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Zabyvate se ve své akademické praxi také vyzkumem?

V souvislosti s tim, Ze prednasim, vyzkum délat nemusim a vSechen sviij ¢as mohu vénovat
vyuce. Vzhledem k tomu, Ze md disertaéni prace se zaméfovala na sebejistotu v komunikaci,
kdy jsem zjistoval, jaké jsou podminky toho, aby byl ¢lovék v komunikaci uspésny, a zajimal se
o rozdily mezi riznymi kulturami — americkou, némeckou a francouzskou, se snazim této
oblasti vénovat i dale. VyuZivam k tomu prévé mezindrodni prostfedi Skoly, kde piisobim.
V soucasnosti se zaméfuji na styly, které mi studenti pouZivaji pfi vyjednavani. Nic ale nepub-
likuji, jen se studenty pracuji na zajimavych tématech a souvislostech, které pak mohu analy-
zovat a v pfipadé potfeby citovat v jinych kurzech.

Co vas tedy zajima aktudlné?

Jsou to podrazy ve vyjednavani. AZkoli se komunikaci zabyvam dlouhd léta, vysledky takowych
vyzkumil m@ obvykle skutecn@ prekvapi. Nevyjdou totiz vétSinou tak, jak bych na zakladé svych
zkugenosti pfedpokladal. Rozdily se tykaji riznych aspekti — pohlavi, Kultury, oblasti byznysu,
v niZ plsobite. Zatim neméam viechny vysledky vyhodnecené, ale mohu uvest jeden z prikladd
toho, k Gemu jsem doel: byt se to nezdd, muZi | Zeny pouZivaji podrazy — tfeba emoce i nega-
tivni emoce — v jednani velmi podobné a ve srovnatelné mife. Nebo jiny poznatek: kulturni roz-
dily se projevuji v tom, 7e vichodni ndrody se snaZi prosadit svou podobu programu jednani
prostfednictvim negativnich emoci — a to zejména pfi komunikaci s predstaviteli zapadnich kul-
tur. Co se obori tyka, nejvEtsi vyskyt riznych podrazii pfi vyjedndvani jsem identifikoval v mar-
ketingu. Domnivdm se, Ze vzhledem k tomu, Ze jsem vyzkum délal v mezindrodnim prostredi
mé Skoly, jsou ziskana data spolehliva a maji jistou vypovidaci hodnotu.

Dovednosti v ohlasti mezikulturni komunikace se stavaji £im dal dilezi-
t&jSimi. Prot s nimi potfebujeme umét pracovat a prot pravé v soutas-
nosti?

Myslim si, e to md co délat s globalizaci. Podivame-li se na to z ekonomickéno hlediska, mno-
hé organizace se staly globalnimi rychleji neZ lidé samotni. Neni vyjimkou, Ze vyroba je umis-
téna v Ceské republice, finanéni oddéleni sedi v Londyné a marketing jeSté Gpiné jinde.
V&echno je decentralizované, ale v principu stale potfebujete, aby spolu lidé byli schopni komu-
nikovat a jednat, nejen proto, Ze rozvijite spoleéné strategie, které je tfeba sdilet.

V Evropé lidé tvrdi, Ze jsou Evropany a sdileji stejnou kultury; ta ale tvori jen velmi tenkou vrst-
vu, protoZe rozdily mezi jednotlivymi ndrody na tomte kontinentu existuji. Souvisi to s diverzi-
tou a inkluzi: Evropa je diverzitni, ale otdzkou je, zda je opravdu inkluzivni. V tom je velky roz-
dil — sice chceme pracovat s co nejrozliénéjsimi typy lidi, ale jsme si jisti, Ze je zahrnujeme
do tymu a rozhodovani?

Mnoho zaméstnavatel(i nepovaZuje investice do rozvoje mékkych dovednosti — a mezikulturni
komunikace je jejich sougdsti — za podstatné. Piitom jen ti, kdo rozvoj svych lidi v tomto smé-
ru padporuji, mohou byt ispasni. Ti nejlepsi z firmy odejdou, pokud nedostanou prostor k roz-
voji a uplatnéni vlastniho ndzoru. Mnozi zaméstnavatelé se chlubi tim, Ze maji plan diverzity
a pracuji s nim pfi pfijimani lidi, nedozvite uZ se ovdem, zda jejich tymy pracuji s veskerym
potencidlem, ktery takto v lidech ziskaji.

BohuZel si dovolim tvrdit, 7e spoleénosti, které jsou diverzitni a inkluzivni zéroved, je pomalu.
Podivejme se tfeba na pfiklad Zen: je mnoho t8ch, které by mohly byt generdinimi feditelkami,
ale tasto nardZeji na sklenény strop. Napfiklad v Némecku je na nejwyssSich pozicich jen 11 %
%en, pficem? némecka legislativa zahrnuje principy rovnosti a tudiz by takovy rozdil nemel exi-
stovat.

Jak ale takovou situaci fesit?
Pokud deklarujeme, Ze diverzita je klicovym principem, jak zajistit, aby
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na Université de Haute Normandie
ve francouzském Rouen. Titul Ph.D.
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v oblasti vyjednavani a feSeni konflikti

Neddvno dokon€il program
na Harvardu. P&t let piisobil na Arizona
State University — a v této souvislosti
zmifuje zajimavou ndhodu: ,V tydnu,
kdy fsem ozndmil, Ze budu chtit ze Sko-
ly odejit, aniZ jsem mél pfesnou pred-
stavu o tom, jakym smérem se vyddm,
mi zavolala md zndmad, kterd pracovala
pravé na Thunderbird a nabidla mi pra-
ci. UZ jsem tu skoro Glyfi roky a musim
uznat, Ze véichni kolegové jsou skutec-
né zajimavymi lidmi a profesiondly
ve svém akademickém oboru."

Denis Leclerc se v praxi zabyva mj.
evaluaci mezinarodnich  programi
a pfipravou, facilitaci a analyzou profes-
nich rozvojovych tréninkd pro osoby
na vykonnych pozicich ve firmdch se
sidlem na jihozapadu Spojenych statd.
Podilel se také na tiletém projektu,
ktery zjistoval kulturni adaptaci americ-
kych védch pusobicich ve védeckych
laboratofich v zahranici. Vysledky pro-
jektu vedly k tomu, Ze pfed vyslanim
na zahraniéni posty védci absolvuji
mezikulturni trénink.
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Vzhledem k tomu, 7e ma disertaéni
prace se zaméfovala na sebejistotu
v komunikaci, kdy jsem zjistoval, jaké
jsou podminky toho, aby byl Clovék
v komunikaci (spéSny, a zajimal se
0 rozdily mezi riznymi kulturami —

americkou, némeckou a francouzskou,
se snazim této oblasti veénovat i déle.

Casto slycham argument, Ze dana

je u
nebo ne. Nelze je

Je ob

multikulturniho a diverzitniho pro-

stredi ...

to, co v sob& prinaseji ruzné typy lidi, bylo maximaingé

vyuzito ve prospéch firmy i lidi v tymu?

Musi to pfijit shora. Oddéleni lidskych zdroju se sice miZe snaZit prosadit vEtsi miru inkluze
zaméstnancii, ale prvni otdzka, které se mu dostane, se bude tykat nakladi — kolik nas to bude
stat? A vzhledem k tomu, Ze HR oddéleni negeneruje zisk a navic je stale mnohde vniméno jen
v kontextu administrativni role, neni snadné to prosadit. Podivejte se také, kolik je v takowych
oddélenich Zen. Neocekdvd se od néj zisk, prevazuji tam tedy Zeny. ManaZefi se pak snadno
domnivaji, Ze toto oddé&leni neni pro firmu tak dileZité. | tady mnohé souvisi se stereotypy.
VSimnéte si, Ze Uspéch nejlepsich evropskych firem pfimo souvisi s tim, Ze diverzitu a inkluzi
berou vazné — na vSech Grovnich, véetné top managementu.

Neopusti nas onen zajem o mezikulturni komunikaci

a diverzitu ve chvili, kdy bude na trhu zase dost pracovni sily

a my se budeme moci prestat zajimat o alternativni skupiny lidi?

Mate pravdu v tom, Ze zemé s nizkou mirou nezaméstnanosti by mély byt témi s nejriznoro-
dgjsimi pracovnimi tymy, protoze jejich prostrednictvim hledaji feSeni nedostatku zaméstnan-
cl. Voli zaméstnance, kterym by nikdy drive Sanci nedali. Dodnes to bylo snadné — méli homo-
genni skupinu a védéli, jak s ni komunikovat.

Casto slycham argument, e dand firma ,zkusila® diverzitu. Ale principy diverzity nelze , zkou-
Set", musite je uvést v praxi. Bud je dodrZujete nebo ne. Nelze je jen tak .zkouSet". Je obtizné
zatit s prosazovanim multikulturniho a diverzitniho prostredi — hlavné v pfipadech, kdy jste
znali jen unifikovanou kulturu. Ziskéte tak ale riizné myslenky, rizné hiasy, riizné zpiisaby vni-
méni produktu, riizné pristupy ke klientdim, riizna vniméni a feSeni problémii.

Vzhledem k rozdilnym stylim komunikace a zpracovani informaci je tfeba hledat cesty ke spo-
lupraci a nastroje, které ji umozni.

Na vasi dubnové prednasce v Praze jste mimo jiné mluvil o tichu a tom,
jak jej vnimame v tzv. euroamerické kulture ve srovnani s jinymi...
Ve vétSiné zapadnich kultur je ticho uprostied konverzace povazovano za ztratu ¢asu a pro-
storu, nebot jsme od Ltlého détstvi vychovdvani k tomu, abychom takové mezery vypliovali.
Navic si v jakékoli diskusi vytvarime mentéini obraz toho, jak si predstavujeme, aby dotazova-
ny odpoveédél. Zkuseni novinari napriklad védi, Ze poté, co poloZi otazku, maji ziistat zcela zti-
cha a dat dotazovanému prostor k odpovédi. Neméli by se snaZit svou otazku jakkoli parafra-
zovat, vysvétlit apod.
Zistat zticha je samo o sobé velmi zajimavym cviéenim — nékdy to zkuste na vedirku, v zamést-
néni, s prateli. Prosté jen chvili miéte... Nebo predtim, nez odpovite, zkuste napoditat do tfi.
Pfipadné si pro zménu naopak vzpomente na to, co se fika: ¢im deli ticho, tim hloup&jsi prv-
ni véc, kterou kdo vyslovi.
V rliznych kulturdch ma ticho rizny vyznam — zatimco jste zticha, mizete totiZ sdilet mnoho
vécl. Prikladem jsou pivodni obyvatelé Ameriky nebo lidé ze severskych zemi: k dispozici maji
mnoho slov a vyrazd, ale presto jsou mnohem tissi, protoZe i ticho povaZuji za zplisob komu-
nikace. Nemuseji mluvit, ale pfesto si rozumeji. A pravé na to lidé v byznysu a zejiména vyjed-
navani zapominaji. Prislusnici zapadnich kultur pfijdou o fadu kontraktd jen proto, Ze jsou
v diskusi piilis horlivi. VV Japonsku, Giné nebo Koreji vas jednoduse nechaji mluvit — Gim vice
miluvite, tim spiSe mohou sledovat, co fikate, nevyjadiovat se a presto si udélat nazor.
A jesté jeden postreh: nase kultura nam nedovoli zistat v klidu a tichu — mate-li komunikator
jako BlackBerry, nemate §anci ziistat zticha, jen si dat kavu a nemiuvit: jste prosté pofad na pri-
jmu. Spojené staty jsou pfikladem velmi hlasité spoletnosti: ani televizni zpravy nejsou uZ jen
o hlasateli, navic k mluvenému slovu vas bombarduiji informacemi, které bézi v podobé textu
nad a pod mluvici hlavou...

Alena Krdlikova



