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Lukas Copus

V sucasnej dobe globalizacie a internacionalizacie hladaju
organizacie nové prilezitosti na rozvoj svojich aktivit. Zaujmové
skupiny, teda dodavatelia, odberatelia, zamestnanci, akcionari
jednotlivych organizacii, mnohokrat pochadzaju z rdéznych Statov,
atym aj zroznych narodnych kultar. Komunikuji, obchoduju
a spolupracuju Tudia, ktori si so sebou nest kulturny nanos
ovplyviujuci ich spravanie v kazdodennom osobnom, ako aj
V pracovnom Zzivote. Rézne narodné kultrne kontexty prinasaji
aj rozne pristupy k vykonavaniu prace aktomu, aké hodnoty
usmernuju spravanie l'udi a ktorymi sa riadia. Na to, aby clovek
dokézal byt v takom prostredi tispe$ny, mal by sa snazit’ narodnym
kultirnym kontextom a hodnotdm znich plyniucim aspon scasti
porozumiet’.

Kultarou sa v priebehu desatro¢i zaoberalo mnoZzstvo autorov, ktori
na fu nazerali rézne, beruc do tivahy prizmu vednych odborov,
ktorym sa venovali, ¢i uz to bola antropologia, psycholdgia alebo
sociologia. Vzniklo mmnoZzstvo definicii terminu kultara, ktoré
sa vyznacuje svojim interdisciplindrnym charakterom. Jednou
z najznamejsich definicii kultiry je definicia Hofstedeho a kol.
(2010), ktori definuju kulturu ako kolektivne naprogramovanie
myslenia, ktoré odliSuje €lenov jednej skupiny alebo kategorie
Pudi od inej.
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Zaroven vSak uvadzaji, ze kultura je iba jednym z viacerych
determinantov l'udského myslenia a spravania, pricom nemusi byt
vzdy tym prevazujucim. Daldimi determinantmi spravania sii okrem
kultury eSte ludska prirodzenost a osobnost. Je nimi ovplyvnené
spravanie jednotlivcov v roznych situaciach, no intenzita ich vplyvu
moze byt rézna ana kazdého jednotlivca mdézu mat iny vplyv.
Prislusnici urcitej kultary sa teda nespravaji absolutne totozne.
Napriek tomu mozno v ich spravani najst’ prienik, ktory potom okolie
vnima ako Specifikum danej narodnej kultary.

Narody si totiz podl'a Cranea (2000) historicky nasli svoje vlastné
spdsoby rieSenia problémov, s ktorymi sa museli vyrovnat’, pricom
tieto pristupy sa vyvijali dlhodobo a su zakotvené v ich kultirnom
kontexte a st tak jednym zo spominanych determinantov 'udského
spravania. Kultira totiz nevznikd zo dia na den, ale vyvija
sa dlhodobo (v kontexte ndrodnych kultur ide o storocia). Podla
Tricea a Beyerovej (1993) je formovanie kréd, hodndt a noriem, teda
podstaty kultury, podmienené hl'adanim tych najvhodnejsich aktivit
na rieSenie réznych problémovych situdcii, s ktorymi sa ¢lenovia
danej kultury stretli, pricom navonok sa prejavuju prostrednictvom
kulturnych foriem (napriklad symbolov, jazyka, historii, ¢i aktivit).
Tieto postupy su zakorenené hlboko v jej historii a predkladaji sa
novym ¢lenom kultury ako tie najvhodnejSie a novi ¢lenovia kultury
sa nimi prirodzene riadia. Od detstva su jednotlivcom, ako ¢lenom
kultary, predkladané navody na rieSenie réznych problémovych a
chaotickych situécii, ktoré nésledne vyraznym spésobom ovplyviiuju
spravanie jednotlivcov pocas celého Zivota. Tieto navody st zaroven
prirodzene vyznamnym spdsobom ovplyvnené narodnou kultirou.
Ide 0 socializdaciu ¢i inkulturaciu, ktora Hellriegel a Slocum (2008)
definuju ako proces, prostrednictvom ktorého starSi prislusnici
urcitého spolo¢enstva prenasaju na novych prislusnikov socidlne
zru¢nosti a schopnosti potrebné na vhodné poésobenie v danom
spolocenstve.

Vyskumy sa zameriavaji na rozne aspekty prejavov narodnej kultiry
Vv manazmente. Prikladom st Stidie od autorov Westerman a kol.
(2007), ¢i Alasa (2006), ktoré potvrdili, Ze ndrodna kultiira je jednym
z prediktorov etického sprdavania manazérov a zamestnancov.
V  uvedenych  vyskumoch i§lo o  vyskumni  vzorku
z Nemecka ¢i Talianska. Narodnej kultare a jej vplyvu na aplikovanie
principov spolocenskej zodpovednosti organizaciami sa venovali
Peng akol. (2014), priCom poukazali na vplyv kultary na tito,
Vv si¢asnosti vyznamnu a diskutovani tému. Dal§im prikladom
je vztah narodnej kultury a inovacnej aktivity podnikov. Papula a kol.
(2018) sa vo svojej stadii zamerali na analyzu organizacii z Nemecka,

KULTURA JE KOLEKTIVNE
NAPROGRAMOVANIE MYSLENIA,
KTORE ODLISUJE CLENOV JEDNEJ
SKUPINY ALEBO KATEGORIE LUDI
OD INEJ.

KULTURA NIE JE JEDINYM
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Rakuska, Svajéiarska a Ceska. Z ich vysledkov vyplyva viacero
odlis$nosti, avSak na pochopenie interpretacie vysledkov je podl'a nich
potrebné poznat’ prave kultirne rozdiely vplyvajice na jednotlivé
organizacie. Dal§im prikladom je §tdia autorov Copusa
a Carnogurského (2017), ktori sa zamerali na vzt'ah ndrodnej kultiry
a marketingu na socidlnych sietach aidentifikovali rozdiely
V pristupe organizacii z réznych kultirnych kontextov (Nemecko,
Francuzsko, Velka Britania a Svédsko) k obsahu vlastnych
prispevkov na socidlnej sieti Facebook. Samozrejme, priklady
prejavov narodnej kultiry v manazmente mozno najst’ aj v d’alsich
oblastiach, ktorym sa venovali rozne starSie aj novSie vyskumy,
napriklad vo formdch odmernovania zamestnancov (Schuler
a Rogovsky, 1998), v pristupe k plinovaniu (Rees-Caldwell
a Pinnungton, 2013), & V komunikdcii (Sajgalikova a Bajzikova,
2013).

Aj napriek tomu, Ze vplyv narodnych kultirnych charakteristik
mozno preukazatelne identifikovat v réznych oblastiach Zzivota,
vratane toho pracovného, ¢astokrat sa 'udia uchyl'uja k neprimeranej
stereotypizacii. Ta je podl'a Pakkasvirta (2018) zaloZzend na procese
zjednoduSovania reality, ktory nam ju pomaha pochopit’,
¢im vznikaju stereotypy, teda vel’mi zjednoduSené predstavy,
napriklad, o roznych narodnych kultarach. Aj na narodné kultary
aich vplyv na organizécie tak treba nazerat’ v SirSich suvislostiach,
pretoZe ako bolo uvedené vysSie, nemoZno ich povazovat’ za jediny
a vzdy prevazujuci determinant I'udského spravania.

12.1 INTERKULTURNY MANAZMENT

Konkrétne praktické prejavy narodnej kultury moZzno v manazérskej
praxi identifikovat’ najmé pri vzajomnej interakcii s inymi kultirami.
Cameron a Quinn (2011) uvadzaju, Ze jednym zo spésobov uvedomia
si kulturnych rozdielnosti je prdave okusenie inej kultury, ateda
medzinarodna interkulturna spolupraca a uvedomenie si rozdielov
Vv pristupe k vykondvaniu prace a plneniu si pracovnych povinnosti
I'ud’mi z inych kultar.

Kultirne rozdiely moZno vnimat uZ Vv klasickych tedriach
manazmentu, ktoré boli sucast’ou obsahu inych predmetov a ktorych
slovenskti terminologiu (Wojcak a kol., 2017) vyuzivame V tejto
kapitole. Byrokraticky manazment, administrativny manazment
avedecky manazment, ktoré ich autori povazovali za tie
najvhodnejsie pristupy k manazmentu a K organizacii prace, st tu
zasadené do kontextu narodnych kultar. Tieto pristupy boli

STEREOTYPIZACIA JE ZALOZENA
NA PROCESE ZJEDNODUSOVANIA
REALITY, KTORE JU POMAHA
POCHOPIT, CiM VZNIKAJU
STEREOTYPY, TEDA
ZJEDNODUSENE PREDSTAVY

O ROZNYCH NARODNYCH
KULTURACH.
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ovplyvnené¢ prave kultirnymi kontextami, z ktorych ich autori
pochadzali.

BYROKRATICKY MANAZMENT

Jednou z tedrii manazmentu, v ktorej sa prejavuje vplyv narodnej
kultary, je byrokraticky manazment, ktorého predstavitel'om
je nemecky sociolog Max Weber (1947). Na zaklade svojich zisteni
tvrdi, Ze idealnou formou organizicie prace je byrokraticka
administrativa, v ktorej je delegovanie manazérskych funkcii
zalozené na schopnosti jednotlivca danti poziciu zastdvat, pricom
je zalozena na principoch del’by prace (kazdy zamestnanec sa venuje
len oblasti a praci, na ktoru je kvalifikovany), hierarchie pravomoci
(pravomoc a zodpovednost’ su jasne definované pre kazdu pracovnu
poziciu), formalnych pravidiel a postupov (celd organizicia sa riadi
pisomnymi smernicami), nestrannosti (pravidld a postupy platia
pre vSetkych rovnako), formélneho vyberu pracovnikov (pracovnici
su vyberani na zéklade objektivnych kritérii) a kariérnej orientacie
(pracovnici sa maju vzdeldvat, odborne a kariérne rast VO
vymedzenej oblasti).

Tento pristup sa teda vyznacuje hospodarnostou a efektivnostou,
zamestnava predovSetkym odbornikov a neumoznuje, aby osobné
emdacie narusali pracu v organizécii. Pravidla vedu ku konzistentnému
a predvidatel'nému spravaniu. Z kultirneho hl'adiska ide o hodnoty
ako disciplina, poriadok, pravidla, spravodlivost.
Ide o charakteristiky, ktoré st podl'a viacerych autorov (napr. Crane,
2000; Lewis, 2000; Trompenaars a Hampden-Turner, 2004)
v kontexte narodnych kultar typické pre germdansky klaster (zarad’uje
sa do neho aj Nemecko), z ktorého pochadza autor tohto pristupu.

ADMINISTRATIVNY MANAZMENT

DalSou z teérii manazmentu, ktora je vhodnym prikladom vplyvu
narodnej kultiry, je administrativny manaZzment Henryho Fayola
(1917). Ten vo svojej teorii rozdelil vSetky Cinnosti, ktoré
sa vykonavaji v organizicii, do Siestich skupin: technické Cinnosti,
obchodné cCinnosti, finan¢né c¢innosti, ochranné cCinnosti, uctovné
¢innosti a spravne ¢innosti. Podl'a Fayola sa spravne ¢innosti vyrazne
odliSuju od ostatnych, pretoze sprava umoznuje koordindciu vSetkych
ostatnych ¢innosti. Fayol zadefinoval aj principy vSeobecnej spravy,
medzi ktoré patria aj pravomoc (pravo prikazovat a vyzadovat
poslusnost’), jednota prikazovania (pracovnik dostava prikazy
iba od jedného vedlceho), centralizidcia (vedenie ddva pokyny
na pracu niz§im urovniam organizacie), skaldrny retazec (linia
veducich s autoritou nad podriadenymi pracovnikmi).

HODNOTY PLYNUCE

7 PRINCIPOV BYROKRATICKEHO
MANAZMENTU sU
OVPLYVNENE KULTURNYM
ZAZEMIN ICH AUTORA.
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Tento pristup sa teda vyznaCuje najmid presadzovanim
centralizovaného vedenia organizacie a zdoraznuje ulohu manazérov.
Je zalozeny na hodnotach ako hierarchia, formalizacia
a centralizacia. 1de o charakteristiky, ktoré su podla viacerych
autorov (napr. Crane, 2000; Lewis, 2000; Trompenaars a Hampden-
Turner, 2004) v kontexte narodnych kultar typické pre latinsky klaster
(zarad’uje sa do neho aj Francuzsko), z ktorého pochadza autor tohto
pristupu.

Vidiet', Ze niektoré principy vSeobecnej spravy si podobné principom
byrokratického manazmentu. To, ¢o si pod nimi samotni autori teorii
predstavuju, sa vSak vyznamne odlisuje v ramci kulturneho kontextu,
z ktorého vychadzaju.

VEDECKY MANAZMENT

Poslednym prikladom tedrie manazmentu, v ktorej mozno vidiet
vplyv narodnej kultiry, je vedecky manazment a jeho najznadme;jsi
predstavitel’ Frederick Winslow Taylor (1911). Cielom vedeckého
manazmentu je zabezpecit' ¢o najvyssiu prosperitu prostrednictvom
¢o najvyssej mozne produktivity 'udi a strojov v organizécii. Tento
pristup je zalozeny na Styroch principoch, a to vytvorit vedecky
postup na vykonavanie kazdej prace; vedecky vybrat, vyskolit,
vyucit’ a rozvijat’ robotnikov; spolupracovat’ s robotnikmi s cielom
zabezpecit’ vykondvanie prace v stlade so stanovenymi procesmi
a rovnomerné rozdelenie prace a zodpovednosti medzi pracovnikov
a vedenie.

Okrem toho Taylor presadzoval, aby mal robotnik viacerych
nadriadenych (konkrétne 8), kedZe bolo podl'a neho tazké najst’
manazéra, ktory by spiial vietky pozadované mentalne a moralne
kvality. Podstatou vedeckého manaZmentu bolo teda zvySovanie
produktivity a ¢o najefektivnejSie vyuzivanie l'udskych zdrojov
vnimanych ako stroje. Ide o hodnoty: pragmatickost, produktivita,
elimindcia plytvania, ktoré si podl'a viacerych autorov (napr. Crane,
2000; Lewis, 2000; Trompenaars a Hampden-Turner, 2004)
v kontexte narodnych kultir typické pre anglofonny klaster
(do ktorého patria aj USA), z ktorého pochadza autor tohto pristupu.

Rozdielnostiam z hladiska vplyvu néarodnych kultar sa vo svojej
stadii venoval aj Hofstede (1993). Uvadza priklad Fayolovej reakcie
na Taylorovu tedriu navrhujicu 6smich veducich pre jedného
zamestnanca, ktord je v rozpore s jednotou prikazovania, ktord
je podstatou Fayolovej teoérie. Takychto vyznamnych rozdielov
mozno v uvedenych tedriach samozrejme ndjst’ mnoho.

HODNOTY PLYNUCE

Z PRINCIPOV
ADMINISTRATIVNEHO
MANAZMENTU suU
OVPLYVNENE KULTURNYM
ZAZEMIN ICH AUTORA.

HODNOTY PLYNUCE

7 PRINCIPOV VEDECKEHO

MANAZMENTU sU
OVPLYVNENE KULTURNYM
ZAZEMIN ICH AUTORA.
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KTORY PRISTUP JE NAJVHODNEJSI?

Ako vidiet' z uvedenych prikladov, kazdy z autorov uvadza svoje
vlastné pristupy k manazmentu, ktoré povazuje za tie najvhodnejsie.
Mozno suhlasit’, ze v kultirnom kontexte, v ktorom jednotlivi autori
pOsobili a z ktorého tieto pristupy prirodzene vychadzali, sa javili
ako tie najvhodnejSie.  Vinych  kulturnych  kontextoch
by vsak najvhodnejsie pravdepodobne neboli. To teda neznamena, ze
vybrané pristupy k manazmentu st automaticky bud’ vylu¢ne dobré
alebo vylucne zl¢é. Kedze vychddzaju zrdéznych kultirnych
kontextov, analogicky nemozno tvrdit, ze niektoré kultary st dobré
ainé su zl¢é. O kultirach mozno hovorit’ len ako o funkcnych alebo
dysfunkcnych, podla Flamholtza a Randla (2015) teda takych, ktoré
bud’ maji alebo nemaju pozitivny vplyv na vykon auspeSnost
organizacii.

12.2 KULTURNE DIMENZIE

Kultiry, a teda aj r6zne pristupy k rieSeniu problémov a tym aj rozne
pristupy k vykonavaniu prace, mozno charakterizovat' viacerymi
spOsobmi. Jednym znich su kulturne dimenzie, ktoré autori
identifikovali na zéklade problémovych oblasti, ktorym spoloc¢enstva
¢elia. Su tak nositel'mi vlastnosti, na zaklade ktorych sa kultary daju
charakterizovat’ a ktorymi sa pri interkultirnej spolupraci prejavia.
Vicsinou sa v teoretickych modeloch predstavuji v extrémoch.

NajvyznamnejS$im autorom zaoberajicim sa touto problematikou bol
holandsky sociolog Geert Hofstede (2010). Vytvoril dimenzionalny
model Siestich kultirnych dimenzii, na zéklade ktorych moZno
charakterizovat’ kultury, a to:

a. Mocenska vzdialenost (mala vs. vel'ka)
Ide 0 mieru akceptacie nerovnomerného rozdelenia moci.

b. Individualizmus vs. kolektivizmus
Ide 0 mieru vol'nosti vdzieb medzi jednotlivcami, teda ¢i sa kazdy
stara sam o seba a 0 svoju najblizsiu rodinu, alebo st jednotlivci
stcastou skupin, ku ktorym su lojalni a ktoré sa o nich za to
staraju.

c. Maskulinita vs. femininita
Ide 0 mieru preferovania materidlnych statkov a odmien pred
nemateridlnymi hodnotami ako skromnost’, kvalita Zzivota,
starostlivost’ o slabsich a podobne.

d. Vyhybanie sa neistote (nizka miera vs. vysoka miera)

KULTURY NIE SU DOBRE A ZLE,
ALE FUNKCNE
A DYSFUNKCNE.

KULTURNE DIMENZIE

SU NOSITELMI VLASTNOSTI,
NA ZAKLADE KTORYCH SA
KULTURY CHARAKTERIZUJU.
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e.

Ide 0 mieru vnimania neistych situacii ako ziaducich, prijemnych
a vyhladavanych alebo ohrozujtcich.

Kratkodoba orientacia vs. dlhodoba orientacia

Ide 0 mieru zameriavania sa na sucasnost’ a okamzité vysledky,
alebo na budtcnost’ a hospodarnost’.

Pozitkarstvo vs. striedmost

Ide o mieru preferovania volného Zzivotného Stylu spolu
s radost’ou zo Zivota a zabavou alebo o ich potla¢anie pomocou
spolo¢enskych noriem.

Jednotlivé dimenziondlne modely od rdéznych autorov vsak
nezahfiaju celtl Skalu kultarnych rozdielnosti. Existuje mnozstvo
d’alsich modelov vytvorenych autormi na narodnej a organizaénej
urovni (napr. Parsons, 1951; Hall, 1965, 1977, 1983; Trompenaars
Hampden-Turner, 2004; Adlerova, 2007;), pri¢om v niektorych
Z nich sa dimenzie prelinaji a v inych sa liSia.

V interkultirnej spolupraci teda mozno vnimat’ mnozstvo dalSich
Specifik identifikovanych v inych dimenziondlnych modeloch,
napriklad:

a. Jazyk (vysoka vs. nizka miera vyuzivania kontextu)

Ide 0 mieru vyjadrenia informacii priamo, pri¢om v kulturach
S nizkou mierou vyuzivania kontextu st informécie vyjadrované
explicitne a ucastnici komunikacie nemusia nazerat’ na kontext
(,,¢itat’ medzi riadkami®), pretoze v ramci verbalneho prenosu
su poskytnuté vSetky potrebné informdcie. V kultarach
s vysokou mierou vyuzivania kontextu je potrebné spracovavat’
aj kontext, pretoze verbadlnym prejavom je vyjadreny iba
zakladny rdmec a vSetko ostatné si UCastnici musia doplnit’
na zaklade kontextu, v ktorom komunikacia prebicha
(Hall, 1965).

Priestor (sukromny vs. verejny)

Ide 0 mieru, do akej jednotlivec ako €len kultiry vnima svoj
sukromny priestor, pricom vnimanie toho, ¢o je eSte sikromny
aco je uz verejny priestor jednotlivca sa v ramci kultar lisi
(Adlerova, 2007).

Cas ako sekvencia vs. ¢as ako synchronizdicia

Ide omieru, do akej sa prislusnici danej kultiry snazia
0 eliminaciu mrhania ¢asom. V kultarach, v ktorych sa ¢as vnima
ako sekvencia, teda ¢as predstavuje jednu vrstvu, sa prislusnici
kultary snazia nemrhat’ ¢asom, ¢innosti st krokované, v jednom
c¢asovom okamihu vykondvaju iba jednu aktivitu. V kulttrach,
v ktorych sa ¢€as vnima ako synchronizicia, teda cas
je viacvrstvovy, sa jednotlivé ¢innosti prelinaja a ich prislusnici

EXISTUJE VIACERO
DIMENZIONALNYCH
MODELOV, KTORE UMOZNUJU
LEPSIE POROZUMIET SPRAVANIU
JEDNOTLIVCOV V RAMCI
INTERKULTURNEJ SPOLUPRACE.
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volne prechadzaju z jednej &innosti na druhu. Cas je tak relativny
a nekladie sa mu prili§nd pozornost’ (Trompenaars a Hampden-
Turner, 2004).

Kultirne dimenzie umoziuju porozumiet’ rozdielnostiam medzi
kultirami, s ktorymi manazéri pocas svojej prace prichadzaji
do Kkontaktu vramci interkultarnej spoluprace. Nie su teda
iba teoretickym konstruktom, ale st vyuzite'né aj v praxi. Hodnoty,
ktoré su typické pre dant kultiru, mozno blizSie charakterizovat’
danou dimenziou a ich prejavy mozno nasledne pozorovat’ napriklad
na spravani jednotlivcov, v Struktirovani organizacii, v nastaveni
procesov a podobne.

Obrazok 43 zndzoriiuje prepojenie vysSie uvedenych troch teorii
manazmentu a hodnot, ktoré z ich principov vyplyvaji, na zdklade
kultirneho zdzemia autorov, sdvomi vybranymi kultirny
dimenziami definovanymi Hofstedem. Vysledkom st konkrétne
prejavy kultiry na organizacnej urovni, teda prepojenie teoretickych
vychodisk s ich praktickymi prejavmi.

12.3 INTERKULTURNA SPOLUPRACA

Rozne pristupy k vykonavaniu prace zaloZené na narodnych
kultirach prinaSaji v organizdciach s medzinarodnym zastipenim
zaujmovych skupin aj rozne pristupy k manaZovaniu kultirnej
diverzity. Ashikali and Groeneveld (2015) davaji manazmentu
diverzity za ciel’ prilakat’, udrzat’ a efektivne riadit’ réoznorodu
pracovnu silu s ciePom prispiet’ k vykonnosti organizacie
a povazuju ho za strategicky aspekt riadenia Pudskych zdrojov.
Na druhej strane je podl'a Kircha (2008) jednym z obmedzujicich
pohladov, ktoré vylucuju moznosti efektivneho riadenia diverzity,
,parochializmus “, ktory znamena ignorovanie vplyvu kultary a jej
rozmanitosti na organizacie a zauzivané postupy. Rozmanitost’ je
bagatelizovana alebo povazovana za irelevantni. Ked' sa vyskytnu
problémy, popiera sa zdkladnd loha kultary alebo rozmanitosti.

Samozrejme, existuje viacero dalSich pristupov k manazovaniu
kultarnej diverzity. Model EPRG spomenuty v predoslych kapitolach,
mozno vyuzit' aj v pristupe k akceptovaniu kulturnych rozdielnosti
a interkultirnej  spoluprdce, napriklad vrdmci nadnarodnej
korporacie. V tomto kontexte ho uvadzaju aj Robbins a Coulter
(2018), ktori sa venuju poévodnému modelu vytvorenému
Perlmutterom (1969) obsahujucemu etnocentricky, polycentricky

HODNOTY NARODNEJ
KULTURY SA PREJAVUIU
V SPRAVANI JEJ PRISLUSNIKOV.

TEORETICKE KONSTRUKTY,
VYPLYVAJUCE Z KULTURY,
MOZNO ASOCIOVAT

S FUNGOVANIM
ORGANIZACII.

MANAZMENT DIVERZITY
ZNAMENA PRILAKAT, UDRZAT
A EFEKTIVNE RIADIT
ROZNORODU PRACOVNU SILU
S CIELOM PRISPIET

K VYKONNOSTI ORGANIZACIE.

PAROCHIALIZMUS ZNAMENA
IGNOROVANIE VPLYVU KULTURY
A JE) ROZMANITOSTI NA
ORGANIZACIE A ZAUZIVANE
POSTUPY, A TYM TEDA
SUSTREDENIE SA NA ZNAME,
DOMACE, MIESTNE POSTUPY.

MODEL EPRG MOZNO VYUZIT
AJ V PRISTUPE K AKCEPTOVANIU
KULTURNYCH ODLISNOSTI

A INTERKULTURNEJ SPOLUPRACI.
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a geocentricky pristup, neskor doplnenému o regiocentricky pristup
(Wind a kol., 1973).

Obrazok 1 Teodria a prax v ramci interkultirnej spoluprace

TEORIA
|

Germansky klaster (Nemecko), Latinsky klaster (Francuzsko), Anglofonny klaster (USA),
predstavitel predstavitel’ pradstavitel’ Frederick Winslow
Max Weber Henry Fayol ‘Taylor

EKultime hodnoty Kultime hodnoty

. . o ragmatickost, produktivita,
disciplina, poriadok, pravidla, P SRIERT, 2P 5
spravodlivost’ elimindcia plytvania

vyhfbanidsa vyhybaniasa
neistote

nsistote

vysokd miera meniiamocenskd

nizéia miera
vyhybaniaza
neistote

Prejavy kultiry Prejavy kultiry
odbomici stizice asystematicks, trovni od tych niziich s vysokoumieron |kriefeniu problémon
zaradenido | detailné plinovame az po tie vyidie decentralizicie  |aj v kontexte zmeny
hierarchickych zaloZensjna plinov, ak to
vrstiev, aviakiba konzultovan prispsje
zddvodu premého 5 nizéimi uroviam i 1
vymedzema ahladanitoho | riefenia problémov
av rameiich stanovenych cielov
odbomost, pncom
51 zapojenido
rozhodovania
PRAX

Zdroj: spracované podla Sajgalikova a Copus, 2016; Copus akol. 2019; Copus
a Sajgalikova, 2020

Prosim, citujte nasledovne: Copus, L.: Kultirne aspekty manazmentu v globdlnom prostredi. In Horvathova-Suleimanova, J. a kol.: Manazment v globalnom

prostredi. Bratislava: Univerzita Komenského v Bratislave, 2022, s. 234-246. ISBN 978-80-223-5453-0.
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a)

b)

d)

Etnocentricky pristup

Tento pristup je zalozeny na presvedceni, Ze najlepSie pracovné
postupy a metoddy su vyluéne tie plyntce z kultirneho kontextu,
Vv ktorom p6sobi materska firma. Manazéri vyuzivajlci tento
pristup su presvedCeni, ze ich zamestnanci v inych Statoch
(z in¢ho kultirneho kontextu), v ktorych ma firma pobocky,
respektive dcérske spolocnosti, nemaju potrebné sktsenosti,
znalosti a zru¢nosti, a tak im nedoveruja, napriklad, pri prijimani
dolezitych rozhodnuti.

Polycentricky pristup

Tento pristup je zalozeny na presvedceni, Ze prave zamestnanci
zahrani¢nych pobociek, respektive dcérskych firiem, vedia, o je
na uspech v ich State najvhodnejSie. Manazéri vyuzivajlci tento
pristup preto nechavaju zahrani¢né pobocky vyuzivat také
pracovné postupy a metddy, ktoré v rdmci svojho kultirneho
kontextu vedia zabezpecit’ najlepSie fungovanie tychto pobociek.
Regiocentricky pristup

Tento pristup nadvdzuje na polycentricky pristup do uvahy vsak
neberie kultarny kontext jednotlivych Statov, ale kultirny kontext
klastrov (regionov), do ktorych mozno Stity na zaklade
podobnosti ich kultr zaradit’.

Geocentricky pristup

Tento pristup je zaloZzeny na presvedceni, ze sa treba zamerat’ na
vyuzivanie tych najlepsSich existujicich postupov a metdod bez
ohl'adu na $tat, atym aj kultarny kontext, v ktorom vznikli.
ManaZzéri vyuzivajuci tento pristup veria, ze je dolezité nazerat’ na
jednotlivé pobocky ako na sucast globalneho prostredia,
no pritom netreba zabudat’ na ich lokalne kultarne Specifika.

Na zaklade uvedenych pristupov moéZzu v ramci interkultirnej

spoluprace (obrazok 44) vznikat' rézne problémové situacie, ku
ktorym sa moZno postavit nasledujucimi spdsobmi regulacie
vlastného spravania (Bochner, 1982; Novy a Schroll-Machlova,
2005; Thomas a kol., 2010;):

a)

b)

Dominancia

Hodnotam vlastnej kultary sa priklad4 vécsia vdha nez hodnotdm
inych kultar. Pre l'udi je prirodzené branit’ sa proti cudzim
vplyvom adominovat v interakcii snimi. Na partnera
V spolupraci je tak dlhodobo vyvijany natlak az do chvile, kym
nie je pripraveny sa vo svojom spravani orientovat’ na kultirne
Standardy dominantného partnera.

Asimildcia

LCudia hodnoty inych kultir vel'mi ochotne prijimaju a integruji
do vlastného spravania. Tendencie prispdsobit’ sa inej kultire

K PROBLEMOVYM SITUACIAM

V INTERKULTURNEJ SPOLUPRACI
MOZNO PRISTUPOVAT ROZNYMI
SPOSOBMI REGULACIE
VLASTNEHO SPRAVANIA.
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d)

mozu viest’ k strate vlastnej kulturnej identity. Napriklad, 'udia sa
prispdsobuju inej kultire preto, aby minimalizovali tlak, ktory
vznikd pri neprestajnych rozporoch plyntcich z rozdielnosti
vlastnej kultiry v porovnani s inymi kultarami.

Divergencia

Hodnoty obidvoch kultar sa povazuju za dolezité a pri praci
funk¢éné. Niekedy vSak moézu byt vo viacerych aspektoch
nekompatibilné a mézu viest’ k neprestajnym rozporom. Ak sa ich
syntéza nepodari, vedie to kneistotdm vo vztahu
k preferovanému spravaniu Vv ramci interkulturnej spoluprace.

Syntéza

LCud'om sa vramci interkultirnej spoluprace dari zlucit' prvky
rozdielnych kultir, ¢o mdze viest ku kultGrnym synergickym
efektom. Nijaky z partnerov tak ni¢ nestraca a pévodné postupy
plyntce z jednotlivych kulturnych kontextov nahradzaji nové.

Obrazok 2 Formovanie interkultarnej spoluprace

Vlastné Cudzie

Vlastna kultira  { prienik kultar = Cudzia kultira

Interkultirne

Zdroj: spracované podl'a Thomas a kol., 2010

12.4 KULTURNE PROSTREDIE

V praxi manaZéra a V interkultiirnej spolupraci nemozno rozdielnosti
kultir aich vnimanie z0zit iba na spravanie jednotlivcov
v organizacii. Organizacie su sucastou SirSich vztahov a prvkov,

ktoré sa navzajom ovplyviiuji. V pripade kultiry a manazmentu,
treba pochopit’ vzajomny vztah kultiry a d’al§ich prvkov, ktoré st
Z vacSej €1 mensej Casti sti€ast'ou kultirneho prostredia a ktoré mozno
vnimat’ aj na urovni manazmentu a organizacii. Mercado a kol.

KULTURA NIE JE OSAMOTENY
JAV A JE POTREBNE JU VNIMAT
V SIRSICH SUVISLOSTIACH A VO
VZTAHU S DALSIMI PRVKAMI
PROSTREDIA.
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(2001) uvadzaju model vseobecnych prvkov kulturneho prostredia,
ktorého niektoré vybrané prvky zobrazuje obrazok 45. Ich
pochopenie napoméha vnimat kultiru ako jav, ktory nie je
separovanou veli¢inou, ale suvisi s dalSimi navzijom sa
ovplyviiujucimi prvkami prostredia (obrazok 45).

Obrazok 3 Vzt'ah kultary a d’alich prvkov prostredia

Jazyk
Vzdela}vam Legislativa
system
Nabozenstvo Politicky systém

Zdroj: Mercado a kol., 2001

JAZYK

Jazyk je jednou zo zékladnych a definujtcich charakteristik kazdého
naroda a jeho kultlry. Prostrednictvom jazyka sa prendSaji zékladné
informadcie, je vSak aj nastrojom, ktorym si l'udia vyjadruji sympatie
¢1 antipatie a komunikujicu si socidlne normy, ktoré je potrebné
dodrziavat’. Poznanie jazyka pouZivaného v urcitej kultire prindsa
moznost’ nielen vymienat si informacie, ale aj lepSie porozumiet’
samotne]j kultire. Vetna syntax, intonécia, pouzivanie fraz, humor
¢i slang a d’alSie Specifika jazyka mozu byt ddvodom neporozumenia
pri komunikécii so spolupracovnikmi z inych kulttr. Ich komunikacia
je totiZz ovplyvnena aj narodnou kultdrou, zktorej povodne
pochadzaju. Neodlucitel'nou sucastou verbalnej komunikacie
prostrednictvom jazyka je taktieZ neverbalna komunikacia, ktorou
Gdastnici  komunikaného  procesu  doplhajui  komunikaciu
aVv mnohych kultarach sa prave znej mozno dozvediet viac
informacii ako zo samotnych slov (pozri miera vyuzivania kontextu,
kapitola 12.2).

VZDELAVACI SYSTEM

Vzdeldvanie je jednym z nastrojom, ktorym sa jednotlivcom vstepuji
hodnoty, normy aroly, ktorymi by sa mal jednotlivec riadit' ako
plnohodnotny ¢len kultiry. Rozne vzdelavacie systémy zaloZené
na réznych narodnych kultarnych kontextoch tak prindsaju aj rozne

JAZYK JE ZAKLADNOU
KULTURNOU FORMOU, A TYM AJ
JEDNOU Z0O ZAKLADNYCH

A DEFINUJUCICH
CHARAKTERISTIK KAZDEHO
NARODA A JEHO KULTURY.
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pristupy k sposobu rozvoja zru¢nosti a schopnosti ziakov a Studentov,
k rieSeniu problémov, k reSpektovaniu autorit, ¢i k preberaniu
zodpovednosti. Tieto charakteristiky sa prirodzene prenaSaju
v neskorSom veku aj do zamestnania a vykonavania prace. Na jednej
strane mozno kulturne rozdiely prejavujuce sa vo vzdelavani preniest’
do praxe vo forme prisposobenia vzdelavania zamestnancov pocas
pracovného zivota, na druhej strane mézu pomoct’ pochopit’ spravanie
prislusnikov inych kultar, ktorym vzdelavaci systém vstepoval urcité
hodnoty, ktorymi sa neskor riadia.

LEGISLATIVA

Rozdielne legislativne systémy a pravne normy jednotlivych Statov
vychadzajuce z Gispesného ¢i menej uspesSného rieSenia problémov st
odrazom hodndt daného kulturneho spolocenstva. Socidlne normy
kultary st pretavené do legislativneho ramca, ktory nezelané
spravanie jednotlivcov trestd pokutami a inymi postihmi. Aj napriek
tomu, ze na legislativu jednotlivych Statov vplyvaju aj externé zdroje
(v pripade europskych Statov napriklad Europska tnia), $taty a ich
zdakony vychadzaju prave znarodného kultirneho ramca
a odzrkadl'uju hodnoty danej kultary.

NABOZENSTVO

Porozumenie dominantného nadbozenstva na izemi vybraného Statu
moZe pri manazérskej praci poskytnut’ aj cenné informacie 0 narodnej
kultire ajej hodnotach anormach. Nabozenstvo ovplyviluje
mnozstvo oblasti zivota, ktoré sa pretavuju aj do pracovného Zivota.
Napriklad, jednou z takychto v sucasnosti diskutovanych tém je téma
rovnosti medzi muzmi a Zenami v pracovnom zivote, na ktort vplyva
aj nabozenstvo, ktorého hodnoty sa prejavujii na Grovni narodnych
kultar az po pristup k zenam.

POLITICKY SYSTEM

Hodnoty kultary daného §tatu sa prejavuja v politickom systéme ako
aj vo fungovani Statnych institiicii a v procesoch na trovni Statnej
spravy. Nejde iba o formu vlady (republika, monarchia a podobne)
alebo oformu rezimu (demokracia, diktatira a podobne),
ale aj 0 otvorenost’ politickej garnitury, Statnych institcii a vnimania
ich ulohy v spolo¢nosti. Hodnoty narodnej kultiry mozno tak vidiet’
aJ Vvmiere politizacie Statnej spravy C¢i v preberani osobnej
zodpovednosti  politikov ariadiacich pracovnikov za svoje
rozhodnutia.

VZDELAVANIE JE JEDNYM

Z NASTROJOM, KTORYM SA
JEDNOTLIVCOM VSTEPUJU
HODNOTY, NORMY A ROLY,
KTORYMI BY SA MAL
JEDNOTLIVEC RIADIT AKO
PLNOHODNOTNY CLEN KULTURY.

ROZDIELNE LEGISLATIVNE
SYSTEMY A PRAVNE NORMY
JEDNOTLIVYCH STATOV
VYCHADZAJUCE Z USPESNEHO

ClI MENEJ USPESNEHO RIESENIA
PROBLEMOV SU ODRAZOM
HODNOT DANEHO KULTURNEHO
SPOLOCENSTVA.

POROZUMENIE DOMINANTNEHO
NABOZENSTVA NA UZEMI
VYBRANEHO STATU PRI
MANAZERSKEJ PRACI MOZE
POSKYTNUT CENNE INFORMACIE
AJ O NARODNEJ KULTURE

A JE) HODNOTACH A NORMACH.

HODNOTY KULTURY DANEHO
STATU JE MOZNE VNIMAT

V POLITICKOM SYSTEME
DANEHO STATU A SUCASNE VO
FUNGOVANI STATNYCH
INSTITUCI{ ,AV PROCESOCH NA
UROVNI STATNEJ SPRAVY.
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