Kulturně orientovaný trénink
Jejím základním nástrojem  je rozbor případových studií a hraní typických sociálních a pracovních rolí následovaných diskusí. Tento přístup je sice velmi efektivní, ale také vysoce náročný na psychologické zázemí a zkušenosti.

· Trénink orientovaný na interakci a komunikaci
Pracovníci se přímo setkávají s příslušníky cizí kultury a simulují pracovní a sociální situace, které mohou nastat. Tento typ tréninku je nejen finančně a personálně náročný, ale znalost cizího jazyka je nutností každého účastníka.

· Kulturní asimilátor
Velmi často využívaná metoda  se skládá z krátkých popisů případů interkulturálních setkání následovaných 4 variantami vysvětlení. Samozřejmě jen jediné je správné a ostatní jsou právě těmi nedorozuměními, kterým se snažíme vyhnout. Tento autotrénink má tak nejen poznávací, ale i chápající aspekt, neboť u každé z odpovědí existuje vysvětlení ať už správnosti nebo nesprávnosti odpovědi.

5. Podoby interkulturálního tréningu
Samozrejme by bolo vhodné, keby interkulturálny tréning mohol byť procesom dlhodobým, komplexným, zameraným na rôzne aspekty kultúrnych i individuálnych odlišností. Realita je však taká, že firma je v konkrétnej situácii obmedzená hlavne časom a finančnými prostriedkami. Preto firmy často využívajú možnosť tréningových programov – tzv. teambuildingov. Sú to krátke ale intenzívne kurzy, ktoré trvajú jeden alebo niekoľko dní. Ich základným cieľom je väčšinou zoznámenie členov budúceho týmu poprípade osobné spoznávanie u týmov, ktoré už existujú. Podporujú odbúravanie rozhodovacích stereotypov, rozvíjanie komunikačných schopností a u multikuturálnych týmov môžu výrazne prispieť k identifikácii a následnému odbúravaniu kultúrnych predsudkov.

V priebehu kurzu sa účastníci stretávajú s rôznymi aktivitami. Najčastejšie sa kurz začína aktivitou z kategórie „Icebreakers – Tání ledů.“ Tieto väčšinou kratšie a jednoduchšie aktivity smerujú k tomu, aby sa v skupine účastníkov nadviazali kontakty, aby sa účastníci naučili, poprípade si upevnili mená kolegov a využívajú sa aj na navodenie atmosféry na ďalšie aktivity, na naladenie a motiváciu účastníkov. Majú v podstate charakter určitej rozcvičky, prípravy na náročnejšie úlohy. 

Podobné ciele majú aj tzv. důvěrovky, ich charakter je však trochu odlišný a väčší dôraz sa kladie na získavanie pocitu vzájomnej dôvery. Spočívajú často na úlohách, pri ktorých dochádza k fyzickému kontaktu a do určitej miery aj k možnému pocitu fyzického ohrozenia. Príkladom môže byť situácia, kedy sa účastníci rozdelia do dvojíc, jednému z dvojice sa zaviažu oči a druhý ho musí bezpečne previesť cez prekážkovú dráhu. 

Vrcholom teambuildingu býva outdoorová strategická hra. Väčšinou je to úloha pozostávajúca z viacerých dielčích úloh. Často býva založená na legende alebo vymyslenom príbehu. Rozsiahle úlohy dávajú účastníkom možnosť vyskúšať si spoluprácu v rôznych situáciách, podporujú schopnosť tvorivého riešenia problémov, umožňujú vyskúšať si vedenie týmu aj tým, ktorí sa k tomu v reálnych situáciách nedostanú, otestovať motiváciu, sformovať, uvedomiť si alebo preveriť tímové roly. 

Okrem týchto aktivít sa využívajú aj mnohé iné v závislosti od zamerania tréningu. Ako príklad môžeme uviesť kreatívne a tvorivostné programy zamerané na rozvoj tvorivosti, búranie stereotypov, zmenu paradigmatov, nové prístupy k riešeniu problémov. Často využívajú výtvarné techniky – maľbu, koláž, prácu s hlinou a podobne. Majú aj oddychový charakter, môžu slúžiť k odreagovaniu a uvoľneniu účastníkov.

Jednoduchšou a kratšou verziou strategických hier sú „dynamics.“ Spočívajú v riešení neštandartných situácií za účasti skupiny, preverujú schopnosť rozhodovať sa a efektívne komunikovať. 

Diskusné a komunikačné programy ponúkajú možnosť diskusie o rôznych témach. Účastníci si majú možnosť otestovať komunikáciu v týme, uvedomiť a rozvíjať verbálnu a neverbálnu komunikáciu, vyskúšať aktívne počúvanie i vyjednávanie. 

Po každej aktivite alebo bloku aktivít by malo nasledovať review, ktoré umožňuje spätné  zhodnotenie aktivity ale i pohľad na to, ako by sa skúsenosti získané v tréningu dali použiť v každodennej praxi.

Tento výpočet aktivít určite nie je konečný. Každý kurz sa pripravuje na mieru konkrétnej skupine a situácii.

6. Príprava tréningu

Pri zvažovaní organizácie interkulturálneho tréningu je nutné si uvedomiť, že samotná príprava nie je krátkodobá záležitosť. Môže trvať až niekoľko mesiacov a v jej priebehu by si organizátor mal ozrejmiť niekoľko dôležitých bodov:

· Ciele firmy – čo chce vlastne firma tréningom, či teambuildingom dosiahnuť. Ide jej o pobavenie zamestnancov, akési povyrazenie či odmenu, má mať vzdelávací charakter alebo je cieľom firmy vyriešiť na akcii nejaké skutočné problémy?

· Demografické charakteristiky – aby bol organizátor schopný správne zvoliť jednak program teambuildingu, ale aj prispôsobiť team inštruktorov skupine účastníkov, mal by pred samotnou akciou vedieť samozrejme počet účastníkov, pomer muži – ženy, vekové zloženie, národnostné zloženie a ak plánuje náročnejšie aktivity tak sa aj oboznámiť so zdravotným stavom účastníkov.

· Absolvoval už niekto podobný tréning? – táto otázka je podstatná jednak z toho dôvodu aby sa aktivity neopakovali pretože ich prínos spočíva v tom, že predstavujú úlohu s ktorou sa účastníci ešte nestretli, a jednak je potrebné tiež zistiť aké tieto prípadné predchádzajúce skúsenosti boli – pozitívne či negatívne. Najmä v prípade negatívnych skúseností je nutné aby s tým organizátori počítali a boli na to pripravení.

· Financie – je nutné aby si firma rozvážila akú sumu je ochotná do teambuildingu investovať. Táto suma môže byť veľmi rozličná v závislosti na náročnosti tréningu, a to jak na čas či pomôcky, tak na lektorov, ktorí musia mať kvalifikáciu v závislosti na danom type teambuildingu.

Výnimkou nie sú tiež návštevy organizátora na pracovisku a rozhovory s budúcimi účastníkmi, a to za účelom získania informácií, ale tiež aby informácie poskytli. Stáva sa, že zamestnanci majú už vopred voči podobným aktivitám averziu, napríklad preto že sa obávajú že by ju fyzicky nezvládli. Takéto problémy sa organizátori snažia riešiť rozhovorom, kde presne vysvetlia ako náročné aktivity budú, a ubezpečia účastníkov že sa nemusia zúčastňovať na ničom o čom sú presvedčení že by fyzicky nezvládli. Cieľom teambuildingu síce je tak trochu sa prekonať, otvoriť a podobne, ale existujú hranice za ktoré ak sú ľudia tlačení tak efekt je opačný.

7. Organizácia tréningu

V našom modelovom prípade sme sa rozhodli teambuilding situovať na začiatok fungovania teamu, a to z jedného hlavného dôvodu: team by mal možnosť sa zoznámiť, jeho členovia si môžu začať budovať vzťahy dôvery. To, že spolu prežijú víkend, kde sa budú musieť spoliehať jeden na druhého a zoznámia sa v neformálnom prostredí veľmi uľahčí celému teamu nástup do skutočnej práce a posunie ho tam, kam by sa inak ťažko dostával pekných pár mesiacov. Tým že tréning situujeme hneď na začiatok nám tiež odpadá možnosť vyriešiť v jeho priebehu prípadné skutočné problémy firmy, pretože sa budeme sústrediť viac na nadviazanie zmienených vzťahov a komunikáciu.

Ako optimálnu dobu trvania by sme určili víkend. Je to dostatočná doba na to, aby bolo možné dospieť k určitým výsledkom a zároveň je to doba na ktorú sa top manažéri sú ešte schopní a ochotní uvoľniť z práce.

Väčšina tréningov sa odohráva v prirodzenom prírodnom prostredí, a to jednak preto aby sa účastníci dostali do neformálneho prostredia mimo bežné pracovné prostredie, a jednak preto že je to dobré miesto pre strategické outdoorové hry, ktoré bývajú súčasťou teambuildingov.

Každá firma musí zvážiť, či si zorganizuje teambuilding či interkulturálny tréning sama interne, alebo či si využije služby profesionálnej agentúry, teda zvolí možnosť externej organizácie. Obe možnosti majú svoje výhody aj nevýhody:

Interná organizácia má nespornú výhodu v tom, že je finančne menej náročná. Ďalšou výhodou je, že osoba z firmy býva pre zamestnancov dôveryhodnejšia a teda napríklad informácie o stratégii firmy či iných metódach majú tak väčšiu váhu. Ak však tieto osoby majú participovať na tréningoch aj iným spôsobom, ktorý trebárs vyžaduje nejaký druh tréningu, je to finančne náročné a vyplatí sa to len v prípade že je nutné napríklad v malých skupinkách vyškoliť celú firmu. Nevýhodou interne organizovaných teambuidingov môže byť nižšia profesionalita organizátorov, ktorá tak môže spôsobiť že teambuilding nielen že nedosiahne svojho cieľa, ale zapôsobí až kontraproduktívne.

Naproti tomu externá organizácia interkulturálneho tréningu má veľkú výhodu v profesionalite inštruktorov, ktorí už majú v tejto oblasti skúsenosti, špecializujú sa na podobné akcie, majú prípadne psychologické vzdelanie takže môžu kvalifikovane previesť review ktoré nasleduje po každej aktivite. Tieto firmy tiež dbajú na vysoké bezpečnostné opatrenia aby zabránili prípadným zraneniam či nehodám a prípadné problémy vedia okamžite efektívne riešiť. Výhodou je tiež to, že externista má od účastníkov určitý odstup a  môže si vďaka  tomu tiež niekedy môžu na tréningu dovoliť to, čo by si zamestnanec firmy nemohol. Nevýhodou takéhoto spôsobu organizácie ovšem je finančná náročnosť, a tiež možná nižšia dôvera voči externistom.

Možná je samozrejme tiež kombinácia oboch prístupov, a to spojiť v našom prípade osobu z ústredia firmy, ktorá by predstavila firemnú kultúru či stratégiu a koncepcie, s externým organizátorom workshopov a strategickej hry.

8. Dramaturgia

V prvom rade by som upozornila na fakt, že bohužiaľ neponúkame žiadny konkrétny program hier, ktoré by zaručene vyhovovali modelovému príkladu ktorý riešime. Dôvod je ten, že takéto hry neexistujú. Nie je možné si nájsť v literatúre hru či aktivitu, ktorá by mala univerzálnu pôsobnosť pre určitý typ tréningu. Veľakrát je daná aktivita vymyslená priamo pre firmu, na základe jej konkrétnej situácie, pre konkrétnych účastníkov, konkrétny rozpočet a konkrétny účel. Ako sme ilustrovali vyššie, príprava takéhoto tréningu je časovo aj organizačne veľmi náročná a značne šitá na mieru a preto sme sa rozhodli načrtnúť len obecný scenár, podľa ktorého by podobný interkulturálny tréning prebiehal.

1. Pravidlá komunikácie. Na začiatku akéhokoľvek teambuildingu je nutné si určiť pravidlá. Budú si účastníci tykať či vykať? Aký bude „oficiálny jazyk“ teambuildingu? Táto otázka je obzvlášť dôležitá v multikulturálnych skupinách ako je tá naša. Vzhľadom k tomu, že firemným jazykom je angličtina, je logické, že by bola zvolená aj ako komunikačný jazyk na teambuildingu. Je isté, že všetci účastníci angličtinu ovládajú, pretože predstavuje určite jeden z dôležitých predpokladov pri výbere manažérov do multikulturálnych týmov medzinárodných firiem. Ak sa na takýchto akciách volí jazyk, môže sa stať že sú touto voľbou zvýhodnení tí, pre ktorých je tento jazyk materský, pretože pri review je pre nás jednoduchšie vyjadrovať svoje pocity a dojmy v rodnom jazyku. V našom prípade, kde je skupina zložená z Čechov, Slovákov, Poliakov a Holanďanov, však tento problém nenastáva a všetci by si teda mali byť rovní.

2. Icebreakers. Tieto aktivity už boli predstavené, slúžia na navodenie atmosféry a zoznámenie.

3. Riešenie netradičných situácií. Táto aktivita je zameraná na búranie stereotypov, či už kultúrnych alebo rozhodovacích. Účastníci sú v nej rozdelení na malé skupinky v ktorých riešia zadané úlohy.

4. Outdoorová strategická hra. V tejto hre sú účastníci rozdelení do väčších skupín, avšak hra nie je súťažného charakteru. Naopak, k dosiahnutiu cieľa je nutné, aby uspeli všetky dielčie skupinky a len spoločnou snahou je možné zvíťaziť. Často práve v pochopení tohto princípu je hlavný efekt aktivity, pretože väčšina ľudí má tú tendenciu, že len čo je rozdelená do skupín, tak samozrejme „tá moja musí byť najlepšia a vyhrať“. Strategické hry sú zamerané na posúvanie osobných hraníc, na uvedomenie si podpory teamu, a na vybudovanie pocitu súnáležitosti.

5. Review. Po všetkých aktivitách musí nasledovať zhodnotenie, kde inštruktor by mal priviesť účastníkov k poznaniu, že tak isto ako v hre sa správajú aj v skutočnom živote, že podobne ako sa rozhodujú v hre sa rozhodujú aj v práci avšak v hre si majú možnosť vyskúšať nové metódy „nanečisto“

9. Čo ďalej?

Otázka teda znie, je týmto teambuildingom už všetko skončené, práca hotová, team ideálne spolupracuje a už všetko funguje ako má? Tak to bohužiaľ nebýva. Nami navrhnutý teambuilding by mal teamu uľahčiť štart a zefektívniť jeho prácu, ale keďže sa koná ešte než sa účastníci v práci stretnú s konkrétnymi problémami, tak tieto samozrejme nemôže nijak riešiť. Preto by sme doporučovali teambuilding opakovať, a to po približne 4-5 mesiacoch. Inštruktori už vedia čo s teamom „robili“ minule, majú možnosť vidieť aký to malo efekt a už majú s teamom skúsenosti ktoré im pomôžu pripraviť tréning presne pre nich. Na druhej strane skupina už má spolu skúsenosti z práce, už museli riešiť pracovné problémy, možno už došlo aj na konfliktné situácie a firma tak môže zadať agentúre pripraviť tréning zameraný na riešenie týchto konkrétnych problémov ktoré priniesla prax.
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Príklad aktivity typu „Icebreaker“
CULTURAL BINGO
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Pravidlá hry:

Každý účastník hry obdrží arch papiera s tabuľkou.  V jednotlivých políčkach sú uvedené určité charakteristiky. Veľkosť tabuľky sa volí podľa počtu účastníkov, tiež je možné určiť, že od jedného hráča môže každý účastník získať maximálne 1 (2 alebo viac) podpis. Úlohou účastníkov je vyhľadať hráča, ktorý spĺňa charakteristiku uvedenú v políčku. Do políčka si zapíše meno hráča a ten sa podpíše. Cieľom je získať od jedného člena tímu napr. 4 susediace charakteristiky a to horizontálne, vertikálne, alebo diagonálne.

Cieľ hry:

Vzájomné spoznanie sa členov tímu. Členovia sa zoznamujú nielen s menami ostatných, ale aj s ich záľubami, vlastnosťami a pod.

Poznámka:
Charakteristiky v našej hre sme prispôsobili predpokladanému zloženiu skupiny – študenti 4. až 5. ročníku VŠE, zimný semester 2003/2004.
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