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UvoD

Vysokoskolska uc¢ebnica s ndzvom Interkultiirne kompetencie v politike sidrZnosti
na europskej a regiondlnej tirovni vznikla ako vystup z projektu technickej podpory
Uradu vlady SR. Jej cielom je prepojit’ teoretické i praktické poznatky z oblasti
politiky sudrznosti, interkultirnych kompetencii a interkultirneho manazmentu.
K spracovaniu tychto tém zaujal autorsky tim interdisciplinarny pristup a s vyuzitim
metody analyzy, syntézy a komparacie prepojil poznatky zo vSetkych troch oblasti.

Teoretickym zakladom na vypracovanie vysokoskolskej u¢ebnice sa stali odborné
publikacie slovenskych i zahrani¢nych autorov. KedZe praca vychadza z viacerych
vedeckych prac v cudzom jazyku, prevzaté citaty v anglickom a franctuzskom jazyku
sme prelozili a citat v pévodnom jazyku je uvedeny v poznamke pod Ciarou, citaty
v ¢eskom jazyku sme neprekladali. Praca obsahuje viacero doplitujucich poznamok
pod ¢iarou, ktoré maju doplnkovy, explicitny charakter.

Ucebnica je ¢lenend na tri kapitoly. Prva kapitola poskytuje informacnu
bazu z oblasti politiky stidrznosti v EU a zohladfiuje moderné trendy a priority
rozvoja v ramci stratégie Eurdpa 2020. Druha kapitola sa venuje oblasti kltic¢ovych
interkultirnych kompetencii a ich praktickému vyuZitiu. Tretia kapitola je
uz koncipovana ako vstup do interkultirneho manazmentu a na Specifickych
prikladoch poukazujeme na jeho redlne fungovanie. Interkultirny manazment je
dnes aktualny nielen pre vysokospecializované pracoviska a institicie na najvyssich
urovniach, ale aj pre organizacie, podniky a neziskové ¢i mimovladne organizacie
na nizsich stupnoch riadenia.

Vysokoskolska ucebnica je ur¢end studentom kurzu s ndzvom interkultiirne
kompetencie v politike sudrznosti na eurépskej a regiondlnej tirovni, ktory je zaradeny
do Studijného programu Eurépske kultiirne stidia v odbore cudzie jazyky a kultiiry.
Vyuzije ju vSak aj odborna verejnost, ktorej je tato problematika blizka.

Autori



1. POLITIKA SUDRZNOSTI V EU

Tato kapitola venuje pozornost politike sidrznosti Eur6pskej tnie, ktora je
zamerana na harmonicky rozvoj ¢lenskych Statov a regiénov, na zmensSovanie
rozdielov v ich Grovni rozvoja. Jej cielom je obozndmit Studentov so zakladnymi
principmi eur6pskej politiky a s kl'i¢ovymi pojmami (fondy, financovanie, stratégie),
ktoré im pomozu efektivnejSie orientovat' sa v profesionalnej praxi.

Politika sudrzZnosti je stratégiou Eurdpskej Unie, ktora slizi na pomoc a podporu
harmonického rozvoja ¢lenskych Statov a regiénov. Hlavnym cielom je posiliiovat
hospodarsku, socidlnu a dzemnu stdrznost pomocou zmensSovania rozdielov
v regionoch. Politika stdrznosti sa zameriava na klticové oblasti, ktoré by mali
pomdct’ EU &elit vyzvam 21. storoéia, udrzat’ si konkurencieschopnost’ v celosvetovom
priestore a zlepsit kvalitu Zivota svojich obcanov'.

1.1. Charakteristika a priority politiky sudrZnosti

Politika sudrznosti stanovuje na obdobie 2014 - 2020 11 tematickych cielov:

1. podpora vyskumu, technologického vyvoja a inovécii;

2. zlepSenie pristupu k informaénym a komunika¢nym technolégidm a zvySenie
ich pouZivania a kvality, zvySenie konkurencieschopnosti malych a strednych
podnikov; podpora prechodu na nizkouhlikové hospodarstvo;

3. podpora prisposobenia sa zmene klimy, prevencie a riadenia rizik;

4. zachovanie a ochrana Zivotného prostredia a podpora efektivneho vyuZivania
zdrojov;

5. podpora trvalo udrzatelnej dopravy a zlepSovanie sietovych infrastruktur;

6. podpora trvalo udrZatelnej a kvalitnej zamestnanosti a podpora pracovne;j
mobility;

7. podpora socidlneho zaclenenia, boj proti chudobe a akejkolvek diskriminécii;

8. investicie do vzdelavania, Skoleni a celozivotného vzdelavania;

9. zlepSenie efektivnosti verejnej spravy.

! Na dosiahnutie tychto cielov a rie$enie rozmanitych rozvojovych potrieb vo vietkych regiénoch EU
bolo na politiku studrznosti na obdobie 2014 - 2020 vyc¢lenenych 351,8 miliardy eur - ¢o je takmer
tretina celkového rozpoétu EU. Slovenska republika ma moZnost vyuZit z tohto balika finanéné
prostriedky v objeme 15,3 mld. eur. (Informacie st prevzaté z internetovej stranky Uradu podpredsedu
vlady SR pre investicie a informatizaciu, 2018.)



Politika stidrznosti EU do roku 2013 realizovala tri hlavné ciele:
1. Kkonvergencia,

2. regionalna konkurencieschopnost a zamestnanost,

3. eurdpska uzemna spolupraca.

Ciel Konvergencia sa zameriaval na urychlenie Strukturalnej konvergencie
opravnenych regiénov a na skvalitnenie podmienok rastu a zamestnanosti vdaka
investiciam do fyzickych a I'udskych zdrojov, inovacii, vedomostnej spoloc¢nosti,
adaptabilnosti na hospodarske a socidlne zmeny, ochranu Zivotného prostredia
a administrativnu efektivnost. Bol urceny pre celé uzemie Slovenska s vynimkou
Bratislavského kraja.

Ciel Regiondlna konkurencieschopnost’ a zamestnanost'bol zamerany na Bratislavsky
kraj, na posilnenie jeho konkurencieschopnosti a pritazlivosti predvidanim zmien
v hospodarskej a socialnej oblasti vratane zmien spojenych s otvorenim trhu
prostrednictvom inovacii a podpory znalostnej spolo¢nosti, podnikania, ochrany,
Zivotného prostredia a rozvoja trhu prace na principe socialnej inkluzie.

Ciel Eurdpska tizemnd spoluprdca sa venoval posiliiovaniu cezhranicnej spoluprace
prostrednictvom spolo¢nych miestnych a regionalnych iniciativ, nadnarodnej
spolupraci a integrovanému izemnému rozvoju.

Politika stdrznosti ma nadalej vyznamny vplyv v mnohych oblastiach nielen
regionalneho rozvoja. Vdaka nej sa dari dosahovat mnohé dalSie ciele politiky
EU, napr. v oblasti vzdelavania, zamestnanosti, energetiky, Zivotného prostredia,
jednotného trhu, vyskumu a inovacii. Politika sudrznosti slazi ako potrebny rdmec
a stratégia, ktora by do roku 2020 mala sledovat tychto pat konkrétnych cielov:

1. zamestnanost;

2. inovdcia,

3. vzdeldvanie;

4. socidlne zacleriovanie;
5. klima a energetika.

Na politiku stidrznosti preto EU vyélenila v rokoch 2014 az 2020 az% 351,8
miliardy eur, ¢o je takmer tretina celkového rozpo¢tu EUZ

2 Informacie a kvantitativne ukazovatele st prevzaté z internetovej stranky Uradu podpredsedu vlady
SR pre investicie a informatizaciu, 2018.



Politika stidrznosti je hlavnym pilierom solidarity EU. Va¢sina finanénych
prostriedkov je urCena menej rozvinutym eurdpskym krajindm a regiénom. Jej
cielom je pomoct zniZit a vyrovnavat hospodarske, socidlne a teritoridlne rozdiely,
ktoré v EU pretrvavaju.

Finan¢né prostriedky na efektivne fungovanie a aplikovanie politiky sidrZnosti
sa poskytuju prostrednictvom troch hlavnych fondov:

1) Eurédpsky fond regiondlneho rozvoja (EFRR)

EFRR posiliiuje regionalnu hospodarsku a socidlnu stdrznost prostrednictvom
investicii podporujucich rast s cielom zlepsit konkurencieschopnost’ a vytvarat
pracovné miesta. Financuje tieZ projekty cezhrani¢nej spoluprace.

2) Eurdpsky socidlny fond (ESF)

ESF sa zameriava na zlepSenie zamestnanosti a moznosti vzdelavania. Snazi sa
pomadahat znevyhodnenym skupinam, ohrozenym chudobou alebo socidlnym
vylucenim.

3) Kohézny fond (KF)

KF investuje do ekologického a trvalo udrzatelného rozvoja. Spolu s Eurépskym
polnohospoddrskym fondom pre rozvoj vidieka (EPFRV) a Eurépskym fondom
ndmorného a rybného hospoddrstva (EFNRH) tvori Eurdpske strukturdlne a investicné
fondy (ESIF).

Projekty, ktoré sa cez politiku sidrznosti financuju, vyberaju riadiace organy.
Ak celkové naklady projektu presahuji 50 miliénov eur, schvaluje ho Eur6pska
komisia. Finan¢né prostriedky na prideluju a zasielaji na zaciatku kazdého roka,
aby mohli krajiny zacat’ pracovat' s investiciami ur¢enymi na projekty. Opravnené
vydavky vnutrostatnych organov preplaca Komisia. VSetky programy sa sustavne
monitoruju. PriebeZne sa realizuju audity a kontroly na mieste, ktoré vykonava
Komisia aj ¢lensky Stat. PocCas celého 7-ro¢ného rozpoctového obdobia musia
predkladat’ spravy.

V stratégii na roky 2014 - 2020 sa kladie doraz na3:

1. jasnejSie a meratelnejSie ciele a vysledky, zvySovanie miery zodpovednosti;
zlepSenie efektivnosti verejnej spravy;

2. zjednoduSovanie: jeden stuibor pravidiel pre pat fondov;

3 Informadcie st prevzaté z oficidlnej internetovej stranky EU - Regional Policy, 2018. http://ec.europa.
eu/regional_policy/sk/



8.
9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

presné stanovenie podmienok pred pridelenim finan¢nych prostriedkov;
posilneny mestsky rozvoj a socidlna inkltizia, podpora marginalizovanych komunit;
pozastavenie financovania ¢lenskému Statu, ktory nedodrZiava hospodarske
pravidla EU;

posiliiovanie vyskumu, technologického vyvoja a inovacii;

zlepSovanie pristupu k informac¢nym a komunika¢nym technol6giam, zvysenie
ich pouzivania a kvality;

zvySenie Konkurencieschopnosti malych a strednych podnikov;

podpora prechodu na nizkouhlikové hospodarstvo;

adaptacnd stratégia pri zmene klimy, prevencia a riadenie rizik;

zachovanie a ochrana Zivotného prostredia a efektivne vyuZivanie zdrojov;
podpora trvalo udrzatelnej dopravy a zlepSovanie sietovych infrastruktur;
podpora trvalo udrzatelnej a kvalitnej zamestnanosti a podpora pracovnej
mobility;

podpora socidlneho zaclenenia, boj proti chudobe a diskriminacii;

investicie do vzdelavania, Skoleni a celoZivotného vzdelavania.

Tabul’ka 1: Historicky prehlad udalosti na pozadi vyvoja politiky sudrznosti

Rok Udalost’ vyvoja politiky siadrznosti

1957 | Prva zmienka o regionalnych rozdieloch v Rimskej zmluve.

1958 | ZaloZenie Eur6pskeho sociadlneho fondu.

1975 | Vytvorenie Eurdpskeho fondu regionalneho rozvoja.

1986 Stanovenie pravneho zakladu pre regionalnu politiku

v Jednotnom eurdpskom akte.

1988 | a Portugalska do suhrnnej politiky sudrZnosti. Rozpocet integracie

Integrovanie $trukturalnych fondov po pristipeni Grécka, Spanielska

stanoveny na 64 miliard ECU*.

1993 Maastrichtskd zmluva zavadza Kohézny fond, Vybor pre regiony a princip

subsidiarity.

1994 Prijaty ciel zdvojnasobenia fondov do roku 1999 tak, aby predstavovali

tretinu rozpoctu Eur6pskej unie.

1995 Pridany osobitny ciel na podporu malo osidlenych oblasti

vo Finsku a Svédsku.

2000 | zamerané na poznatkovo orientovanu ekonomiku, hospodarsky rast,

Prijatie Lisabonskej stratégie, ktora urcuje ciele Eurépskej unie

podporu pracovnych miest a inovacii a socidlnu sudrznost.

* Z angl. European Currency Unit - eur6pska menova jednotka sliiziaca na zi¢tovanie medzinadrodného
obchodu v rdmci Eurépskeho spoloc¢enstva. Po roku 1993 nahradend menovou jednotkou euro (EUR).
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Desat novych krajin vstupuje do Eurdépskej tUnie, ¢im sa zvySuje
2004 | populacia o 20 %, ale HDP iba o 5 %.
Je vy¢leneny osobitny rozpocet pre novoprijaté krajiny.

Revidovanie a pozmenenie Lisabonskej stratégie na Stratégiu rastu
2005 | azamestnanosti. Dovodom prijatia obnoveni boli neuspokojivé vysledky
s plnenim predchadzajlcej stratégie.

Rozsiahla podpora environmentalnej politiky. 30 % rozpoctu je
2007 | vyclenenych na environmentalnu infrastruktiru a opatrenia na boj
proti zmene Klimy a 25 % na vyskum a inovacie.

Nové programovacie obdobie zavadza zjednoduSené spoloc¢né pravidla
a kladie vacsi doraz na dosiahnuté vysledky. Eurdpska rada schvalila
programovu stratégiu na dlhSie obdobie - Eurdpsku stratégiu 2020,
ktora ma prispiet kinteligentnému, udrZatel'nému a inkluzivnemu rastu.

2010

Zdroj: vlastné spracovanie (2018)

Politika stdrZnosti je vnimana ako prinos pre vietky regiény EU. Uroveti
investicif reflektuje rozvojové potreby clenskych Statov. Regidny su rozdelené na
zaklade ich hrubého domaceho produktu (HDP) na rozvinutejsie, prechodné
alebo menej rozvinuté. V zavislosti od toho mo6zu fondy poskytnut od 50 % do
85 % celkového financovania projektu. Zvysné financné prostriedky zvycajne
pochadzaju z verejnych (vnuatroStatnych alebo regionalnych) alebo stikromnych
zdrojov. Hlavnym cielom tejto politiky je zvysit' konkurencieschopnost eurépskych
regiénov a miest, ¢im sa podpori rast a tvorba pracovnych miest.

Ziadosti si méZu podavat verejné organy, podniky (najmi malé a stredné
podniky), univerzity, zdruzenia, mimovladne organizacie a dobrovolnicke
organizacie. Podavanie Ziadosti koordinuje vnutrostatny alebo regionalny organ,
ktory riadi prislusny program. Na roky 2014 - 2020 je pridelenych 351,8 miliardy
eur, ¢im sa politika stidrZnosti stala najdoleZitej$ou investi¢nou politikou EU. Jej
posobenie zahfiia vietky regiény a mesta v EU s cielom kontinualne podporovat
tvorbu pracovnych miest, konkurencieschopnost podnikov, hospodarsky rast,
trvalo udrzatelny rozvoj a zlepSovat kvalitu Zivota ob¢anov. Okrem toho je politika
stdrznosti zakladom solidarity EU, pretoZze napomaha vyrovnavat regionalne
rozdiely, ktoré v EU stale existuju.

1.1.1. Specifické ciele politiky siidrznosti (Eurépa 2020)

Politika stidrZnosti kladie doraz na hospodarsky rast v EU, podporu tvorby
pracovnych miest a zvySovanie konkurencieschopnosti. V rokoch 2000 - 2006
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viedla k tvorbe viac ako 1,4 miliéna pracovnych miest a 34 milionom obyvatelom sa
zlepsila Zivotna troveti. Akény program stratégia Eurépa 2020 ma viest EU k tomu,
aby bola schopna lepSie konkurovat na svetovom trhu. Za svoje ciele si stanovuje:
konkurencieschopnejsi, udrzatelnejsi a inkluzivnejsi rast prostrednictvom
inteligentnejSej a sustredenejsej politiky sidrznosti.

Z tohto dovodu sa ma Eurdpa 2020 stat politikou vSetkych regionov a obcanov
EU. Rovnako sa ma zmodernizovat ¢innost fondov a prepojit’ ich s regiénmi EU.
V rozpocte je 160 miliard eur, urenych prioritne menej rozvinutym regiénom,
pritom minimalne 84 miliard eur je uréenych na podporu pracovnych miest,
celoZivotného vzdelavania a socialneho zaclenovania.

Na zédklade vysledkov v programovacom obdobi do roku 2006 sa preukazalo,
7e politika sidrznosti ma velky dosah na regiény v EU. Zistilo sa tiez velké
byrokratické zataZenie, ktoré je potrebné eliminovat. Je potrebné stanovit ciele a
rozumne vynakladat prostriedky. Tieto dva nedostatky viedli ¢asto k problémom
pri ¢erpani zdrojov a ich efektivnom vyuzivani.

Specifické ciele politiky sudrznosti sa tykaju oblasti, ktoré si vyZaduju
mimoriadnu pozornost. Ide o

1. Specifické prirodné oblasti;
2. oblasti s nizkou hustotou obyvatelstva;
3. najodlahlejsie regiony.

V tomto zmysle je d6leZité posiliovanie eurdpskej izemnej spoluprace, ktora
ma umoZnit vnutrostatnym, regionalnym a miestnym aktérom z r6znych ¢lenskych
krajin vymienat si skdsenosti a vykonavat spolo¢né ¢innosti, s cielom najst
spolo¢né rieSenia problémov. Nadvazuje na ciele Lisabonskej zmluvy (2007)
0 Uzemnej sudrZnosti, priCom realizacia programu ma vo viacerych krajinach
prebiehat’ subezne. Podporit ju majui zjednodusené pravidla a v nadvaznosti
na konkrétne témy a inteligentné investicie. Z tohto hladiska by sa mala vylepsit
koordinacia investicii v EU a zniZit byrokratické zatazenie (vyuZitie technoldgif).

Dolezitym Kritériom je odmenovanie za vykonnost, ktoré sa zameriava na
zodpovedné plnenie cielov, jasné a meratelné vysledky, zabezpecenie podmienok
na realizdciu zdmerov a ich vyhodnocovanie. Projekty politiky sidrznosti su
zamerané na $iroké spektrum oblasti. Ci uZ ide o investicie do vzdelavania a
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socialnu inklaziu, podporu zamestnanosti a mobilit, podporu vzdelavania,
celozivotného vzdelavania a zruc¢nosti (kompetencii), boj proti chudobe
a exkluzii, podporu rodovej rovnosti a znizenie diskrimindacie, ochrana
zivotného prostredia a udrzatelnej dopravy, alebo adaptabilitu na zmeny klimy,
vyuZivanie udrzatelnych zdrojov (alternativnych a obnovitelnych), budovanie
transeurdopskych dopravnych sieti, budovanie trvalo udrzatelnych regiénov a
udrzatelny izemny rozvoj.

Udrzatelny mestsky rozvoj pritom sluzi ako prilezitost na rozvoj mesta a mala
by ho zahrnat politika mestského rozvoja. Jeho délezitou suicastou je integrovany
komunitny rozvoj - tvorbou prileZitosti a podmienok na realizacie komunitnych
skupin, miestnych organov, mimovladnych organizacii a inych partnerov®v stlade
so stratégiou udrZzatelného izemného rozvoja.

Politika stidrznosti vo vel'kej miere akcentuje ulohu miest pri aplikovani
rozvojovych planov. Z tohto dévodu sa prejavuju snahy vytvorit platformu mestského
rozvoja, ktora bude vychadzat zo skiisenosti programu URBACT - eurépsky program
na podporu udrzatelného mestského rozvoja. Ich prioritami budu investicie do
fixného a l'udského kapitalu v mestach a budovanie tzv. moderného mesta. Priklad
z Francuzska®, kde funguje izemna a mestska spolupraca, poukazuje na doleZzitost
decentralizovania rozhodnuti - ku kli¢ovym projektom a navrhom by sa mali
vyjadrit ti, ktorych sa to priamo tyka. Nielen uradnici ¢i projektovi koordinatori.
Druhym doleZitym zistenim je, Ze eurdpske financovanie nema nahradzat’ $tatne
zavizky a potreby, ma ich len dopliat. Podpora inteligentného rastu a znalostnej
ekonomiky podla ich pozorovani nezahftia len vel'’ké a silné regiony, ale aj mensie
oblasti a mesta.

Anders Knape, predseda Svédskeho zdruZenia miestnych organov a regionoy,
tvrdi, Ze ,rast a konkurencieschopnost mestskych oblasti si predpokladom
nielen pre rast a rozvoj susednych regionov, ale aj Statu ako celku’.“ Pri tvorbe
a implementovani izemného rozvoja miest maja délezité postavenie zaujmové
organizacie.

> Pecnikova, 2017
5Panorama 40, 2011/2012
’Panorama 40, 2011/2012, s. 14
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1.1.2. Priklady eurdpskych zaujmovych organizacii

V oblasti izemnej siadrznosti posobia:

Eurépska Zenska loby;

Eurdpske zdruZenie malych a strednych podnikov (UEAPME);
Euré6pska siet proti chudobe (EAPN);

Zdruzenie eurdpskych regionov (AER);

Asociacia regionalnych studii (RSA);

A

Eurocities a i.
1.2. Mesto ako centrum udrZatelného rozvoja

Vdaka Lisabonskej zmluve (2007) sa Gzemna sudrZnost stala doleZitym cielom
EU, ¢o nasledne vedie k aplikovaniu politiky sidrznosti v stilade so stratégiou Eurdpa
2020. Dolezitou otazkou sa stava charakter mesta. Mesto mdze byt definované
ako centrum obchodu, podnikania, vyskumu, inovacii, vzdelavania, Skoleni,
socidlneho zaclefiovania a kultirnej spoluprace. No tieZ ako centrum chudoby,
nezamestnanosti, kriminality, nekvalitného a energeticky ndkladného byvania ¢i
zhorseného zZivotného prostredia®.

Z tohto dovodu sa ciele politiky sidrznosti v oblasti rozvoja miest venuji trom
oblastiam:
1. zlepSenie Zivotného prostredia;
2. udrzatelnd mestska doprava;
3. obnova znevyhodnenych mestskych oblasti vratane byvania.

Vysledkom je program URBAN, ktory riesi niektoré problémy mesta holistickym
pristupom. Ide o tzv. integrované stratégie rozvoja miest, ktoré reflektuje a detailne
opisuje Studia Cities of tomorrow (2011).

Gehl (2012) charakterizuje mesto nasledovne:

1) Zivé

Potencial mesta ako Zivého organizmu sa zvySuje tym, ¢cim viac l'udi je motivovanych
venovat sa chodzi, jazde na bicykli alebo pobytu na verejnych priestranstvach.
Rovnako suvisi so spolocenskymi a kultirnymi podujatiami, ktoré mesto ozivuju
na verejnych priestranstvach.

8 Gehl, 2012
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2) Zdravé

Pozorujeme rychly narast zdravotnych problémov l'udi v meste, ¢i uzZide o désledok
sedavého zamestnania, nadmernej prepravy autom, absenciu pohybu, stres.
Negativne sa k tomu pridava zhorSujice sa Zivotné prostredie v meste a smog.
Cielom ma byt, aby v meste nebyvali ,chorlavi a chorlavejici“ obyvatelia.

3) Bezpecné

Mesto, kde sa pohybuje viacludi, vyzaduje zaruku bezpecnosti a pocit bezpecia. Napr.
primerané Struktary, kratke peSie vzdialenosti, pritazlivé verejné priestranstva,
ktoré umoznuju sledovat, o sa deje, ako aj vhodné osvetlenie.

4) Udrzatelné

Ide o podporu tzv. zelenej mobility (obmedzujicej spotrebu, emisie a hladinu hluku),
skvalitnenie zelene verejného priestoru a vyuzitie novych technolégii pri Setreni
energii vo verejnom priestore.

Sttdie zo sveta (Kodafi, Melbourne®) preukazali, Ze existuje priamy stvis
medzi vyuzivanim verejného mestského priestoru a mierou zaujmu o mesto ako
také. VSetci obyvatelia mesta v mestskom priestore vykonavaji svoje nevyhnutné
aktivity, volitelné aktivity a spoloc¢enské aktivity, ktoré treba zohladnit' v stratégii
mestského rozvoja. Mnohostranny mestsky Zivot vacsinou zavisi od lakavosti
ponuky, zaroven naii vplyva stara tradicia a nova mestska politika. V neposlednom
rade je mesto stale predovSetkym miestom stretdvania. Obyvatel mesta ¢i turista
ma mat’ v meste moZnost nachadzat spolocenské aktivity (hlac¢iky l'udi, diskusie
ai.), tiez mat Co vidiet a ziskavat dolezité informacie.

Idealne mesto!’ charakterizuju:

1. krdtke logické trasy - poskytuju prilezitost chodit pesky vo dne i v noci;

2. malé priestranstvd - poskytuju prilezitosti stretavat ludi a prezentovat sa;
3. hierarchia mestského priestoru - mesto je budované na drovni o¢i.

Vizualne kvalitné mesto okrem toho dba o celkovy dizajn a dizajn jednotlivych
prvkov (estetiku, architektiru a i.). Nie je len krasne, ale aj funkéné. Nahodne
skombinované detaily, materialy a farby tvoria vizualny stulad. Mesto mdZe sluZit aj
ako galéria - ¢i uzide o permanentné inStalacie alebo doc¢asne vystavené exponaty,
ktoré dopliiajii verejné priestranstva.

° Gehl, 2012
10 Gehl, 2012
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Mestsky rozvoj dba o dostatok zelene - stromov, parkov, kvetin, zelenych
prvkov. Pricom mesto sa o svoju zelent stara, teda nie je zanedbané.

Mesto by nemalo byt Zivé len cez den, ale aj v noci. Dostato¢né a vhodne zvolené
osvetlenie ma vel’ky vplyv na orientéciu, bezpecie i vizudlnu kvalitu. Svetlo moze
mat’ aj umelecky charakter.

Vo vSeobecnosti plati, Ze rozvoj mesta by mal mat tato postupnost: Zivot -
priestor - budovy, v tomto poradi, nie naopak. Mesto a mestsky rozvoj by mali
predovsetkym reagovat na potreby a kvalitu Zivota jeho obyvatelov. A az nasledne
brat do dvahy developerov a iné zaujmové skupiny. Mesto a jeho rozvoj je
integralnou sucastou politiky sidrznosti. Rovnako a nemenej doleZité je pozerat
na l'udi, ktori v meste Ziju a tvoria jeho vedomostnu spolo¢nost.

1.3. Regiony a vedomostna spolo¢nost

Regiony v sticasnosti ¢elia intenzivnym globalizacnym procesom. Tie vedi kzmene
tradi¢ného vnimania nadrodnych Statov, ale aj nizsich izemnych jednotiek - regionov.
Regiony sa stavaju dolezitymi jednotkami, v ktorych sa koncentruje Zivot spolocnosti.

Nevyvazenost schopnosti a moZnosti jednotlivych regiénov pdsobit’ v oblasti
socidlneho a ekonomického rozvoja sa prejavuje ako problém regionalnych disparit®.
Nasledkom toho dochadza k polarizovanému rozvoju: k tvorbe priemyselnych
aglomeracii na jednej strane a pretrvavaniu zaostavajucich regionov na druhej
strane.

Narozvoj vplyva nielen ekonomické prostredie, ale aj geografické umiestnenie,
historicky vyvoj, kultirno-spolocenské prostredie, kultirne vzorce a nastavenie
klasického alebo moderného typu regionalnej politiky.

Nastup poznatkovo orientovanej (vedomostnej) spolo¢nosti charakterizuju
nové pristupy reagujice na stucasnd dobu charakterizovanu ako vek tvorby
poznatkov a neustaleho ucenia sa, v ktorom sa prepajaju inovacie a produkcia.
Fyzicka silu nahradza intelekt a myslenie, ¢im sa zvySuje produktivita a kapital.
Vyuziva sa aj timova praca, rotacia zamestnancov a flexibilna organizacia. Ucenie
a vzdelavaci systém zacina fungovat’ inak ako doteraz.

Znalosti su povaZované za jednu z najstrategickejSich surovin a ucenie za
rozhodujuci proces z hladiska udrzatelnej konkurencieschopnosti?. Dominantnymi

11 Cajka - Rysova, 2008
12 Cajka - Rysova, 2008
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sa stavaju transnarodné a multindrodné firmy, ktoré sa presadzuju v globalnom
priestore a rovnako v ilom bojuji o svoju poziciu (konkurencieschopnost).
Ich znakmi su: sietovanost, kooperacia a vymena know-how. Vo vedomostne;j
spolo¢nosti dochadza k spolupraci Statov, podnikov, regiénov, mimovladnych
organizacii, inStitdcii a i. Tak sa utvara tzv. spolo¢na Struktdra sveta, kde maju
klicové miesto znalosti, poznatky a vedomosti.

Rozmach regiénov a zvysovanie Zivotnej tirovne su zavislé od zakladnych
vyskumov, kapacity firiem rychlo inovovat, schopnosti prenasat' nové myslienky a
poznatky na trh, vyuZivat tzv. ,technolégie globalizacie“ Preto sa aj vo vzdelavani
kladie déraz na technologické vzdelavanie. Poznatky sa ukladaju, spracovavaju a
sprostredkiivajd pomocou digitadlnych prostriedkov (systémov). A vdaka nim st
rychlo a lahko dostupné.

Poznatkovo orientovana / vedomostna spolo¢nost (knowledge-based society,
angl.) vSak nie je totozna s informacnou spolo¢nostou. Jej zakladom je poznatok,
ktory je viac ako informacia. Poznatok obsahuje vyssi charakter pojmovej a vecnej
interpretacie, zavisi od l'udského cCinitela a jeho schopnosti interpretovat' a pochopit
informdcie a rozoznat, ktoré by mohli byt hodnotné??.

1.3.1. Vedomostna spolo¢nost

V sdcasnosti sa preferuje vyraz vedomostna spoloc¢nost (knowledge-based
society, angl.). Vedomosti (poznatky) sa stali surovinou, ktora sa neznehodnocuje,
nemiia, ale naopak zhodnocuje a znasobuje. Ako prvy tento pojem pouZil P. F.
Drucker vo svojom diele Vek diskontinuity (1969), kde uvadza predpoklad, Ze
vedomostna ekonomika prekona ekonomiku zaloZenu na finané¢nom kapitale.

Drucker vo svojom dalSom diele Postkapitalistickd spolo¢nost’ (1993) uz
definuje ttito novi spolo¢nost, kde st vedomosti v pozicii produktov. Clovek sa
podla neho stal pracovnikom disponujicim vedomostami (mé ich vo svojej hlave
ajeich vlastnikom). Kym v priemyselnej spolocnosti stroje obklopovali pracovnici,
dnes pracovnikov obklopujt stroje a zariadenia. Clovek sa tak stal majitelom
produktivneho zdroja a m6ze nim slobodne disponovat?. Na tento novy pristup
k vedomostiam by malo reagovat’ $kolstvo.

13 Cajka - Rysova, 2008
14 Zajac-Vanka, 2009
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Vzdelavanie by mali tvorit tri zlozky:
1. vediet - umoznit, aby sa to ziak/Student naucil (zaklady, postupy, zru¢nosti),
2. mdct - ,odskusanie” schopnosti a vedomosti,
3. chciet - motivacia ako ,lepidlo® ¢lovek by mal zacat prirodzene veci vykonavat
zanietene (zodpovedne a spolahlivo).
Skola sa tak stava spolo¢ensky zodpovednou instittciou, ktoré podlieha tlakom
z vonkajsieho priestoru. Skoly sa dnes stavajti zavislymi predovsetkym od toho, do
akej miery budu vysledky ich ¢innosti uplatnitelné v ekonomickej praxi. Otazkou je,
akt maju Skoly funkciu a dlohu, obsah, zameranie, ciele a hodnoty vo vedomostnej
spolo¢nosti, a najma ako sa dajti vyuzZit na technicky pokrok. ,Skola bola dlho mimo
diania spolocnosti, i ked’ je jednou z jej Ustrednych institacii. Venovala sa mladym
I'udom, ktori eSte nie st obanmi, eSte nenesu zodpovednost, neboli v pracovnom
procese. V spolocnosti vedomosti sa Skola stava aj institdciou dospelych, hlavne
dospelych s vy$sim vzdelanim. Ale predovsetkym Skola sa stane zodpovednou za
vykon a svoje vysledky.'>“

Napriek rozvoju informac¢nych technolégii a ich vyuZitiu v Skolach, stale chyba
to podstatné, a to schopnost tvorivo uplatnit vedomosti v praxi, ako aj schopnost
ziskavat vedomosti, nielen ich reprodukovat. Vzdelavanie uz nie je monopolizované
iba Skolami, ale dostava sa do Sirsej spolo¢nosti - do firiem, agentir, mimovladnych
inStitdcii, neziskovych organizacii a i.

Vedomostna spolo¢nost meni spolocenské rozdelenie (triedy) a rozdeluje
pracovnikov do dvoch skupin:

1) vedomostni pracovnici (knowledge workers, angl.)

2) servisni pracovnici (service workers, angl.)

»Moderna organizacia musi fungovat ako spololenstvo. Jej ¢lenovia v
spolocenstve Zziju, hovoria jeho recou, posielaja svoje deti do Skoly, volia v nom,
platia v iom dane. Musia v iom byt doma. Vysledky jej prace mieria do spolo¢enstva.
Organizacia sa vsak nemoZze rozplynut v spolocenstve, nemoZe sa mu podriadit’ -
jej ,kultira“ musi spoloCenstvo prekracovate.

Vyzvami vedomostnej spolocnosti su:
1. ekonomicka vyzva - produktivita kvalifikovanej prace - sproduktivnenie
vedomosti?

5 Drucker, 1993,s.172
16 Drucker, 1993, s. 60
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,V globalnej spoloc¢nosti sa niektoré krajiny Specializuji na vzdelavanie a iné
na vyrobu aut!’.“ Jednostranné zameranie ekonomiky je rizikom pre mnohé
krajiny, najma pokial' nedokaZzu konkurovat na trhu s novymi znalostami a ich
vzdelavaci systém je zastarany;

2. socialna vyzva - dostojné podmienky pre servisnych pracovnikov. Servisni
pracovnici nie su len nekvalifikovani pracovnici, ale aj vSetci ti, ktori znalosti
vyuzivaju na dosahovanie pozadovaného vykonu spolo¢nosti.

1.3.2. Principy vedomostnej spolocnosti

1. Vedomosti st najproduktivnejsi ekonomicky zdroj.
To vSak neznamen3, Ze by sa doterajSie zdroje nemali vyuzivat.

2. Vo vedomostnej spolocnosti je zabezpeceny efektivny obeh vedomosti, nie
kapitalu.
Obeh zabezpecuje komunikacia, tak I'udska, ako aj vymena informacii
prostrednictvom systémov.

3. Nevycerpatelnost zdroja vedomosti.
Vedomosti sa nedaju spotrebovat.

4. Vedomosti sa pouzivanim obohacuju, preto su jedine¢né a neodcudzitel'né.
Kazdym pouZzitim sa vedomost pozmenuje a obohacuje.

5. Kazda l'udska bytost je vlastnikom vedomosti a méze ich vyuzivat
individudlne i spolocensky.
»Vedomosti ako kl'i¢ovy zdroj sa zdsadne liSia od vSetkych doterajSich tradi¢nych
zdrojov. Nestuvisia so Ziadnou krajinou, maji nadnarodny charakter a si prenosné.
Mo6zZu sa vytvarat kdekolvek, lacno a rychlo®.

Jeden z prejavov vedomostnej spolo¢nosti je vznik komunit vedomosti. Zvycajne
su to internetové (virtudlne) komunity, kde si I'udia vymienajd svoje poznatky
zadarmo. Mnohé su z profesionalnej oblasti, od spravy informacnych systémov po
pestovanie bioproduktov.

Odvratenou stranou vedomostnej spolo¢nosti je vyhorenie, ku ktorému
dochadza pri snahe nepretrzite dosahovat rast a podavat vykony. B. CH. Han'?
(2016) definuje ako vyhorenu taku spolo¢nost, v ktorej snahy o aplikovanie

17 Pastor in Zajac-Vanka, 2009, s. 9

8 Drucker, 1969, s. 207

9 Profesor filozofie a medialnych $tidii, posobi na Univerzite v Berline, kde vyucuje filozofiu a kultirne
stadia.
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vedomostnej spolo¢nosti do praxe sprevadzaju priznaky vyhorenia, ktoré sa
objavuju intenzivnejSie a Coraz CastejSie.

Kym pre minulé storocie bol charakteristicky silny bipolarizmus: priatel’/
nepriatel, von/dnu, my/oni, dnes Zijeme v komfortnej dobe ,fitness centier,
kancelarskych vezi, bank, letisk, nakupnych galérii a genetickych laboratérii**
Z disciplinovanej spolo¢nosti sme sa stali spolo¢nostou vykonu a nasledne
spolo¢nostou unavy. Han (2016) vnima ako vel'ky problém aj presilu pozitivity,
podnetov, informacii a impulzov. Multitasking nevnima ako pokrok, ale regres,
pretoZe sa vytraca koncentracia, dokonca ju nazyva ,bdelostou divokého zvierata“.
Clovek dnegka sa okrem toho viac ako starostlivosti o svoj Zivot venuje oby¢ajnému
prezitiu.

Sucasnu (vedomostnu) spolocnost preto Coraz viac tvoria ludia hyperaktivni
a hyperneuroticki, posadnuti dosahovanim vykonov. Lenze vykony vyzaduju
energiu a neprestajnu ¢innost, preto sa tak rychlo dostavaju do jej protikladu -
unavy a vyhorenia. Subjekt vykonnosti je pod destruktivnym tlakom, aby neustale
prekonaval sam seba, pretoze je konkurenciou inym, no predovsetkym sam sebe.
Vyhorenie i depresia vykazuju autoagresivne rysy. Je to nebezpecné preto, Ze ¢lovek
nie je len pod tlakom z vonkajsSieho prostredia, ale zvnutra, doslova vykoristuje sam
seba.

Han (2016) sa vyjadruje aj k priliSnej transparentnosti, ktord sa nerovna
pravde. Charakterizuje spolo¢nost ako spolo¢nost vystavovania sa, ktora vedie
k va¢Siemu odcudzovaniu sa. Okrem toho sa venuje aj témam digitalnej kultary,
narcizmu a varuje pre tym, ako sa v dneSnom svete stupnuje tlak na l'udi, ktorych
zmyslom Zivota sa stava hladanie zmyslu Zivota. Upozornuje na negativa spojené
srozvojom sucasnej (nielen) vedomostnej spoloc¢nosti, kde paradoxne vedomosti nie
st nevycerpatelnym zdrojom, ale mézu vycCerpavat majitelov tohto produktivneho
zdroja.

1.4. Politika sudrZnosti v oblasti kultdrneho a kreativneho priemyslu
Dolezitou sucastou politiky sudrznosti je aj oblast’ kultiiry, a to predovsetkym

oblast kultiirneho a kreativneho priemyslu. V suvislosti s problematikou kreativneho
kultirneho priemyslu sa objavuje cely rad novych pojmov, ako kreativna ekonomika,

20 Han, 2016, s.12
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kreativna trieda, superkreativne jadro, kreativni profesiondli, kreativny priemysel verzus
kultirny priemysel / priemysel kultiiry a mnohé dalsie?'. Podla nezavaznej definicie??,
ktora bola prijata v roku 2011 v ramci ¢lenskych Statov Eurépskej tnie, je kultdrny a
kreativny priemysel (KKP) ,streSnym*“ pomenovanim pre aktivity a ¢innosti, zaclenené
do segmentu narodného hospodarstva, ktoré su zaloZené na ekonomickom aspekte
a patria do tvorivej ¢innosti, vyroby a vydavania, Sirenia a obchodu.

Implementaciu kultirneho a kreativneho priemyslu podporuji medzinarodné
dokumenty: Zelend kniha - Uvolnenie potencidlu kultirneho a kreativheho priemyslu
(2010), Eurdpa 2020 - Stratégia pre inteligentny a udrZatelny rast podporujuci
zaclenenie (2010), European Creative Industries Aliance, (2013), v rdmci ktorej
vznikla Policy Learning Platform (jej cielom je zvySovat povedomie o kultirnom
a kreativnom priemysle), ako aj podporny program Eurépskej komisie Kreativna
Eurdpa (2014 - 2020).

V tychto dokumentoch sa vnima kultira ako ddlezity hospodarsky sektor
a tieZ ako klticovy zdroj vzdelanostnej spolocnosti?®. Kultiirny sektor sa moze
podielat’ na zvySovani HDP, na tvorbe pracovnych miest a prilezitosti nielen v
globalnej a narodnej rovine, ale aj v ramci regionalnych a miestnych ekonomik.
Ako uvadza Slusna (2015), eur6psky model vnima kulttirny a kreativny priemysel
ako hospodarsky segment, vydeleny dvomi zakladnymi odvetviami - kultirnym a
kreativnym sektorom, ktoré sa dalej vnitorne ¢lenia.

1.4.1. Kultarny sektor

Kultarny sektor zahina:

1) oblast, ktora je tradi¢ne vnimana ako umenie: prejavy s uznanym charakterom

tvorby, vyznacujlce sa nereprodukovatelnym zaZitkom, ktory sa odvija od

Specifickej hodnoty (umeleckej, estetickej, historickej a podobne):

A) scénické umenia ako elitny typ umeleckej produkcie: opera, symfonicka hudba,
divadlo, tanec;

B) prejavy umeleckej kultury s primarnou umeleckou a estetickou hodnotou,
ako je maliarstvo, architektura, socharstvo, fotografia, ale aj remesla (nielen
ludové remesl3, ale i akékolvek kurzy a aktivity zlepSujiice remeselné manudalne
zrucnosti), trh s vytvarnou umeleckou kultdrou a so staroZitnostami (umoZiuje
zisk z jedineCnosti a nenapodobitelnosti);

1 Gazova, 2014
22 Slusna, 2015
2 Pozri: Stratégia rozvoja kultiiry Slovenskej republiky na roky 2014 - 2020, s. 14.
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C) dynamicky sarozvijajuci sektor kultirneho dedicstva, kam patria najma muze3,
kniZnice, archeologické naleziska, archivy, kniZnice;

2) oblast kultirneho priemyslu, teda prejavy s uznanym charakterom priemyselnej

produkcie, ktoré su primarne urcené SirSiemu okruhu prijimatelov (m6Zu mat

uznany charakter popularnosti a masovosti) a produkuju sa s cielom dalej ich

hromadne $irit’ a exportovat:

A) film a video;

B) audiovizia, televizne a rozhlasové vysielanie;

C) videohry;

D) hudobny priemysel: skladatelia, interpreti, textari, ako aj vyrobcovia zvukovych
zaznamov hudobnych diel, vydavatelstva hudobnych diel),

E) hry a hracky, cirkus a festivaly,

F) vydavatelsky a knizny trh vratane neperiodickych printovych médii (spisovatelia,
editori, prekladatelia, redaktori, vydavatelia audioknih);

G) podporné sluzby zabezpefované umeleckymi a eventovymi agenturami,
poradenskymi spolo¢nostami a podobne.

Kreativny sektor zahirna hospodarske aktivity, ktorych vystupy predpokladaju
tvorivu ¢innost:
1) kreativny priemysel - dizajn, architektira a reklama, mdda (autorska, jedine¢na

a originalna),

2) pribuzné oblasti - napr. vyvoj softvéru.

Vyuzitie plného potencialu tohto odvetvia si vyZaduje koordinované opatrenia na
vnutro$tatnej, regionalnej a miestnej irovni, ale aj na tirovni EU. Oblast kulttirneho
a kreativneho priemyslu vyZaduje zber spolahlivych Statistickych idajov a udajov
zaloZenych na komplexnej definicii, s cielom zvySit povedomie o charakteristikach
a potrebach sektora, aby bolo moZné vytvarat Celné rieSenia pre kultirny
a kreativny priemysel. Sicastou tohto procesu je podpora inovdcii a podnikania
v kultiirnom a kreativnom sektore ulahCovanim spoluprace s inymi sektormi
a politikami (vymeny), zlepSovanie pristupu k finan¢nym prostriedkom, podpora
novych podnikatel'skych modelov, vyuZzivanie siboru nastrojov existujticeho
na europskej drovni a sustredovanie vSetkych existujlcich nastrojov a iniciativ
koherentnym sp6sobom. Rozvoj kultirneho a reaktivneho priemyslu vyzaduje
rozvijanie novych zrucnosti a vyriesenie nedostatku kvalifikovanej pracovnej
sily.
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1.4.2. Inovacie v oblasti kultdrneho a kreativneho priemyslu

Kultirny a kreativny priemysel optimalne funguje v prostredi, ktoré sa
neustale vyvija pod vplyvom rozvoja a vyuZivania digitalnych informacnych
a komunikac¢nych technolégii v globalnom rozsahu. Je zaloZeny na kreativite,
kultarnych hodnotach, zru¢nostiach a talente jednotlivcov s potencialom vytvarat
bohatstvo a pracovné prileZitosti vytvaranim hodnét z dusevného vlastnictva.
Okrem toho je zasadnym pilierom stability a dlhodobej konkurencieschopnosti
europskeho hospodarstva.

Kultirny a kreativny priemysel zarucuje nielen kultirnu rozmanitost, ale aj
pluralitu médii a hospoddrsku Zivotaschopnost' EU. Ma teda strategicky vyznam
pre hospodarsky rozvoj a vytvaranie kvalitnych pracovnych miest v EU. V sti¢asnej
Eurdpe by sa mali zohladnit nové kultirne a kreativne trendy sicasnej spolo¢nosti,
nepretrzité zmeny a prileZitosti, ktoré podliehaji vplyvom digitalnych technologii.
Dolezité je brat do uvahy, Ze diela vratane tovaru a sluzieb, ktoré su produktmi
umeleckého, kultirneho alebo tvorivého procesu, st chranené pravom dusevného
vlastnictva bez toho, aby sa obmedzovali procesy, ktorymi boli tieto diela vytvorené
alebo vyprodukované.

Preto je potrebné pri kultirnom a kreativnom priemysle brat ohlad na ochranu
autorskych a duSevnych prav v suvislosti s legislativnymi ramcami a stimulovat
dostupnymi prostriedkami inovacie, kreativitu, investicie a tvorbu obsahu. Tie
sa tieZ prisposobuji neustdlemu technologickému vyvoju a buddcim digitdlnym
platformam.

EU nepovazuje kultiru za déleZitd iba z hladiska vnttorného trhu, ale mala
by byt sticastou eurdpskej politiky v oblasti spoluprdce a rozvoja, no zaroven
zohladtiovat' osobitny charakter kultirneho spektra EU. Predpokladom tispe$ného
aplikovania konceptu kultiry a kreativity v praxi je tvorba vazieb medzi kultirnym
odvetvim, odbornym vzdeldvanim a kultirnym a kreativnhym priemyslom,
vzdelavania v kultiirnom a kreatfvnom priemysle vo vetkych ¢lenskych $tatoch EU.

Digitalne prostredie okrem toho pontka nové prileZitosti na to, aby sa mohli tvorit
a produkovat’ kultirne a kreativne diela, aby sa mohli distribuovat, prevadzkovat a
spristupniovat SirSej verejnosti nezavisle od fyzickych a geografickych obmedzeni. Ich
vyhodou je dostupnost, nizsie naklady, mensie prekazky pri uvadzani na trh. Finan¢ne

23



by vSak mohli byt ich tvorcovia demotivovani vy$$imi vstupnymi nakladmi a malym
ziskom. Digitalne technologie vSak uz dnes predstavuju podstatnu stcast tvorivého
procesu.

Kulturny a kreativny priemysel sa sklada prevazne z mikropodnikov, malych
a strednych podnikov a tvorcov pésobiacich v slobodnom povolani, ktori maju
obmedzeny pristup k infrastruktiram, zdrojom a financovaniu. Maji obmedzenu
aj schopnost vyuzivat digitadlne moZnosti odbytu oproti sprostredkovatelom, ktor{
maju dominantné postavenie na trhu. Ide najma o umelcov a tvorcov pochadzajicich
z okrajovych kultirnych a jazykovych oblasti.

Digitalna inovacia tak vytvara tlak na kultirny a kreativny priemysel, aby prehodnotil
model, v ktorom je v popredi ekonomicka hodnota/ zhodnotitelnost obsahu.

Digitalne prostredie hra vSak déleZitd ulohu pri zabezpecovani zviditelnenia
tvorcov a moznosti byt neustale v kontakte s publikom a cielovymi skupinami.
Digitalne platformy su prostriedkom zaistujicim $irs{ pristup ku kultirnym a
kreativnym dielam. Preto by mala vzniknut eurépska kultiirna stratégia v silade
so vSetkymi politikami.

Otazky:
1. Ktoré body stratégie naroky 2014 - 2020 povaZujete za najdoleZitejSie? Uved'te
argumenty.

2. Naco by sapodlavasho nazoru mali zamerat projekty, ktorych cielom je rieSenie
problémov vedomostnej spolo¢nosti v jednom z regiénov Slovenska (podla
vyberu) a z akého dévodu?

3. Medzi jednotlivymi regiéonmi existuju rozdiely. Aké si moZnosti cezhrani¢ne;j
spoluprace v sulade s politikou stdrznosti EU? Navrhnite, akym spdsobom
by sa mohli riesit’ problémy vedomostnej spolo¢nosti v regiéonoch, kde sa na
vedomosti nekladie doraz.

4. Aké zmeny v klasickych spolocenskych Strukturach prinasa vedomostna
spolo¢nost?

5. V ¢om vidite moZnosti rozvoja kultirneho a kreativneho priemyslu?

6. Ktoré inovacie v oblasti kultirneho a kreativneho priemyslu pokladate za
najdélezitejSie? Uvedte dovody.
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Zadanie semindarnej prace:
1. Navrhnite model rozvoja moderného mesta v silade so stratégiou Eurépa 2020,
ktorého sucastou by bola podpora kultirneho a kreativneho priemyslu.
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2. INTERKULTURNE KOMPETENCIE
NA REGIONALNE] A EUROPSKE] UROVNI

Tato kapitola je zamerana na problematiku interkultirnej komunikacie
a interkultirnych kompetencii v dnesnej kultiirne diverzifikovanej eurépske;j
spoloc¢nosti. Jej cielom je obozndmit Studentov so zakladnymi pojmami v tejto
oblasti tak, aby boli schopni ich aplikovat v profesionalnej praxi.

2.1. Kultira a interkultirne aspekty euréopskej a regionalnej spoluprace

V 21. storoci sa vdaka rozvoju technolégii a vedy urychluje prenos informAcii.
Vyvoj kultiry je priamo spojeny s rozvojom komunikacie na réznych urovniach.
Kultdra a komunikacia st vzajomne spaté. Dnes sa pri formovani globalizovanej
kultdry opat’ do pozornosti dostdva komunikacia prostrednictvom modernych
technoldgii, ktora ma viest k nadviazaniu spoluprace v ramci regiénov i krajin, ktoré
su geograficky bliZsie i vzdialené. Klti¢ovym sa stava pochopenie komunika¢ného
partnera, ako aj jeho kultury.

UZ Taylor (1871) vo svojom diele Primitive Culture charakterizuje kultdru
na zaklade diverzity prejavov, mravov, viery. Za kultiru oznacuje aj skupinu l'udi
charakterizovand rovnakymi znakmi. Kultira je zosobnena v jednotlivcovi ako
nositelovi kultiry. Samotny termin kultdra je definovany v mnohych konceptoch,
Skolach, i v zavislosti od ideolodgii. Taylor (1871) v obdobi vzniku svojho diela
preferoval univerzalisticky pristup - etnocentrizmus, t.j. propagandu dominantnej
kultury. PouZziva vyraz civilizovand spolocnost’ na jej odliSenie od historickych
barbarskych skupin. V jeho teérii o divej/ barbarskej a civilizovanej kultdre
vnimame s odstupom casu predsudok voci ,inym“ kultiram, ktoré kategorizuje
a hodnoti na zaklade materialnej a intelektualnej vyspelosti. V ostrom kontraste
voc¢i nemu vystupuje kulturologicka skola s predstavitel'mi Boasom, Meadovou
a Benedictovou, ktori zastavaju nazor, Ze Ziadna kultdra nie je rozvinutejSia ako
inad a kazda je jedineCna vo svojom prejave?*.

2 Soukup, 2011
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V roku 2005 prijalo 148 krajin zdruZenych v UNESCO Konvenciu o pluralite
kultir® a ,jej cielom je $irit, ochranovat a podporovat interkulturalitu?®
Interkulturalitu sprevadza tzv. hybridizdcia kulttiry i komunikdcie. Je povaZovana za
prejav odporu proti procesu dekulturacie/akulturdcie a vytvara si vlastné kultiurne
kédy. Hybridizdcia kultiry prebieha vzdy medzi dvomi p6lmi: rurdlne - urbanne,
archaické - moderné, a i. PriCom jej predstavitelia maju pocit oslobodenia od
klasickych kultarnych Struktir tym, Ze si vytvaraja vlastné.

Komunikacia zohrava pri procese kultirnej vymeny dolezit alohu. Hall (1989)
uvadza, Ze komunikacia je kultirnou transmisiou medzi dvomi a viacerymi osobamij,
ktora obsahuje a zachovava istd socialnu Struktdru. Tato komunikacia sa moze
vnimat z dvoch perspektiv: aktivnej a pasivnej. Spatna vazba (feedback, angl.) je
prejavom pochopenia alebo nepochopenia informacie a nema sa podcenovat. Pokial
chct byt kultiry v kontakte, je nevyhnutné vnimat komunikaciu aj z pohladu druhej
strany. Komunikacia by mala byt postavena na hodnotach ako vzajomny respekt,
demokracia, otvorenost a sloboda.

K tomuto procesu dochadza rozvojom komunikacnych médii a v kultirnom
priemysle. Kulttra sa dnes stala predajnou obchodnou polozkou. Homogenizacia
vKkusu, jazykov a hodn6t umoznuje kultirnemu priemyslu vytvorit vacsie trhy na
$irenie svojich produktov?’. Kultira takto namiesto symbolického statusu ziskava
ekonomicky status. Kulturny imperializmus sa prejavuje Standardizovanou
kultirnou produkciou a jej sicastou je syntéza kultir. Nebezpecenstvom takéhoto
masového Sirenia kulturnych vzorcov je vznik a narast predsudkov, ako aj
posiliiovanie etnocentrizmu aZ nacionalizmu v podobe radikalnych skupin.

Vzhladom na volny trh a ekonomické zaujmy globalizovany svet presadzuje
interkultirnu komunikéciu, ktora sa snazi o porozumenie, zredukovanie predsudkov
a schopnost viest dialdg. Idedlom je v tomto pripade tolerovanie kultirnej
odliSnosti a nehodnotenie len z pohladu jednej kultiry. Kultira je zaloZena na
socioekonomickych vztahoch produkcie, spotreby, tovarov a sluzieb, ktoré st ¢oraz
viac globalizované vdaka informa¢nym a komunika¢nym technolégiam 2. Takéto
vztahy sd do vel'kej miery determinované volnym trhom i novymi informacnymi
kanalmi.

%5 Vyraz kultirna diverzita sa zacal pouZzivat od r. 1999, ked' sa konala konferencia UNESCO zamerana na
kultdrne vynimky. Prvykrat sa mytologicky objavuje uz v pribehu o Babylonskej vezi v Starom zakone.
26 Abou,2011,s.95.Citatvpdvodnejverzii: ,Labutestde promovoir, protéger et favoriserl interculturalité.”
27 Abou, 2011

28in Abou, 2011
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Kultira ma ako celok protichodny charakter. Je zakladom l'udskej aktivity, ale
zaroven jej vysledkom. Sama osebe ma multikultirny charakter, prebieha zaroven
na lokalnej i globalnej urovni. ,Kazdy z nas je tvorcom i produktom kultary?*,

Globalizacia je proces, ktory vytvara prepojenia medzi spolo¢nostami
a kultdrami, ktoré boli predtym separované a nezname. V minulosti sa teorie
o komunikacii vyuZivali na vysvetlenie jedného z najdélezitejSich aspektov
globalizacie, funkcie masmédii pri tvorbe svetového informacného systému
a jeho nasledkov v inych oblastiach. Toto vyuzitie komunikactnej teérie sa zda
reduktivne, ak sa zaoberame globalizaciou v jej komplexnom kultirnom zmysle*°
Ako problematické vnimame najma prepojenie kultiirnej inovdcie a kultiirnej
tradicie. Globalizacia neznamena len otvorenie sa kultirnym zmenam, ale tiez
zachovanie tradicii. Zatvorenie kulttr vedie k znemoZneniu zmysluplného dialégu
medzi kultdrami.

Prepojenie globalnej kultiry s lokadlnym prostredim vedie ku glokalizdcii. T4
vznika ako nasledok spolocenského vyvoja a vychadza z predtym neglobalizovanych
podmienok. Glokalizacia sama osebe ma interkultirny zmysel a je prepojena
s komunikaciou, pretoZe do nej zapaja partnerov z rézne socidlne a kultdrne
Struktirovanych spolocnosti. Globalizacia prindsa do spolo¢nosti generalizaciu
hodnot, ako je demokracia, individualna sloboda, vol'ny trh, ludské prava, vzdelanie
a i., ktoré sd povazované za indikatory ,civilizovanej“ spolo¢nosti. AvSak ani tieto
hodnoty nedokaZu zarucit stabilné socialne Struktiry vo svete. Z tohto dévodu svet
nevnimame ako jednu svetovu spolo¢nost, ale ako mozaiku rozmanitych spolo¢nosti
(multiple societies, angl.).

Hybridizacia kultirnych kddov3! (métissage, fr.) sa Casto prejavuje vinterkultirnej
komunikacii, ako aj v kaZzdom jedincovi, ktory zosobiiuje kultirnu diverzitu. Jej
zdkladom je zmena osobnych preferencii, ktoré by si jedinec ako ¢len urcitého
spolocenstva mal vybrat na zaklade svojej prislusnosti, ale pod vplyvom inych
kultdr sa rozhodne inak. Recipro¢ny vztah kultir ako otvorenych systémov definuje
Kim (2001) v tedrii o medzikulturnej adaptdcii (cross-cultural adaptation, angl.).
Vymedzuje hranice, ktoré slizia na udrzanie socidlnych identit. Medzikultirna
adaptacia, dialég, interkultiirne vzdelavanie a multikultirna identita st kI'i¢ovymi
konceptmi pouzivanymi na identifikaciu novych foriem transkultiirnej komunikacie

2 QOlejarova, 2007, s. 7
30 Baraldi, 2006
31 Wieviorka, 2000
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s cielom oslabit’ etnocentrizmus a vytvorit podmienky pre novi multikultirnu
spolo¢nost a zmiesané kédovanie socialnych systémov?2,

Interkultirny dialdg vyzaduje rovnaké podmienky pre obe strany ztcastnujuce
sa na dial6gu, ako aj empatiu a citlivost k potrebam druhej strany. Takyto dialog
je pretvorenym (obnovenym) kultirnym kontraktom. Ma viest nielen k uceniu sa
o druhych, ale i k u¢eniu sa od druhych. Dial6g vyzZaduje aktivne zapojenie jedinca.
Procesom interkultirnej komunikacie dochadza k rozvijaniu vlastnej kultirnej
identity, ¢im sa prejavuje nova - zmiesSana (mixed, angl.) kultdrna identita.

Stiidium kultiry teda nepozostava vyhradne len z vymenovania konkrétnych
redlif kultirneho charakteru, ale definuju ho vzajomné vztahy, najma tie, ktoré
determinujui komunitu. Kultiirna vychova ako stucast’ skolského procesu by mala
pripravovat Studentov na interkultirnu komunikaciu. Preto je potrebné opatovne
prehodnotit, v akom vztahu stoja realie civilizacie a kultirna Struktira®.

Pri koncepte kulttry ako civilizacie dochadza k prejavu mnoZstva ich komponentov,
ako napr. geografia, historia, umenia a i., ktoré sa paralelne pritomné aj v inych
kultarnych systémoch. Vo vacSine pripadov sa kultirny koncept redukuje na redlie
civilizacie, pripadne sa zaobera vyhradne vSeobecnymi charakteristikami civilizacie/
kultiry.

2.2. Kultirne dimenzie

Vacsina teoretickych studii z oblasti kultiry rozdeluje kultiru na jednotlivé
dimenzie, ktoré ulahCuju pochopenie tohto zloZitého komplexu. Dimenzie
reprezentuju jednotlivé vrstvy kultiry ako systému zaloZeného na funkénych
vztahoch.

NajznamejSou tedriou v tejto oblasti je Hofstedeho model (2006), ktory stanovuje
Sest zakladnych dimenzii kultiiry:

1) narodna kultdra;

2) kultira spojena s etnicitou, naboZenstvom a jazykom;

3) muzska/ Zenska kultira;

4) generacna kultura;

32 Milhouse, 2011
33 Verlée vo svojom koncepte dospel k ndzoru, Ze kultira samostatne neexistuje, ale kazda civilizacia
ma kulttiru v sebe ako svoje jadro.
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5) triedna kultudra;
6) organizacCnd kultura.

V Hofstedeho?** modeli (2006) st okrem toho samostatne stanovené dimenzie
narodnych kultur:

1) mocensky odstup;

2) vyhybanie sa neistote;

3) individualizmus vs. kolektivizmus;

4) maskulinita vs. feminita;

5) dlhodoba vs. kratkodoba orientacia.

Hofstedeho vyskum (2006) je zdkladnym zdrojom poznatkov pre vyskum
narodnych kultur.

Dal3i koncept prindsa pohlad na tradi¢nejsi spdsob rozdelenia kulttry.
Omaggiova (in Zelenkova, 2010) vnima dve dimenzie kultury:
1) velkd kultiira - umenie, literatira, vytvarné umenie;
2) mala kultira - Zivotny $tyl, hodnoty a jazyk.
Brealey (in Habinakova, 2013) uvadza rozdelenie kultiry na tri dimenzie:
1) vonkajSia uroven - artefakty a produkty kulttry;
2) stredna uroven - normy a hodnoty;
3) vnutorna uroven — ¢lovek a jeho Zivotny styl.

V roku 2004 vznikol projekt Global Research Project pod vedenim Hoppea (2007),
ktory analyzoval vzorku sedemndsttisic manazérov z celého sveta. Na zaklade
vysledkov tohto skimania bolo stanovenych devat kultarnych dimenzii:

1) institucionalizmus - kolektivizmus;

2) rodova rovnost;

3) asertivita;

4) mocensky odstup;

5) rusenie - neistota (avoidance - uncertainty, angl.);

6) orientdcia na buducnost;

7) orientacia na ¢loveka;

8) orientacia na vonkajsi prejav;

9) casova dimenzia.

34 Povodne stanovil 4 dimenzie narodnej kultdry, neskor pridal aj posledny bod. Hofstede (otec a syn)
svoj vyskum zrealizovali v 70. rokoch na vzorke 116 tisic zamestnancov spolo¢nosti IBM.
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Povchani¢ (2012) vymedzuje 3 dimenzie kultiury vo svojom koncepte kultiry/

civilizacie:

1) Uroveti A (niveau A, fr.) - zakladna vrstva (un substrat, fr.), ktord tvoria realita
a redlie civilizicie;

2) Uroveti B (niveau B, fr.) - prejavy zakladnej vrstvy kultary (les manifestations
du substrat, fr.) - tieto prejavy su pritomné v interkultirnej komunikacii;

3) Uroveti C (niveau C, fr.) - kultirny systém (le systéme culturel, fr.), ktory
sa prejavuje kultirnymi atributmi v kontextoch (bohatstvo/chudoba, cas
a priestor).

V mnohych vyskumoch absentuje kritérium casu. Pri jeho odliSnom vnimani
moéze dochadzat v kultdrnych systémoch ku konfliktom. Niektoré kultary su
polychronické (viac veci sa vybavuje v rovnakom case, Cas je flexibilny a dochadza
k posunom terminov a pod.), iné kultiry sa prejavuji ako monochronické systémy
(veci sa najprv ukoncia, skor ako sa za¢ne pracovat na novych projektoch a pod.).
Takéto odliSné vnimanie Casu sa tyka najma profesionalnej sféry a prejavuje sa
najma v zmieSanych kultirnych kolektivoch, avSak tito odlisnost sledujeme aj na
urovni narodnych kultur (severské vs. juzanské a pod.)

2.3. Interkultirne rozdiely v ramci Eurdpskej Gnie

Pre stiCasnu dobu je charakteristickad globalizacia. V kazdej krajine zije
kratkodobo ¢i dlhodobo ¢im dalej tym viac cudzincov. Organizacie a podniky
nadobudaju multikultiirny charakter. To znamena, ze dochadza k stretavaniu
rozli¢nych kultur, identit. Interkultirna komunikacia je pojem, v ktorom je zahrnuta
komunikacia, priatel'skd vymena nazorov, preZivanie spolo¢nych chvil, vSimanie si
toho druhého a citlivost pristupu.

Interkultirna komunikacia suvisi s verbalnou a neverbalnou komunikaciou,
s perceptivnymi filtrami (stereotypy, predsudky, etnocentrizmus), so socialnymi
bariérami (diskrimindacia), ako aj so zénami citlivymi na rozdiely (vnimanie Casu,
priestoru, spravania a podobne). V centre nasej pozornosti su prave zény, v ktorych
sa prejavuju kultirne rozdiely.

Hermesse (2005) tvrdi, Ze neexistuje vSeobecny ndvod na spravanie

v medzinarodnej sfére. S jeho nazorom mozno len sthlasit. Napriek spolotnym
eurépskym korentiom kultirne rozdiely medzi krajinami zapadnej Eurépy
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a krajinami strednej a vychodnej Eurépy (krajiny tzv. byvalého vychodného bloku)
existuju. Napriek ¢lenstvu v Eur6épskej inii niektoré rozdiely vyplyvajtce z odliSnych
politickych reZimov a spolo¢enskych usporiadani stale pretrvavaju.

Pod pojmom zapadné Krajiny rozumieme krajiny zapadnej Eurépy s trhovou
ekonomikou pred paddom berlinskeho muiru ako protiklad ku krajindm tzv.
vychodného bloku so socialistickou ekonomikou. Teda po roku 1989 (neznd
revoliicia) prechod planovanej ekonomiky na trhovi bol zlozity proces, pretoze
vlastnictvo Statu sa pretransformovalo na sukromné vlastnictvo, ¢o zanechalo stopy
v mysliach a v spravanf ludi.

Obidve strany (zapadna i strednd a vychodna Eurdpa) museli Celit tazkostiam
a prekazkam, ktoré museli prekonat. Bolo potrebné borit sa s predsudkami
a nespravnymi predstavami, ktoré si vytvarali vzajomne o sebe. Vnimat toho
druhého cez prizmu jeho vlastnej kultiry nie je vZdy jednoduché. Spravanie, ktoré sa
povaZzuje za normalne v jednej kulttre, sa moZe zdat nenormalne v druhej kulttre?®.

Uvedieme konkrétny priklad Franctizov ako predstavitelov zapadnej kultdry
a Slovakov ako predstavitelov strednej Eurépy. NavySe Francuzov charakterizuje
latinské kultirne dedicstvo (héritage latin, fr.), Slovaci su jeden zo slovanskych
narodov. Rozdiely m6Zeme pozorovat v kazdodennom Zivote (napr. sposob, ako
sa pozdravia Slovaci a Francuzi, sa 1i8i).

Francuzi sa pri stretnuti bozkaju ,se faire la bise" (aj viackrat v zavislosti od
oblasti, z ktorej pochadzaj) a najma muzi si vzdy podaju ruky. Francuzi su citlivejsi
na svoj osobny priestor a ocakavaju od partnerov to isté. Slovaci, naopak, ako
typicki Slovania, patria k emotivnym kultdram?. Pre nich je prirodzené dotknut sa
zlahka ramena Cloveka, s ktorym sa rozpravaju. Tym davaji najavo svoje sympatie
¢i suhlas, o je nezvycajné a nepochopitelné pre taky narod, ako su Francuizi, ale
aj ini. Telesny kontakt sa u Franctzov (ale aj u Spanielov, Talianov) prejavuje pri
stretnutiach, ked’ sa objimu a bozkajui akoby na lica. M6Zu tak urobit’ aj pri prvom
stretnuti, ked' sa eSte nepoznaju. Tento zvyk prekvapuje cudzincov. Treba sa nan
naleZite pripravit a spravne ho pochopit. M6Zeme konStatovat, Ze telesny kontakt
sa prejavuje v obidvoch skupinach narodov (zapad, vychod), no ma rézne podoby.

% Goulvestre, 2012
3% Gromova - Miiglova, 2005, s. 44

32



S Francizmi sa spdja povestna gastronomia. Dokazu si vychutnat nielen
jedla vlastnej kuchyne, ale aj Speciality inych narodnych kuchyi. Ocenuja chvile
stravené spoloCne pri stole. Ak je ich viac, spoja aj viac stolov v reStauracii, len
aby obedovali ¢i vecerali spolu. Nikdy neza¢nud sami jest, ¢akaju na dalSich napr.
pri aperitive (alkoholickom alebo nealkoholickom). Spolo¢ne stravené chvile sa
snaZzia predlZovat prijemnou konverzaciou, kde nikdy nechyba humor, Zartovanie
a doberanie si jeden druhého.

V profesionalnej sfére poukdzeme na rozdiely v spdsobe myslenia, konania,
planovania, argumentovania a pod®’.

Francuzi su zvyknuti dobre premysliet pldn toho, co idd robit, o com budu
rokovat, teda nezabudaju na uvedenie Citatelov ¢i publika do problematiky, uvadzaju
argumenty a protiargumenty, maju zmysel pre Struktirovanost a daju si zalezat na
zavere (zhrnutie toho, o ¢om sa hovorilo, rokovalo, pripadne pisalo). Tu sa kladie
doraz na vlastni ivahu, komentar. Podla Kaliku (2005) tento postup rozmyslania
a konania sa deje v zmysle ,kartezianskeho ducha“ (ktory sa traduje vo francuzskej
kulture od ¢ias Reného Descartesa®®).

Pre Slovakov je charakteristické skor krdtkodobé a strednodobé planovanie,
s dlhodobym planovanim maju problém, Francuzi preferuju dlhodobé planovanie.
Slovaci a Francuzi sa liSia v sp6sobe myslenia. Slovaci davajua prednost analyze pred
syntézou. Francizi su zvyknuti na hlbSie analyzy, ktoré im ulahcuju prejst k syntéze
problematiky. Uviedli sme len niektoré charakteristické Crty, ktoré st dokazom
kultdrnych rozdielov medzi tymito narodmi, ani zdaleka sme vSetky nevycerpali.

Schmitt (2015) podrobne analyzuje spravanie Francuzov a Slovakov a poukazuje
na sociologické, psychologické a filozofické aspekty kultirnych rozdielov. Pri
Francuzoch zdoéraziiuje okrem iného raciondlnost a pozitivny postoj k Zivotu,
podla tohto autora Slovdkom zaleZi na vonkajSich prejavoch, sd skoér uzavreti
a utiahnuti. MeSkova (2012) charakterizuje dalsie ¢rty, ktorymi sa predstavitelia
tychto dvoch narodov lisia. Je to spdsob riadenia (francizski manazéri viac
motivuja svojich zamestnancov, slovenski manaZzéri st na jednej strane skor
direktivnejsi, no na druhej strane emocionalnejsi, empatickejsi), dodrziavanie
casu (slovenski manazéri reSpektuju dohodnuty cas stretnuti, pocas staroci boli

37 Meskova, 2007

38 René Descartes, znamy aj ako Cartesius bol franctzsky filozof, matematik predstavitel racionalizmu v 17.
storo¢i, badatel vo viacerych prirodovednych odboroch. Vyznamnym spésobom ovplyvnil celti novoveka
vedu.
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Slovaci ovplyviiovani kultirou germanskych susedov. Franctzi si menej presni),
pragmatizmus (slovenski manaZéri st pragmatickejsi a flexibilnejsi, francuzski
manazéri davaju prednost rozhodovaniu po dlhom uvazZovani). Slovikom sa
vSeobecne vycita neopodstatnena skromnost vzhladom na troveri ich vedomosti
anajazykové kompetencie, ako aj nedostatok asertivity v porovnani s franctizskymi
partnermi.

Francuzska kultira sa zaraduje skor medzi polychronické kultury, zatial' ¢o
slovenska kulttra je monochronickd® a tieto kultiry sa nenachadzaju na tej istej
strane spektra kultur.

I ked’ existuja odlisSnosti, Francuazi i Slovaci su tolerantni a otvoreni inym
kultdram. Kultiru kazdého naroda charakterizuji isté typické Crty. Poukazali
sme na niektoré kultirne rozdiely konkrétneho naroda a porovnali sme ich so
Slovakmi. Mohli by sme porovnat kulttry aj dal$ich narodov a urcite by sme dospeli
k odliSnostiam.

Napriek totalitnému reZimu do roku 1989 na Slovensku a negativnym vplyvom
konzumnej spoloc¢nosti Slovaci, ale aj dalSie narody tzv. vychodného bloku, si
zachovali hodnoty, ako je I'udskost, emocionalnost, ¢o su charakteristické Crty
tzv. ,slovanskej duse. Tieto vlastnosti povazuju za zaujimavé nielen Francuzi,
ale aj predstavitelia inych krajin zapadnej Eur6py. Nezabtidajme, Ze vSetci sme
prislu$nikmi krajin jedného celku, Eurépskej inie. Kultirna diverzita nie je teda
prekazkou, skor prilezitostou k vzajomnému pochopeniu a vzajomnej tolerancii.

2.4. KIicové interkultirne kompetencie

V stCasnosti mnohi manazéri a zamestnanci pracuji v medzindrodnych
firmach vo vlastnej krajine alebo odchadzaju pracovat ako experti do zahranicia.
Nevyhnutne dochadza k stretdvaniu réznych kultir. Medzi l'ud'mi sa vytvaraju
vztahy vdaka procesu komunikacie. Komunikovat znamena dokazat interpretovat
kédy, ktoré nepozname, byt pristupni pluralite jazykovych, kultirnych a inych
kédov, zoznamit sa s nimi a byt schopni ich pouZit.

Interkultdrnou komunikaciou a vztahmi savisiacimi s ¢casom a priestorom sa
zacal zaoberat americky antropoldég Hall (1989) a mnohi dalsi ju rozvijali tieZ

3 Lips a Pfizenmaier (2008)
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(napr. Hofstede, 2006; Trompenaars, Hampden-Turner, 1997). Equilbey (2004)
tvrdi, Ze mat interkultiirnu dimenziu znamena pozitivne prijat a pochopit diverzitu
pristupov, hodnot a presvedcent. Ide o snahu poznat toho druhého. Prime a Usunier
(2012), ako aj Schmitt (2015) tvrdia, Ze pri interkultirnom stretnuti nie je potrebné
sustredovat sa na rozdiely takym spdsobom, aby nds pohltili, ale odporucaju
venovat pozornost aj podobnostiam.

Interkultirna komunikacia si vyZaduje isté interkultirne kompetencie,
predovsSetkym jazykové zrucnosti, ako aj reSpektovanie Specifik v komunikacii
s partnermi inych kultur. Ak si dvaja partneri v interkultirnej komunikacii
neporozumeju, nemusi byt na pricine odliSny jazyk, ale prave kultirne rozdiely.
Neexistuje univerzalny kli¢ na pochopenie interkultirnych rozdielov. Na stretnutie
so zahrani¢nymi partnermi je potrebné naleZite sa pripravit, pochopit ich kultiru
a reSpektovat’ ju. Na zvladnutie roznych situacii v medzinarodnych podnikoch
manaZéri, ale aj inf zamestnanci musia mat isté kompetencie, od ktorych zavisi
uspesnost firmy. Kompetencie manazérov teda vplyvaji na efektivnost organizacie.

2.4.1. Kompetencia

V devatdesiatych rokoch minulého storocia si firmy uvedomili, Ze konkurenc¢né
vyhody z dlhodobého hladiska nezaviseli len od externych faktorov, ale aj od kvality
a koherencie vnatornych prvkov. Hamel a Prahalad (1999) zaviedli pojem klticové
kompetencie. Ide o identifikovanie zakladnych kompetencii v podniku, ktoré by mu
mohli zarucit dlhodobt konkuren¢nu vyhodu vzhladom na konkurentow.

Kompetenciu mozno definovat ako stibor zdrojov a know-how identifikovanych
a rozvijanych podnikom na konkretizdciu svojich cielov. KIi¢ova kompetencia je subor
Specifickych zdrojov a know-how, ktoré sa daju len tazko napodobiiovat a je naro¢né
ich nahradit, su typické pre podnik*. Efektivnost kompetencie mozno merat len
v konkrétnej situacii podla toho, ako sa vyvija v profesionalnom prostredi.

Pre organizacie, ako aj pre jednotlivcov, ktori pracuji v otvorenom kultirnom
prostredi, je dolezité rozvijat nové kompetencie umoznujice zvladnut situacie
tak, Ze beru do tivahy kultirne faktory. Rozvoj interkultirnych kompetencii sa tyka
aktérov medzindrodného marketingu, st to najma ucastnici rokovani, manaZzéri,
ktorych vysiela podnik pracovat do zahranicia.

40 Drummond-Guitel, 2008
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2.4.2. Interkultirna kompetencia

Napriek zvySenému zaujmu o interkultirnu kompetenciu v globalizovanom
svete, v ktorom sa nachadzame, a napriek mnozstvu definicii neexistuje ani jedna,
ktora by bola vSeobecne uznavana*.

Zelenkova (2014) chape interkultirnu kompetenciu ako sucast viacerych
kltacovych kompetencii, a to persondlnych, interpersondlnych, komunikativnych,
kognitivnych a sociokultirnych. Definuje ju ako spésobilost komunikovat’ a konat
v interkultirnych situaciach tak, aby doslo k dorozumeniu ucastnikov interakcie
bez narusenia ich integrity, ktora sa prejavuje v oblasti kognitivnej (prejavujica
sa urc¢itym sumarom vedomosti), afektivnej (prejavujica sa pochopenim,
porozumenim inych kultirnych vzorcov a urcitou empatiou) a ¢innostnej
(prejavujuca sa v konani a spravani zohladiiujucom kultirne rozdiely a Specifika
jednotlivych kultir).

Dolinska (2016) zdoraziiuje rozvoj sucasti interkultirnej kompetencie. Ide o
kognitivne, instrumentdlne a afektivne kompetencie, ktoré umoziuju jedincovi
analyzovat a vyhodnocovat nové situdcie a sp6soby spravania bez predsudkov
a stereotypov, vytvarat priaznivé prostredie na rokovanie ¢i stretnutia s l'udmi
z iného kultarneho prostredia.

Interkultirnu kompetenciu podla Spolo¢ného eurépskeho referen¢ného

ramca*?* (SERR) mozZno chapat’ ako

1) schopnost dat do vzajomnej stuvislosti vychodiskovu a cielova kulturu;

2) vnimavost voc¢i kultire a schopnost identifikovat a pouzivat rozli¢né
stratégie, ktoré su potrebné na kontakt s nositelmi inych kultir;

3) schopnost potrebnt na plnenie tlohy kultirneho sprostredkovatela medzi
vlastnou a cudzou kultdrou a schopnost ucinne rieSit nedorozumenia a
konflikty medzikultirneho charakteru;

4) schopnost prekonat stereotypné vztahy.

Birova (2012) definuje interkultirnu kompetenciu ako uvedomelé
prepojenie a reSpektovanie kulturologickych elementov materinskej kultiry
s cielovou kultirou cez sociokultirny a sociolingvisticky rozmer. Uvadza fazy
formovania interkultirnej kompetencie podla SERR (2006).

“1 Bartel-Radic, 2014
“2 SERR, 2006

36



V prvej faze sa uvadzaju sociokultiirne vedomosti, ktoré sa bezprostredne
dotykaju spoloc¢nosti a kultary cielového jazyka. Tu sa vymedzujud kultirne elementy,
v ktorych pouZivatel jazyka mo6Ze najst odliSnosti i stivislosti so svojou materinskou
kultirou (kaZdodenny Zivot, stravovacie navyky, ¢as na stravovanie, spolo¢enské
spravanie pri stolovani, denny reZim, pracovny ¢as, obliekanie, as zasvateny rodine,
oddychové ¢innosti atd.).

Dal3im elementom je Zivotny $tyl (spolo¢enské zvyky, postavenie, podmienky
byvania a pod.). Tretim prvkom st medziludské vztahy (generacné problémy,
politické, nabozenské zoskupenia, medziludské vztahy). Stvrtym elementom su
hodnoty a postoje k spolocenskej triede, k tradiciam, k cudzim Krajinam,
mens$inam. Piatym prvkom je neverbalna komunikacia, ktord prispieva
k pochopeniu prehovoru a ulahcuje vyjadrovanie. Nasleduju spolo¢enské
konvencie (dochvilnost, pravidla spravania, konverzacné konvencie) a ritualne
spravanie (dodrziavanie nabozenskych zvyklosti a obradov, narodenie, manzelstvo,
smrt, oslavy a pod.). Interkultirna kompetencia je schopnost pochopit kultirne
rozdiely a tejto situacii sa prispdsobit.

Vstupovat do interakcie s druhymi znamena tieZ vediet interpretovat to, co ndm
nie je zname, alebo to, Co ndm nie je vlastné. Interkulturalita je v mnohych oblastiach
pridanou hodnotou*. V medzinarodnych vztahoch je podla nas nevyhnutnostou.

Interkultirnu kompetenciu mozno povazovat za nevyhnutnu zlozku tispesSnych
interaktivnych stretnuti na medzinarodnej arovni. Organizacie, teda aj podniky sa
od zaciatku procesu internacionalizacie dostavaju do konfrontacie s kultirnymi
rozdielmi. Rozdiely interkultirnej kompetencie jednotlivcov mozno merat. Earley a
Ang (2003) vyvinuli skalu kultiirnej inteligencie (Cultural Intelligence Scale - CQS),
ktord testuje a validuje koncept kultirnej inteligencie. Je spolahlivym nastrojom
na meranie schopnosti jedinca efektivne fungovat v kultiirne odlisnych situaciach.
Viacako 70 vedeckych ¢asopisov pocetnych disciplin uverejnilo vysledky vyskumov
zameranych na kultdrnu inteligenciu.

Kultirna inteligencia (oznacovana CQ) je schopnost efektivne fungovat
v situaciach, pre ktoré je charakteristicka kultiirna diverzita*!. Teda ide o schopnost
efektivne fungovat v kultirne odliSnych situaciach. Kulttirna inteligencia zahfiia
zlozku metakognitivnu, kognitivnu, motiva¢nu a behavioralnu, a to na zaklade

*3 Chovancovd, 2008, s. 184-186
* Earley, Ang, 2003
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vysledkov vyskumu, ktory poukazuje na Styri schopnosti, ktoré sa neustale
objavovali u jednotlivcov v kultdrne odlisnych situaciach.

Metakognitivna kultiirna inteligencia zdoraznuje uroven vedomého
kultirneho povedomia v interkultirnych vztahoch. Jedinci, ktori maju silno vyvinuta
metakognitivnu CQ, ¢asto podrobuju svoje kultirne predpoklady analyze, su
v interakcii s prislusnikmi inych kultar a na zaklade nich upravuji svoje kultdrne
poznatky. Metakognitivna CQ koreSponduje s faktorom CQ Strategy (stratégia).

Kognitivna kulturna inteligencia poukazuje na znalost noriem, praktik a
konvencii v réznych kulturach, ktoré ¢lovek nadobudol vzdelanim alebo osobnymi
skdsenostami. Kultirne vedomosti pozostavaju tak zo znalosti objektivnej kultiry
(ako su napr. ekonomické, pravne a politické institicie, spolocenské zvyKklosti,
jazyk), ako aj subjektivnej kulttry, teda jej hodndét a presvedceni. Kognitivny
faktor CQ je jej kli€ovou st¢astou, pretoze znalost kultiry ovplyviiuje myslenie a
spravanie Cloveka. V dosledku toho st ludia s vy$Sou kognitivnou CQ schopni byt
v kvalitnejSom interaktivnom vztahu s predstavitelmi inej kultiry*. Kognitivna CQ
zodpoveda faktoru CQ vedomosti.

Motivacna kultirna inteligencia suvisi so schopnostou priamej pozornosti
namierenej na ucenie sa a fungovanie v situaciach ovplyvnenych kultirnymi
rozdielmi. Osoby s vysokou motiva¢nou CQ upriamuji pozornost na medzikultiirne
situacie na zaklade svojho osobného zaujmu. Motivacna CQ je klic¢ovou sucastou
CQ, pretoze je zdrojom pohnutok. Tato dimenzia zodpoveda faktoru CQ Drive
(pohnutky).

Behaviordlna kultirna inteligencia CQ Action (¢innost) odraza schopnost
vhodného spravania, verbalnych a neverbalnych prejavov v interakcii s l'udmi z
réznych kultur.

Interkultdrna kompetencia musi brat do ivahy motivaciu, vedomosti, postoje
jednotlivcov, ako aj situaciu a désledky interaktivneho vztahu, a to v priebehu istého
Casového obdobia“.

Bartel-Radic (2014) konStatuje, Ze v suvislosti s interkultirnou kompetenciou
sa najCastejSie uvadzaju tieto charakteristické Crty osobnosti: otvorenost’ mysle,

5 Ang - Inkpen, 2008
*6 Spitzberg a Changnon, 2009
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absencia etnocentrizmu, zmysel pre kontakty s lud'mi, emociondlna stabilita,
sebadébvera, empatia a tolerantnost’'voci nejednoznacnosti. Podla tejto autorky spésob
hodnotenia interkultirnej kompetencie nie je jasny. Spdsoby a nastroje na meranie
interkultirnej kompetencie st mnohopocetné, rozmanité a zavisia od kontextu, od
situacie. Nastroje na meranie interkultirnej kompetencie sa vyuZivaju v podnikoch
a organizaciach, a to v riadeni l'udskych zdrojov, pri prijimani do zamestnania, pri
povySeni zamestnancov, ako aj pri pridelovani dloh.

Zamestnanec ma mat interkultirnu kompetenciu, ak ho organizacia vysiela
pracovat do zahranicia (pracovnici exportu, manaZéri v medzinarodnych firmach
a organizaciach). Nastroj na jej meranie ma ponukat’ ¢o najvhodnejSie meranie,
ktoré ¢o najlepSie zodpoveda danej situdcii. Merand interkultirna kompetencia sa
Co najrealnejSie prejavi v efektivnych interkultirnych interakciach, to znamens,
Ze tato kompetenciu bude mozné vidiet priamo vo vykone.

Je velmi dblezité brat' do ivahy dany kontext, a to nielen preto, Ze kompetencia sa
vZdy spéja so Specifickou situaciou, ale aj preto, aby sa neprecenil alebo nepodcenil
dosah interkultiirnej kompetencie na vykon. Existuje aj osobné, individualne
meranie interkultirnej kompetencie. Ide o sebahodnotenie jednotlivca, teda
poznanie seba samého a profesionalnu orientaciu. Tento nastroj ma poskytnut
okrem hodnotenia seba samého aj profesionalne nasmerovanie jednotlivcov.
Napokon ndstroje merania interkultirnej kompetencie sa vyuZzivaju aj v oblasti
vyskumu.

Problematika interkulttirnej kompetencie je pomerne rozsiahla. Dalsi odbornici
sa pokusali zhodnotit a doplnit existujdci nastroj merania kultarnej inteligencie,
ktory vypracovali autori Earley a Ang (2003). Bartel-Radic (2014) tvrdi, Ze
zhodnotit interkultdrnu kompetenciu je vel'mi naroc¢né. Existujtice nastroje merania
neumoziuju zhodnotit kultdrnu kompetenciu, ktora je Specificka pre jednotlivca,
nedaju sa nimi zhodnotit ani poznatky o istej kultire ¢i posudit schopnost
jednotlivca konat' v istej situdcii. Interkultiirna kompetencia spolahlivo pomaha
manazérom prekonavat mnohé prekazky v medzindrodnom prostredi napriek
tymto vyhradam.
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2.4.3. Interkultirna kompetencia ako osobna kompetencia jednotlivca

Interkultiirnu kompetenciu na irovni jednotlivca mozno vseobecne definovat
ako postoj jednotlivca k situacii a zahranicnému partnerovi, ako rychlo a efektivne
dokaZe s nim komunikovat. Interkultirna kompetencia, schopnost komunikovat
s viacerymi kultirami, sa neobmedzuje na interaktivny proces medzi dvomi alebo
viacerymi jednotlivcami. Umoziiuje jednotlivcovi zachytit a analyzovat informacie,
a tak rozsirit pole jeho p6sobnosti. Interkultiirna kompetencia sa teda prejavuje
v ramci istého Specifického osobného know-how.

Drummond-Guitel (2008) vymedzuje zakladné prvky, ktoré umoZziuji rozvoj
osobnej interkultirnej kompetencie jednotlivca:

1) senzibilita, zaujem, zvedavost, otvorenost, zmysel pre stretnutia s lud'mi;
2) pokora, tolerancia, trpezlivost;

3) neustala tuzba nieco sa dozvediet, dobra vola;

4) psychologicka stabilita.

Interkultirna senzibilita je schopnost jednotlivca vnimat' a pozorovat az do
najmensich detailov prostredie, v ktorom sa nachadza, bez toho, aby ho analyzoval.
MozZe ist’ o socialne, ekonomické, politické, pripadne rodinné prostredie svojich
partnerov, o prejavy neverbalnej komunikacie, o spolocenské zvyky, vyraz tvare ¢i
hlu¢né spravanie. Jednotlivec ma byt schopny vnimat tieto detaily a venovat im
pozornost. Interkultiirna kompetencia umoziuje ¢loveku vyhnut sa racionalnym
usudkom.

Vsetko to, co mu odhali interkultirna senzibilita, nemoze znicit' nijaké racionalne
gesto, racionalny postoj. Podla autorov Prima a Usuniera (2012) interkultirna
senzibilita je schopnost identifikovat' svoje vlastné hodnoty a hodnoty inych, vnimat
udalosti a postoje v rozmanitej perspektive, hladat a rozvijat kreativne riesenia,
ktoré dokazu skibit' zdanlivo protichodné nazory.

Pokora predstavuje najdoleZitejsi prvok interkultiirnej kompetencie jednotlivca.
Je to vlastnost, ktord zabrainiuje lidrom dostat’ sa do pasce, napriklad do pasce
etnocentrizmu. Pre manazérov a pre tych, ktori hierarchicky zastavajui najvyssie
miesta, je vel'mi nebezpecné mysliet si, Ze maju dostatok skdsenosti na zvladnutie
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akejkol'vek situacie. Tolerancia a trpezlivost sd rovnako déleZitymi prvkami
interkultirnej kompetencie.

Ak chceme poznat, ako funguje cudzia kultira, musime mat’ neustalu tiizbu
dozvediet sa o nej stale viac a viac. Nemo6Zeme sa uspokojit’ s tym, Ze uZ vSetko
pozname, Ze nas neprekvapi Ziaden kultirny Sok, Ze sme sa vyrovnali so stereotypmi,
Ze sme pochopili vSetky rozdiely a podobnosti medzi danymi kultdrami. Ak stratime
schopnost’ dat’ sa prekvapit a dozvediet sa vZdy nieCo nové, zostaneme stat na
jednom mieste. Poznavanie a objavovanie novej kultiry sa nikdy nekon¢i. A v tom
je jej pritaZlivost.

Stretnutie s inou kultirou predpoklada poloZit' si otdzku tykajiicu sa vlastnej
identity. Predpoklada sa, Ze osobnosti stabilné z psychologického hladiska, buda
uspesné aj v oblasti interkultirnych vztahov. Emocionalne slabsijedinci m6zu mat
problém prisposobit’ sa odliSnej kultdre. Tento aspekt sa neodporuca podcenit.

Ak jednotlivec uspeje v budovani interkultirnej kompetencie, méze byt ispeSny
v organizacii, ktora ma medzinarodny charakter.

2.5. Interkulturna kompetencia v organizaciach

Po UspeSnom zvladnuti interkultirnej kompetencie na urovni jednotlivca
nasleduje rozvijanie interkultirnej kompetencie v ramci organizacie. Organizacie
dlho nevenovali pozornost interkultirnej problematike*’. V sucasnosti vSak
organizicie bert do ivahy diverzitu kulttr a uvedomuju si, Ze interkulttiirne vztahy
zohravaju vyznamnt tilohu.

Ziskané poznatky a skiisenosti z oblasti inej kultdry (interkultirna kompetencia)
maju svoj pévod v ispeSnom pésobeni manazérov v zahranici, pripadne v ispeSnych
medzindrodnych rokovaniach. Prave takato interkultirna kompetencia ma
pre organizaciu hodnotu, ktord moZe vyuZit vo svojej praxi. Casto sa stava, Ze
organizacia nevyuzije skiisenosti manaZzérov, ktori pracovali v prostredi inej kultury.
Ak odide z firmy, odnesie si so sebou vsetky poznatky o danej kultare, vSetky
skdsenosti o zahrani¢nom $tyle riadenia a pod. Ako sa tomu vyhnut? Ako zachovat
tieto poznatky a skdsenosti pre danu organizaciu?

47 Poliak, 2015

41



Jednym zo spdsobov je vytvorit podmienky, v ktorych by bolo mozné podelit sa
o ziskané skusenosti, vymenit si ndzory (nové technologie, intranet, Skolenie, kurz
a pod.). Takto sa skiisenosti manaZérov vyslanych pracovat do zahranicia stavaju
strategickym nastrojom organizacie. Pochopit, preco niec¢o funguje napriklad na
Ukrajine, iné lepSie v Rusku, preco isty sposob riadenia nie je vhodny v Brazilii,
ako postupovat pri rokovani v Turecku a pod.? Vzhladom na konkurenciu, ktorej
je potrebné celit, to mbze predstavovat vyznamny faktor. Organizacia moze
vyuzivat ziskané skusenosti z interkultirnej oblasti na udrzanie dobrych a trvalo
udrzatelnych vztahov so zahrani¢nymi partnermi.

Interkultirna kompetencia manazérov a zamestnancov vyslanych organizaciou
pracovat do zahranic¢ia nemusi byt iba exkluzivnou kompetenciou jednotlivcov.
MézZe sa stat kompetenciou organizacie, a tak sa stat' dlhodobou konkurenc¢nou
vyhodou. Takto ponimana interkultirna kompetencia organizacie moéze byt
kli¢ovou kompetenciou, ktord moZno len vel'mi tazko nahradit nie¢im inym.
Konkurenti ju nebudu schopni napodobnit, pretoZe je Specificka prave pre danu
organizaciu.

Praca v medzinarodnych podnikoch a organizaciach si vyZaduje zvladnutie
réznych situacii v kultirne odliSnom prostredi. ManaZéri, ale aj ini zamestnanci
musia mat isté kompetencie, od ktorych zavisi nielen ich vlastna tspesnost, ale
aj uspesSnost organizacie. Rozvijanie novych kompetencii je d6leZité najma pre
tych, ktori pracuji v otvorenom kultirnom prostredi, ¢i su to jednotlivci alebo
organizacie.

Interkultirnu kompetenciu mozno povazovat za jednu z nich. M6Zeme
konstatovat, Ze niet jednotnej definicie interkultirnej kompetencie. Existuji nastroje
na jej meranie, ktoré sa stale vyvijajd. Interkultirna kompetencia jednotlivca
zodpoveda schopnosti jednotlivca komunikovat vo viacerych kultirach, schopnosti
byt v dostatoCnej miere senzibilny a intuitivny, aby sa vhodne adaptoval a vnimal
moZznosti, ktoré mu vonkajsie prostredie ponuka. Interkultirna kompetencia sa
moze rozvijat nielen na urovni jednotlivca, ale aj organizacie, ktora je schopna
vyuzit ziskané poznatky a skiisenosti manazérov a zamestnancov pracujicich
v zahranic¢i v prospech vsetkych zamestnancov, a tym sa odliSit od konkurencie a
uspiet na trhu.
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2.6. Vymedzenie kompetencii v interkultirnej komunikacii

Ako vyplyva z predchadzajucej Casti, interkultirna komunikacia si vyZaduje
isté interkultirne kompetencie, najma jazykovu vybavenost a reSpekt pred
komunika¢nym partnerom a jeho Specifikami. Pri interkultdrnej komunikacii
je dolezité byt pripraveny na neocakavané a neobvyklé reakcie, na anglic¢tinu
ako komunikacny jazyk, nejasné neverbdalne prejavy, priliSnu otvorenost, resp.
uzavretost, oslovovanie s pouZitim alebo bez pouzitia titulov, tykanie €i vykanie
a Specifické komunikac¢né ritualy a etiketu (podanie rak, ismev, prejav emacii).

Pri interkultirnej komunikacii sa do popredia casto dostavaju stereotypy ci
etnofaulizmy, ktoré tvoria bariéry pri nadviazani kontaktu. Etnofaulizmy*® su
etnickymi i ndrodnymi stereotypmi, ktoré zosmiesSniuju prislusnika iného naroda
a vyvolavaju negativny a nepriatelsky postoj. Z tohto dévodu je prave respekt
a tolerancia zakladom nadviazania interkultirnej komunikacie.

DéleZitym prvkom interkultirnej kompetencie je jazyk. Jazyky vo vSeobecnosti
delime na vel'ké a malé (podla poctu pouzivatelov). Z pohladu interkultirnej
komunikacie je kli¢ovou populacna obsiahlost jazyka, komunika¢na relevantnost
jazyka a pribuznost jazykov.

0Od konca 20. a zaciatku 21. storocia je angli¢tina sucastou zakladnej gramotnosti.
Dochadza k efektu snehovej gule - ¢im viac l'udi sa v r6znych krajinach u¢i anglicky,
tym viac sa anglictina pouZziva v komunikAcii a rastie pocet jej pouzivatelov. Tymto
posiliiovanim narasta i mozZnost, Ze sa raz stane univerzalnym medzinarodnym
jazykom.

Znalost cudzich jazykov ostava zakladnym predpokladom akejkolvek
interkultirnej komunikacie. Angli¢tina sa povaZuje za neutralny jazyk, pokial
nim hovoria dvaja cudzinci, pretoZe Ziaden z nich nema prevahu v domacom
jazyku. Uloha angli¢tiny v medzinarodnej komunikacii je nateraz nenahraditelna.
Zaroveti viak v EU pretrvava zaujem aj o ostatné svetové jazyky, ako napr. neméina,
francuzstina. Pri komunikacii vSak hra dolezitu ulohu aj znalost kultur.

Interkultirna komunikacia je zaloZzena na priamom, bezprostrednom
kontakte (zoci-vo(i, face-to-face), pri ktorom sa informacie vnimaju cez kody

48 Priicha, 2010
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vlastné urcitej kultire, ¢im dochadza k tvorbe kultirnych vzorcov. Pokial si partneri
v interkultirnej komunikacii nerozumeju, ¢asto to nie je v désledku odlisSného
jazyka, ale pre kultirne odliSnosti. Tym vznika prostredie na tvorbu kultirnych
stereotypov a prehlbovanie socialnej vzdialenosti*’. Nezvladnuta interkultirna
komunikacia vedie namiesto zbliZovania ku kultirnemu rozdelovaniu, prehlbuje
etnocentrizmus vo verejnom alebo sikromnom priestore.

Vel'mi rychlo sa menia aj sposoby komunikacie vplyvom novych technoldgii.
Interkultdrna komunikacia by preto mala reagovat na tieto zmeny a realizovat
vyskumy zamerané na nové oblasti komunikacie.

2.7. Bariéry v interkultirnej komunikacii

Za najcastejSie bariéry interkultirnej komunikacie sa povazuju predsudky
a stereotypy®’. Reprezentuju ¢asto pohodlné intelektudlne zjednodusenie®. Kym
predsudky su skor druhom postoja, ktorému mohli predchadzat realne skisenosti
negativneho charakteru, stereotypy sa skor vnimaju neutrélne, pretoze zvycajne
vychadzaju z realnych faktov®2. Oba schematicky reprezentuji a zjednodusuju
kultiirne prejavy a vzorce. Zaujimavym poznatkom je, Ze prekracuju ¢as a casto
sa odovzdavaju z generacie na generaciu. Sumarizuju, schematizuju, karikuju
a Standardizuju odlisnost. Predsudky su zvycajne zaloZené na stereotypoch, ale
stereotypy nie su nevyhnutne predsudkami.

Pri prekonavani kultirnych bariér je nevyhnutné prekonat kultiirny sok
a vyrovnat sa s kultirnou diverzitou, ktora podvedome ohrozuje ukotvenie vo
vlastnej kultdre®3. Tento proces je sprevadzany vel’kou mierou tolerancie, nejasnosti,
snahou o riesSenie situacie formou kompromisov, empatiou a komunikac¢nou
kompetenciou. Trompenaars (2014) hovori o interkultiirnej citlivosti, ktora
prekonava multikultirny koncept a orientuje sa na prepajanie kultir s ohladom
na odliSnosti.

Jandt (2010) rozliSuje 6 zakladnych bariér interkultirnej komunikacie:
1) strach/obavy (anxiety, angl.);
2) podobnost namiesto odliSnosti (similarity instead of differences, angl.);

* Niento, 2013

50 Pojem stereotyp pouzil prvykrat Walter Lippmann v roku 1922.

51 Povchanié, 2012

52 Povod slova stereotyp je v gréckych slovach stereos - pevny a typos - model.
3 Povazujeme ju za vzor kultur.
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3) etnocentrizmus (ethnocentrism, angl.);

4) stereotypy a predsudky (stereotypes and prejudices, angl.);

5) neverbalne chybné interpretacie (nonverbal misinterpretations, angl.);
6) jazyk (language, angl.).

Tieto bariéry obsahuje aj koncept cudzinca od Simmela (2014). Cudzinec je
v tomto ponimani ¢lenom skupiny, ktory kona tak, ako je to bezné v jeho vlastnej
kulture, ale svojim konanim sa odlisuje od hostitelskej skupiny. Na tomto priklade
cudzinca je mozné sledovat uvedené bariéry komunikacie podla Jandta (2010).
Cudzinec je v novej kultire limitovany svojim strachom, pretoZe sa musi vyrovnat
s tym, Ze je vSade ,novy*“ A tento strach méze vzbudzovat' aj vo svojom okoli, ktoré
nevie, ako na ,to nové“ reagovat. KedZe spolo¢nost’ sa v ramci jeho prijatia snazi
hladat podobnost namiesto odliSnosti, moZe to viest k opacnému efektu: ked’ to, ¢o
je pre cudzinca beZné, okolie $okuje. Ci uZ je to intenzita prejavov emécif alebo jeho
zvyky, €i Zivotny Styl.

Negativnym prejavom uzavretia kultiry je etnocentrizmus, ktory moze viest aZ
ku kultirnej kratkozrakosti a uprednostiiovaniu vlastnej kultiry. Stretnutie s inou
kultirou potom vedie k extrémnej obrane vlastnej kulttry. Na zadklade nepochopenia
vznikaju predsudky a posiliiovanie negativnych stereotypov, ktoré sa viazu na celd
skupinu. Psychol6govia oznacuji osobu, ktora trpi vytvaranim predsudkov o inych,
ako autoritativnu osobnost. Takéto osoby maju sklony generalizovat a rozmyslat
v bipolarnych terminoch. St nadmieru konvenc¢né, moralistické a nekritické voci
vy$Sej autorite. (...) Takéto osoby nerady menia svoje postoje, ked' celia novym
a konfliktnym informaciam®*

Pri interkultirnej komunikacii s cudzincom moze dojst aj k nesprdvnemu
pochopeniu neverbdlnych i verbdlnych prejavov.]azykova komunikacia prebieha
cez identické vyznamy a identita vyznamu je postidend, a nie vinimana konStantnost
vyznamu. Odli$ni pouzivatelia sa musia nielen objektivne zhodovat v uniformnom
pouziti tych istych symbolov, musia o tejto zhode aj vediet®. Prave nespravna
interpretacia rovnakych znakov, gest ¢i symbolov vedie k vzniku interkultdrnych
nedorozumeni.

Aj pouZitie jazyka a najma vyber nevhodnych jazykovych prostriedkov moze
byt bariérou interkultirnej komunikacie. Jazyk vytvara rozdiely, ktoré neexistuju

*Jandt, 2010
55 Habermas, 2011
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v realite. Vo vSeobecnosti vychodna perspektiva je skepticka k jazyku ako sposobu
porozumenia svetu, a zdpadna perspektiva je skepticka k intuitivnosti v jazyku®®.
Rozdielne vyuZivanie jazykovych i neverbalnych prostriedkov v odliSnych kultdrach
sa pri ich vzajomnom kontakte dostava do popredia a i zdanlivo nepatrny odliSny
aspekt sa moZe zmenit na neprekonatelnd prekazku v komunikacii.

V neposlednom rade by sme k Siestim zakladnym bariéram priradili eSte jednu,
a to rozdiel v kultiirnych hodnotdch. Postoje a l'udské konanie priamo zavisi od
hodnét. Interkultdrna komunika¢na kompetencia si vyzaduje znalost dominantnych
kultarnych hodno6t v odlisnych kultdrnych systémoch.

Otazky:

1. V c¢om vidite rizika kultdrneho imperializmu?

2. Tedria G. Hofstedeho je v siCasnom globalizovanom svete kritizovana za jeho
vnimanie narodnych kultir ako uzatvorenych homogénnych entit. Aky je vas
postoj k tejto problematike vzhladom na nazory dalSich odbornikov v tejto
oblasti?

3. AKké rozdiely pretrvavaju medzi vychodnou a zapadnou Eurépou nadalej
a z akych pricin?

4. Ktoru kl'icovid kompetenciu povazujete za najdolezitejSiu? Z akého doévodu?

o

S ktorymi bariérami v interkultirnej komunikacii sa stretavate najcastejsie?
6. Aké by mohlo byt vyuZzitie interkultirnych kompetencii na regionalnej irovni v

samosprave, vo vyssich izemnych celkoch, obciach a neziskovych organizaciach
”

Zadanie seminarnej prace:

OpisSte cudzinca v slovenskej kultire a Slovaka v cudzej kulture. Aké sud ich
podobnosti a odlisSnosti vzhladom na vyuzitie interkultirnych kompetencii
a interkultirnej komunikacie.

% Jandt, 2010
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3. INTERKULTURNE KOMPETENCIE
V PROFESIONALNE] SFERE

Tato kapitola je zamerand na interkultirny manaZment v organizaciach na
medzindrodnej, eur6pskej i regionalnej drovni. Cielom je poskytnut informacie
o interkultirnom manaZmente, o role manazéra a o poslani manaZmentu.
V suvislosti s politikou sidrznosti upozorinuje na medzinarodné prostredie,
v ktorom sa aplikuje Hofstedeho model na konkrétnych prikladoch.

3.1.ManaZzment a interkultiirny manazment na eurdpskej a regionalnej irovni

Pri problematike interkultirnych kompetencii nie je mozné, aby sme otazku
manaZmentu - riadenia nechali nepovSimnutu. Je to otazka, ktora v sucasnej
dobe predstavuje velmi specializovant ¢innost. Bez nej sa nezaobide Ziadna vacsia
organizacia. Kazdy jedinec prichadza do neustaleho styku s organizaciami, a preto
ho manaZzment kaZdodenne ovplyviiuje. Potreba riadenia je nevyhnutna nielen
v podnikoch, ale vo vSetkych druhoch organizacii (napr. na univerzitach, v Sportovych
a umeleckych organizaciach, v cirkvi, v armade atd’) a na vSetkych stupiioch ich
riadenia.

V oblasti prirodnych vied nie je beZné, aby sa ich kI'i¢ové poznatky vel'mi ¢asto
menili. Niekedy sa vSak stane, Ze vznikne potreba spresnit ich definicie alebo
dokonca prirodné zakony. Nie je preto prekvapujuice, Ze v manazmente, ktory patr{
do kategorie spolocenskych vied, takmer neustale dochadza k sprestiovaniu pojmu,
ako aj samotnej vednej discipliny.

ManaZment®” mozno vo vSeobecnosti charakterizovat ako sihrn vSetkych
Cinnosti, ktoré je nutné zabezpecit na relativne uspesSny chod organizacie.

Ulohou manaZmentu je vytvarat organizacie, ktoré funguju®. Za poslednych
patdesiat rokov sa manaZment vyrazne zmenil a zahfiia celé spektrum aktivit.

Pre ich blizsie pochopenie je nutné rozdelit tieto aktivity so zretelom na
charakter a ¢asové hladisko:

57 7 anglického , management’, ,to manage“ - riadit, viest, spravovat, vladnut, ovladat, zvladat, uspiet,
dosiahnut’
%8 Margetta, Stone, 2013
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1) Strategické riadenie - ide o aktivity, ktoré st a) realizované vrcholovou troviiou
manaZmentu (v pripade malych a strednych podnikov to mézu byt aj vlastnici); b)
zameriavaju sa na kli¢ové faktory fungovania a koncipuji smer rozvoja organizacie;
¢) maju dlhodobejsi charakter (zvycajne 3 - 5 rokov);

2) Taktické riadenie - su to aktivity smerujice k naplneniu strategickych cielov,
zvycajne do jedného roka. V stiCasnosti sa za takéto riadenie povaZuje napr. ro¢ny
plan, rozpocet a pod. Hlavna oblast aktivit taktického riadenia spociva vo finanénom
riadeni.

3) Operativne riadenie - manaZérske aktivity, ktoré smeruju k realizacii taktickych
zamerov. Ich nastrojom su operativne plany s vel'mi kratkym ¢asovym vyhladom
- Casto krat$im ako Stvrtrok (mesacné, tyZdenné plany)>.

Vzhladom na spominané aktivity a typy riadenia sa méZeme v odbornej
literatdre, ale najma v manazérskej praxi stretnit s celym radom privlastkov
pojmu ,manaZzment”. Su to napriklad prevddzkovy (operacény) manaZment,
produktovy manaZment, projektovy manaZment, financné (ekonomické) riadenie,
manaZment kvality, prostredia, bezpecnosti prdce, manaZment rizika a ¢oraz CastejSie
interkultirny manaZment.

Aj ked’ sa pojem manaZment v sicasnej dobe udomacnil a velmi €asto sa pouziva
najma vo firemnom a podnikatelskom prostredi, vzhladom na jeho rozli¢né vyznamy
a interpretacie je potrebné, aby sme ich bliZsie charakterizovali. Viaceri autori sa
zhoduju v tom, Ze ide najma o tri vyznamy.

Podla Sedlaka (2009) su to nasledujice vyznamy:

1) manaZment ako urcita (praktickd) ¢innost;

2) manazment ako osobitna skupina l'udi - riadiacich pracovnikov;
3) manazment ako veda, resp. vedna disciplina.

V nasledujucich podkapitolach sa bliZsie nevenujeme manazmentu ako vednej
discipline, ale konkrétnejsie charakterizujeme prvé dva vyznamy manazmentu.

59 Veber a kol., 2009

48



3.1.1. ManaZment ako urcita prakticka ¢innost

Manazment ako Specificka aktivita®, resp. profesia, sa coraz viac chape
ako vyznamny faktor ovplyviiujici prosperitu organizacie. Dovodom je to, Ze
vyborné technické a personalne (t.j. disponujice kvalifikovanou pracovnou silou)
zabezpecenie akejkolvek organizacie nezarucuje jej buduci uspech, ak zlyhava
manazment. V odbornej literattre sa v tejto stuvislosti vyskytuje mnoZstvo definicij,
ktoré mozno opat rozdelit a klasifikovat podla réznych kritérii.

Podla Vebera a kol. (2009) su to nasledujuce tri skupiny definicii:

1) skupina zddraziiujdca zloZky tvoriace naplii manaZérskej profesie;

2) skupinazdoraziiujuca zmysluplnost manazmentu, t.j. dosiahnutia ur¢eného ciela;

3) skupinazdoraziiujica klacové faktory, ktoré charakterizuji sucasné manaZzérske
¢innosti.

V ramci prvej skupiny, ktora zdoraznuje zlozKky tvoriace naplii manazérskej
profesie, mozno manazment definovat ako subor nazorov, skisenosti, odporucani,
pristupov a metdd, ktoré veduci pracovnici (manaZéri) pouZivaju na zvladnutie
Specifickych ¢innosti (manaZzérskych funkcii), ktoré si nevyhnutné na dosiahnutie
cielov organizacie. Do tejto skupiny definicii mozno zahrnut aj manaZérske funkcie
(aktivity), ako st rozhodovanie a pldnovanie, organizovanie, riadenie, vedenie, kontrola,
motivdcia, komunikdcia a podobne, pricom za zakladné funkcie manaZzmentu sa,
podla literatury, povazuju pldnovanie (urcovanie vysledkov, aké chceme dosiahnut),
organizovanie (spdsob dosiahnutia vysledkov), kontrola (overovanie, i sa vysledky
dosiahli) a vedenie l'udi (spaja vSetky zadkladné funkcie manazmentu).

Obrazok 1: Proces manazmentu ako sistava manazérskych funkcii

spiilna vizba
N S
pmmmmmmmm o vedenic  -----e-emm :
i ! i
1 ! H
v ¥ v

—3>»| planovanie |—¥»| organizovanic —| kontrolovanie —| vykonavanie

Zdroj: Sedlak, 2009, s.128

60 Z jazykového hladiska sa v slovencine prave v tomto vyzname manazment chape ako ,riadenie”
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Charakteristika manazmentu pomocou jeho funkcii je najzndmejsia
anajrozvinutejsia. Manazérske funkcie st nevyhnutné na to, aby pomocou riadenia
a uc¢innej komunikacie vertikdlne (na réznych stupnioch riadenia, t. j. v smere
nadriadenosti a podriadenosti) a horizontdlne (na rovnakom stupni riadenia)
spdjali rozne Casti organizacie, ako aj jej pracovnikov. Kazd4 manaZérska funkcia
ma Specifickd tlohu, preto ich treba désledne rozliSovat.

Rozhodovanie a prijimanie rozhodnuti tvori zaklad kazdého riadenia.
Rozhodovanie a pldnovanie je systematické stanovenie cielov, prostriedkov
a opatreni, ale aj sposobov ich dosiahnutia v ur¢itom ¢asovom horizonte®’.
Stanovovanim cielov a stratégii sa zaobera rozhodovaci proces, ktory je zakladom
planovania.

Organizovanie ma zmenit plany na ¢innost tak, aby maximalne prispelo
k dosiahnutiu stanovenych cielov®. V ramci organizovania je potrebné rozhodnit,
ktori zamestnanci maju vykonat urcitd ¢innost, resp. pracu, a zaroveii je nutné
vytvorit' Struktdru organizacie, ktora sa sustreduje na diferencidciu pracovnych
miest, formulaciu pravidiel a na stanovenie pravomoci.

Kontrola je sprievodnym javom planovania, zavrSuje celkovy proces riadenia - je
preto uzko prepojena s planovanim a s rozhodovanim. Vyklad kontroly v literatire
nie je rovnaky. Najjednoduchsie sa kontrola da charakterizovat ako dohlad, ktory
vykonavaju osoby poverené urcitou tlohou.

Riadenie a vedenie sa v ramci manaZmentu ¢asto zamienajd. Tieto pojmy,
a najma ich vyznam a chapanie nemozno povazovat za identické.

Vedenie je ¢astou manaZzmentu, jednou z kl'icovych vlastnosti manaZéra.
Nezahfiia ale cely proces riadenia. ,Vedenie je ako l'udsky vztah motivujuci,
usmerniujuci a orientujici jednotlivcov ¢i skupiny na dosiahnutie skupinovych -
a podnikovych cielov. Je-to schopnost presvedcit inych, aby sa s nadSenim usilovali
dosiahnut stanovené ciele®*”, V ramci tejto ¢asti procesu riadenia musia manazéri
viest' a ovplyviiovat Iudi so zameranim na ciele tak, aby to bolo prijatelné pre
aktivity, kulttru, identitu a aj existenciu organizacie.

1 Robbins a Coulter (2004)
62 Sedlak, 2009
% Kassay, 2013, s. 139
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Riadenie sa skor chape ako relativne uzavrety proces, ktory sa zacina urcenim
uloh a cielov a kond¢i sa ich splnenim. Tento proces sa nasledne opakuje po
vyhodnoteni danych cielov, ich splneni alebo nesplneni. V ramci riadenia je zaroven
potrebné o najefektivnejsie vyuZivanie potencialu zdrojov na realizaciu danych
uloh a plnenie cielov.

Motivdcia (motivovanie) nepatri sice medzi zakladné manazérske funkcie, ale
je jednym z najdoélezitejsich prostriedkov, ako riadiaci pracovnici mézu dosiahnut
splnenie cielov. Motivacia je vSeobecny pojem, zahrajtci celd triedu rozlicnych
snazeni, tdZob, potrieb, priani a pod. Ked’ povieme, Ze manaZéri motivujd svojich
podriadenych, znamena to, Ze robia také veci, o ktorych st presvedceni, Ze povedu
k naplneniu tizob a priani a printtia podriadenych k Ziaducim aktivitam®*.

Motivdciu mozno chapat ako urcity retazec nadvaznych reakcii: pocit potreby
dava vzniknat zodpovedajicim prianiam alebo cielom, ktoré vytvaraju urcité napatie
(z dévodu nesplnenych cielov) a vedu k vzniku aktivit smerujucich k dosiahnutiu
cielov. Kone¢nym dosledkom tohto procesu je uspokojenie.

Poslednou oblastou, ktoru strucne definujeme, je komunikdcia. Podobne ako
motivacia ani ona nie je zakladnou manaZérskou funkciou, tvori ale vel'mi do6leziti
sucast manazérskej funkcie vedenia l'udi.

Komunikdcia tvori va¢$inu kazdodennych aktivit manaZéra. Spi¢kovi riadiaci
pracovnici venuju komunikacii v akejkolvek forme viac ako 75 % svojho casu. Je
preto, aj vzhladom na jej ddlezitost v ramci vedenia l'udi, stle ¢astejSia odbornd
diskusia zameriavajuica sa na efektivitu komunikacie. Komunikacia sluzi ako
»prostriedok, pomocou ktorého sa l'udia v organizacii spajaju na dosiahnutie
spolo¢ného ciela (...) Komunikacia zabezpecuje zjednotenie ¢innosti organizacie®".
Umoziiuje manaZérom ovplyvnit jednotlivcov a skupiny, modifikovat ich spravanie,
dosahovat efektivne zmeny, a tym aj prislusné ciele. Je to proces prenasania
informacie od jednej osoby (skupiny) k druhej osobe (skupine).

Definicia k druhej skupine, ktora zdéraziuje zmysluplnost manazmentu, ho
prevazne charakterizuje ako ¢innost, ktora mobilizuje I'udské a vecné Cinitele pri
reSpektovani pravnych noriem, ndkladov, kvality a terminov na uskutoc¢nenie urcitej
akcie alebo projektu. Je to umenie dosiahnut to, aby l'udia robili, Co je potrebné, resp.

¢ Koontz - Weihrich, 1993
65 Sedlak, 2009, s. 321-322

51



manazment je organizovand a systematicka snaha Ziaducim spésobom ovplyvnit
predmet svojho zaujmu.%¢

Tretia skupina definicii zdéraziiuje kltucové faktory, ktoré charakterizuju
st¢asné manazérske ¢innosti, spdja sa najma s pojmom a faktorom rizika, zmyslom
realizovat zmeny, aby bolo mozné dosiahnut Ziadané efekty. V rdmci tejto skupiny
mozno riadenie charakterizovat ako mobilizaciu a aktivizaciu vSetkych zdrojov
inStiticie vratane podstupovania rizik, s cielom dosiahnut prinos pre riadenu
organizaciu.

Na zaklade vSetkych troch skupin definicii manaZmentu navrhujeme formulovat
charakteristické ¢rty sticasného riadenia nasledovne:

1) zamerat sana urcité aktivity, ktoré posobia na zamestnancov tak, aby robili to,
¢o sa od nich oc¢akava;

2) podriadit sa stanovenym cielom;

3) urcit priority a venovat im najvys$siu pozornost v zaujme dosiahnutia cielov;

4) rychlo a flexibilne reagovat na zmeny adekvatnym prijimanim a realizaciou
riadiacich zamerov;

5) reSpektovat riziko, ktoré je v siCasnosti Standardnou st¢astou manazérskych
aktivit, rozhodovania a riadenia;

6) realizovat riadiace zamery prostrednictvom Specifickych manaZérskych aktivit
a funkcii, ako st rozhodovanie, pldnovanie, organizovanie a pod.

3.1.2. ManaZment ako osobitna skupina l'udi - riadiacich pracovnikov

Manazéri posobia vo vSetkych typoch organizacii, a to komercnych aj
nekomercnych. V tychto organizaciach maju doélezité poslanie, kedZe v dobrom
i zZlom ovplyvnuju ich ¢innost a vysledky. Zvlast v hospodarskej sfére sa preto
mozno stretndt s dalSou vyznamovou Urovitou manaZmentu, ktora sa spdja
s personifikaciou, t. j. zosobnenim pojmu manazment s vykonnymi riadiacimi
pracovnikmi, resp. s vrcholovymi pracovnikmi firiem, ktori ich riadia a zodpovedaju
za ich celkovt Cinnost. Takéto chapanie sa vSak tyka iba jednej kategorie pracovnikov,
ktori vykonavaju proces manazmentu.

Rozoznat manaZéra bolo v minulosti ovela jednoduchsie - jeho dlohou bolo
delegovat ulohy, riadit podnik a prikazovat zamestnancom pracovné povinnosti.

%6 Veber a kol., 2009
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Sucasna situacia je diametralne odlisSna vzhladom na dynamicky sa meniace
podnikatel'ské prostredie, globalizaciu, zvySujtce sa tempo, naroky na schopnosti
a vykon ludi.

Manazéri su dnes povazovani za rozhodujtci faktor v riadeni firiem. Svoju
pracu a ciele dosahuju prostrednictvom ludi, maji vysoké pracovné nasadenie
a nezriedka pracuji pod tlakom. Maju zodpovednost za vytvaranie, sudrznost
a rozvoj pracovnych timov, ako aj za ich usmernovanie takym spésobom, aby
nenastali chyby a aby boli tieto pracovné skupiny schopné naplnit ¢iastkové, a tym
aj firemné ciele.

Su¢asny manaZzér preto musi byt nielen planovac, sStatistik, radca a vizionar,
ale aj psycholég, sudca a rozhodca, ktory je schopny riesit problémy l'udi vo svojom
pracovnom time. Mal by dokonale poznat kazdého jednotlivca v time, nielen z
pracovnej, ale aj osobnej stranky. Stidrznost kolegov v time by mala byt jednym
z najdolezitejSich cielov manazZéra - prostrednictvom sitdrznosti je nasledne
jednoduchsie motivovat a dosahovat stanovené ciele.

Zo spominanych skuto¢nosti vyplyva, Ze vyber a vychova riadiacich pracovnikov
st v dneSnom manazmente klticové (Bencikova, 2007). Na kvalite manazérov mozno
stavat podnikatelské zamery, hospodarsku situaciu, organizatné usporiadanie, ako
aj spbsob a uroven vedenia konkrétnej firmy.

S rozS$irujucim sa predmetom cinnosti, ¢lenitostou a rozsiahlostou réznych
podnikatel'skych subjektov, ale aj neziskovych organizacii sa postupne zvySovali aj
naroky naich riadenie a ¢lenenie manazmentu. Aj ked r6zne organizacie mézu mat
rozli¢ny pocet irovni manazmentu a im zodpovedajticich manaZérov, v sic¢asnosti
sa manazéri rozdelujd najma do troch - podla stupfia manaZzmentu, na ktorom
poOsobia. Je to prvoradé hladisko pri ¢leneni manazérov, ktoré umozinuje pochopit
odlisnosti v aktivitach, ktoré vykonavaju na jednotlivych drovniach organizacie:

1) vrcholovi (top) manaZéri;
2) stredni manazéri;
3) prvostupniovi manazéri (manazéri prvej linie).

Vrcholovi manazéri tvoria relativne maly, ale velmi déleZitu ¢ast veducich

v organizacii. Od prace vrcholového manaZzmentu zavisi kone¢ny vysledok
organizacie, ktoru zaroven navonok reprezentuje. V ramci hierarchie vrcholovy
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manazment Kontroluje strednt tiroven riadenia, prebera na seba zodpovednost za
vlastnikov, stanovuje ciele, politiku a celkovu stratégiu organizacie. Do vrcholového
manazmentu vacSinou patria tieto funkcie: prezident, viceprezident, namestnik,
riaditel, vykonny riaditel®, ¢lenovia rady (predstavenstva, spravnej rady) a iné.

Stredni manaZzéri tvoria velmi pocetnu a rozmanitu skupinu riadiacich
pracovnikov. Ich hlavnou tillohou je implementacia planov a politiky, ktort vypracoval
vrcholovy manazment, a zaroven dozerat, riadit a koordinovat pracu manazérov prvej
linie. V ¢innosti stredného manaZmentu je tiez ddlezité ziskavanie a poskytovanie
informacii, ktoré, podla urcitych zdrojov®, moze tvorit az 40 % ich pracovného
Casu. Podla Sedlaka (2009) prevzali stredni manazéri v poslednom obdobi aj tlohu
inovatorov. Ak sa im zabezpecia potrebné zdroje a urcita volnost rozhodovania
a konania, sd schopni rozvijat inovacie a zvysit produktivitu. Do tejto skupiny
manazmentu patria najma veduci réznych ttvarov, resp. oddeleni, divizii (nakup
a predaj, marketing, I'udské zdroje, produkcia a pod.), vykonni veduci, veduci
projektov.

NajnizSia droven riadenia patri manazérom prvej linie, resp. prvostupnovému
manaZmentu. Tato zdkladna Groven postavenia manazérov je len o jeden stupen
nad vykonnymi pracovnikmi, na ktorych dozeraju a koordinuju ich ¢innost. Touto
¢innostou travia ovela vacsiu ¢ast svojho pracovného ¢asu ako vrcholovi a stredni
manazéri. Aj preto su so svojimi podriadenymi v kazdodennom kontakte. Do
tejto irovne manaZzmentu moZeme zaradit predakov, majstrov, veducich dielni,
manaZzérov vyrobnych liniek a pod.

Manazment prvej linie a stredny manazment sa tieZ niekedy oznacuju za vykonny
manazment, ktorého tulohy zahfiiaja zabezpecenie komunikacie, organizaciu
prace, vedenie podriadenych (vratane motivacie a usmeriiovania), hodnotenie
dosiahnutych vysledkov, monitorovanie nazorov podriadenych a i. Uvadzané
Clenenie je len ramcové a ako uZ bolo spominané, moze sa liSit najma vzhladom
na vel'kost' firmy. V malych podnikoch vrcholovy manaZzment Casto predstavuje
len majitel alebo uzky okruh veducich pracovnikov. Vo vel'kych firmach méze byt
aj viacej ako tri urovne riadenia. Je teda zrejmé, Ze pocet Urovni riadenia zavisi od
konkrétnej situacie a nemozno ho uplne generalizovat.

67 7 anglického ,Chief Executive Officer - vykonny riaditel. Na Slovensku sa vo firmach (najma so
zahrani¢nou ti¢astou) bezne pouziva CEO.
% Napr. Veber a kol., 2009, s. 29
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Manazéri na vSetkych stupnoch riadenia vykonavaja vsSetky zakladné
manaZzérske funkcie (planovanie, organizovanie, vedenie l'udi a kontrola). Podiel
Casu, ktory stravia venovanim sa konkrétnej manaZérskej funkcii, sa ale lisi
vzhladom na ich odli$né postavenie v ramci firemnej hierarchie, ako aj vzhladom
na odlisnu droveii riadenia. Z obrazka 2 je zrejméa charakteristika typickej naplne
prace manazérov na jednotlivych trovniach riadenia.

Vrcholovy manazment vacsinu Casu obvykle travi pldnovanim, najmd dlhodobym
a strategickym pldnovanim. V strednom manaZmente je prioritou najma vedenie

a az potom strednodobé pldnovanie. ManaZéri prvej linie sa sistreduji najma na
vedenie ludi, na kontrolu a motivdciu vykonnych pracovnikov.

Obrazok 2: Manazérske funkcie podla arovni organizacie

Podiel vynalozeného ¢asu na manazérsku funkciu

Vrcholovy
manazment

Stredny Plano-
manazment vanie

Kontro-
lovanie

Organi- Vedenie

zovanie

Prvostupiiovy
manazment

Zdroj: Sedlak, 2009, s. 373

Uvedené teoretické poznatky, ale aj poznatky vychadzajuce z praktickych
procesov nam umoziiuju stru¢ne zhrnut a formulovat manaZzment ako proces,
v ktorom sa integruju prvky urcitého systému, v ktorom st l'udia vedeni a zapojeni
do dynamického analyticko-rozhodovacieho a informac¢ného systému tak, aby
sa dosiahli ciele organizacie. Je to zaroven proces tvorby, udrziavania a rozvoja
prostredia, v ktorom jednotlivci pracuji v timoch a snaZia sa ucinne dosiahnut
urcené ciele.
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3.1.3. Interkultirny manazment

Firemny svet je Coraz viac prepojeny a je medzindrodny. Pokroky v logistike,
v komunikacii a v zniZovani produkénych nakladov spristupnili globalny trh.
Dokonca aj Spojené Staty americké s ich rozsiahlym domacim trhom postupne
zvysili podiel svojich zahrani¢nych operacii. Takéto narasty nadnarodnych operacii
znamenaju intenzivnej$i multikulturalizmus v rdmci organizacie, zvySenie interakcie
medzi zamestnancami a manazérmi roéznych kultur, Co si vyZaduje nové stratégie
vo firmach.

Na zaklade tychto faktov sa kulturologické chapanie firmy a podnikového
manaZmentu v medzindrodnom prostredi ¢oraz viac dostava do popredia, ale stale
nie je obvyklym a samozrejmym. Rychla internacionalizacia ekonomik a celkova
globalizacia hospodarskych procesov vytvaraja dplne novd situdciu nielen pre
nové modely systémov vnutropodnikového manazmentu, ale najma menia socialnu
ulohu manazéra, jeho odbornd, socialnu, ako aj interkultiirnu kompetenciu. Je preto
zrejmé, Ze cielavedomé vytvaranie podnikovej kultdry firmy, stretavanie sa s inymi
firemnymi a narodnymi kultirami su coraz castejSou ¢rtou manazérskej prace.

V popularnej interpretacii sa interkultirny manazment chape ako riadenie
kultirnych rozdielov. Vychadzajic zo skiisenosti, ale aj odbornej literatdry, zacinaju
firmy a vel'’ké korporacie postupne chapat kultirne rozdiely ako potencidlne cenny
zdroj, ktory mozno vyuzit na dosahovanie firemnych cielov a zvySovanie zisku,
nie ako hrozbu a prekadzku. Tyka sa to najma medzinarodnych timov, v ktorych je
multikultirna zlozka prirodzena.

Potencidlnymi vyhodami multikultirnych timov su kreativita, inovdcia,
mnoZstvo a rozmanitost' informdcif, viacero alternativ, vykon, flexibilita, produktivita
a efektivnost v dlhodobom c¢asovom horizonte. Treba vSak brat do Uvahy aj
potencialne nevyhody, ktoré sa spajaji s multikultirnymi skupinami pracovnikov.
Je to zloZitejSia komunikdcia, ¢asté nedorozumenia, neddvera, vyssi pocet
konfliktov, vacsi stres. K tymto rizikdm sa radi aj nizka produktivita a efektivnost
v kratkodobom c¢asovom horizonte.

Organizacie musia preto dokladne zvazit charakter ulohy a cas, ktory maju

k dispozicii na jej rieSenie. Vo vSeobecnosti plati, Ze multikultirne pracovné timy su
v porovnani s monokultirnymi skupinami efektivnejsie pri rieSeni zloZitejsich tloh,
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ale iba v pripade, Ze maju dostatok casu. V opacnom pripade je vhodné preferovat
monokultirne timy. Tento vzajomny pomer kvality vykonu a ¢asu, ktory maju
monokultirne a multikultirne timy k dispozicii pri rieSeni dloh, vidiet aj na grafe:

Graf 1: Pomer vykonu a ¢asu monokultirnych a multikultirnych timov

USPESNOST MONOKULTURNYCHA MULTIKULTURNYCH
TiMOV PRI RIESENIZLOZITYCH ULOH V CASE

=—&— multikulttrne timy  —#—monokultirne timy

KVALITA VYKONU

Zdroj: Veber a kol., 2009, s. 343

Pozitivna zmena chépania kultirnych rozdielov sposobila aj to, Ze niektoré
firmy posuvaju svoje zameranie z manazmentu konfliktov na znalostny manazment,
v ktorom sa kultirna diverzita stala predmetom spolo¢ného delenia sa o vedomosti
a inovacie. Manazment kultirnych rozdielov sa podriaduje manazmentu
interkultirnych procesov vyuzivania vedomosti, networkingu a u¢enia®.

Na zaklade uvadzanych faktorov niektori autori’® nazyvaju interkultiurny
manazment globdlnym (medzindrodnym) manaZmentom, ktory moZe mat viacej
$pecifickych foriem. Stddie, ktoré sa zaoberali tymito formami, moZno rozdelit’ na
Sest’ kategorii, ktoré sa navzajom liSia nazormi na kultiru a te6riu manaZzmentu,
ale aj v typoch otazok, ktoré kladu.

% Holden, 2002
7* napr. D.C.Thomas, 2008
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Vniitrostatny vyskum

Vnutrostatny, resp. domaci vyskum je mozné charakterizovat ako studiu
manaZmentu vytvorenu a vykonanu v rdmci jednej krajiny bez ohladu na hranice
stanovené jej kultdrnou orientaciou. Takéto Studie predpokladaji vSeobecnu
aplikovatel'nost konceptov a vztahov, ktoré skimajui. Nevyhodou takéhoto pristupu
je jeho praktické vyuZitie. Skor, ako by mohol byt aplikovany na int kultiru ako tu,
z ktorej pochadza, musela by sa dokazat' jeho ,kultirna univerzalnost™.

Replikacny vyskum

Je to vyskum, ktory sa vykona najskoér v jednej krajine a nasledne sa zopakuje -
replikuje — v inej. V tomto vyskume sa predpoklada, Ze skimané koncepty a vztahy
maju pre respondentov v druhej krajine rovnaky vyznam ako pre respondentov
v povodnej krajine. Z tohto dévodu sa tieZ predpoklad3, Ze odpovede respondentov
tychto dvoch kultir moZno priamo porovnavat.

Emicky” vyskum

Zameriava sa na rozne sp0soby riadenia organizacii a spravania manaZérov
v Specifickych, resp. r6znych kultdrnych prostrediach. Podobne ako vnutrostatny
vyskum, aj tento sa vykonava v ramci jednej krajiny, ale odliSuje sa tym, Ze
predpoklada kultirne odliSnosti a musi formulovat teériu pre danu oblast, aby
bolo mozné vysvetlit a predvidat spravanie v ramci kultury. Tieto Studie su vSak
zriedkavé najma pre ekonomické, a v minulosti aj historické faktory.

Komparativny vyskum

Komparativne Studie sa snazia zistit podobnosti a rozdiely v ramci kultiar na zaklade
urcitej manazérskej problematiky. Preto kl'i¢ovymi otazkami takéhoto vyskumu su:
1. do akej miery je tedria manazmentu univerzalna? a 2. ktoré aspekty su jedinecné
pre konkrétnu kultaru? Deskriptivne komparativne stidie dokumentuji podobnosti
a rozdiely, ktoré v kultirach nachadzaju, zatial' ¢o prediktivne Studie testuju vztahy,
ktoré si navrhnuté tedriou (vratane teérie, ktora predpoklada interkultiirne rozdiely).

Medzindrodny vyskum

Je to kategoéria vyskumu zahfnajica Studie, ktoré sa zameriavajii na nadnarodné
podniky. Aj ked' tieto Studie akceptuju existenciu kultdrnych podobnosti a rozdielov,
nesustredujui sa na ne. Ak by sa napriklad konal vyskum vplyvu stratégie
personalistiky na zahrani¢nych manaZérov v medzinarodnych firmach, patril by do

"1 Z anglického ,emic" - vychadzajtci z kategérii, predstav prislusnikov spolocenstva; zavisly od kontextu
danej kulttry.
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tejto kategorie rovnako ako vyskum zaoberajuci sa tym, ako sa zahrani¢ni manazéri
prisposobujua v cudzich krajinach. Tieto vyskumy sa teda nezaoberaji porovnavanim
kultarnych kontextov krajin, v ktorych je firma pritomna.

Interkulturny vyskum

Interkultdrny vyskum sa snazi pochopit interakcie medzi kultirne odliSnymi
osobami vo firemnom prostredi. Povazuje kultiru vSetkych stran, ktoré su sucastou
interakcie, za pozorované podobnosti a rozdiely. Tieto Studie sd najnovsim
prirastkom vo vyskume manazmentu, a to najma vzhladom na fakty, ktoré uvadzame
na zaciatku tejto kapitoly. V ramci tejto kategoérie ich mo6Zeme rozdelit na tri
oblasti - Studie, ktoré sa zaoberali interkultirnymi rokovaniami (napr. Adler et al.
1989; Francis, 1991), Stadie skimajice interakcie medzi ¢lenmi multikultidrnych
pracovnych timov (napr. Thomas, 1999) a stidie skimajuce vztahy medzi vedicimi
aich podriadenymi v rdmci roznych kultir (Thomas a Ravlin, 1995).

Stru¢né zhrnutie uvadzanych pristupov zobrazuje tabul'’ka 2:
Tabul'ka 2: Studie interkultirneho manazmentu

Typy Studii interkultirneho manazmentu

Kategoria Charakteristika Kultirne predpoklady Otazky vyskumu
Vnutro$tatny |Stidia manaZmentu |Kultdra sa ignoruje, Ako moZeme vysvetlit
(domaci) vykonana v jednej predpoklada sa a predvidat spravanie
vyskum krajine univerzalnost tedrie. ludi vo firme?
Yy v Spochybiiuje Je tato teoria, ktora sa
1% - |Stidia manazmentu ; . . e R g
Replikacny PR univerzalnost; neexistuje | vztahuje na kultiru
, zopakovana v inej e A ; s
vyskum Kraiine tedria schopna A, aplikovatelna aj
J predvidat vplyv kulttry. |v kultire B?
samostatna Stadia Predpoklada sa, Ze Ako mo6zeme vysvetlit
1 manazmentu kultdrne rozdiely a predvidat spravanie
Emicky A . L . LB
. vytvorend a vykonana | existuju; na vysvetlenie |ludi
vyskum . . PRSI . . "
v jednej alebo spravania je potrebna vo firmach v krajine
viacerych kultirach | p6vodna teéria. XY?
. $tudia manazmentu Po_dob'r}f)stlﬁ odliSnosti | Aké st podobnosti
Komparativny . existuji; moZe a nemusi a odlisnosti v spravani
g vykonana v dvoch Py Ao e Y iia1o
vyskum aviac kraiinach byt k dispozicii tedria ludi v organizaciach? Je
J predvidajuca vplyv kultdry. | tito tedria univerzalna?
Medzinarodny |Stadie nadnarodnych PO.dOb.r}(_)Stl a olillllsrllostl ﬁtko fungmg_orgamzaae,
sskum organizacif existuju; resp. kultdra sa | ktoré posobia
vy ignoruje. vo viacerych krajinach?
studie Ako je tato tedria
Interkultirny |interkultirnych Dolezité su Specifické ovplyvnena kultiirnymi
vyskum interakcif aspekty kultury. rozdielmi; do akej miery
v organizaciach je univerzalna?

Zdroj: Thomas, D.C., 2008, s. 19
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Ako je mozné vidiet na obrazku 3, vyslanie a prisp6sobenie sa riadiaceho

pracovnika v zahrani¢i ma vel'’ky vplyv na jeho psychiku a v pripade nezvladnutia
celého adaptacného procesu méze v kone¢nom ddsledku poskodit’ aj firme — najma

ekonomicky.

Obrazok 3: Adaptacia pracovnika v odliSnom kultdrnom prostredi

Adaptacia

Adaptacna
kriza

I's

NAVRAT

Radost’ z
navratu

Priprava
na navrat

Adaptacia

Adaptacna
kriza

Adaptacia
na kultiru

Pociato¢né
nadSenie

POBYT V ZAHRANICI

Priprava
na odchod

’

PRIPRAVA

Radost’ z
odchodu

—>

\ 4

»

nizky

Stupeil zataze

Zdroj: Vagner a kol., 2009, s. 341

vysoky

V momente odchodu z domaceho prostredia ma sice manaZér urcité obavy,

ktoré vsak kratko po prichode ustupia. Nasleduje nadSenie, podporené mnoZzstvom
novych, vzrusujucich zaZitkov, ktoré ale taktieZ opadne a prichddza ¢oraz vacsia
percepcia kultarnych odliSnosti, ktoré manaZérovi zneprijemmuju pobyt. To

vedie k tzv. kultirnemu Soku, resp. krize prisp6sobovania, ked’ na manaZéra

dolieha najvyssia psychicka zataz a ma najvacsiu tazbu vratit sa domov. Ak tato
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krizu prekond, nastava ocenujuce prisposobenie sa cudzej kultire a manaZzér si,
paradoxne, zac¢ina v§imat negativne stranky vlastnej kultury.

Z toho vznika obava z bliZiaceho sa navratu domov, ktora sa sice bezprostredne
po prichode na kratky Cas vytrati, ale vynori sa opat a silnejSie, ked vyprcha
nadSenie z ndvratu. Ak je manazérov pobyt v zahranici taky dlhy, Ze vo firme nastant
organizacné zmeny, vymenia sa byvali kolegovia, resp. oddelenie l'udskych zdrojov
nezvladda proces navratu manazéra tym, Ze jeho pracovné miesto uz neexistuje,
byva tento neintegracny Sok este zosilneny. K tomu sa moZze pridat’ aj odcudzenie
v rdmci osobnych, priatelskych a neformalnych vztahov.

Z uvedenych skutoc¢nosti vyplyva, Ze firmy sa Coraz viac usiluju o praktické
vyuzitie teoretickych poznatkov nadobudnutych v predchadzajtcich rokoch.
Organizujud interkultirne tréningy, pri ktorych simulujt odliSné kultirne prostredie,
ale aj socidlne a profesiondlne situacie, ktoré mozu sposobovat nedorozumenia
a konflikty. Kategorie vyskumov interkultirneho (globalneho) manaZzmentu, ktoré
sme strucne charakterizovali, sliZia nielen vedcom a vyskumnikom, ale v prvom
rade manazérom, ktor{ sa dennodenne stretavaju s jeho praktickou strankou.

3.2. Interkultirne rozdiely v manaZmente organizacii - firemna kultira

Vacsina definicii kultdry nachadza prienik v tom, Ze je siborom hodnét, pravidiel
anoriem spravania jednotlivca v skupine, resp. spoloenstve. Zo vSetkych uvddzame
Nového charakteristiku kulttry, ktory ju vnima ako ,Specifické sposoby interakcie
a komunikacie medzi ludmi. Zasady, pravidla a socidlne normy ovplyvnujice
a upravujuce ich vzajomné spoluzitie v urc¢itom spolocenstve’"

Ak by sme vsak chceli definovat' ,spolocenstvo‘, museli by sme brat’ do tivahy skalu
od rozsiahlych spolocenstiev (SirSie regionalne zoskupenia, narody) aZ po velmi malé
socialne skupiny, napr. rodiny. Je teda celkom prirodzené, Ze podnik ako socialny ttvar
ma svoju Specificku kulttru, ktora sa prejavuje nielen vo forme vnuatropodnikove;j
komunikacie, spd0sobe manazérskeho rozhodovania, ale najma v spolo¢nom pohlade
zamestnancov na viziu firmy do budicnosti a na stratégiu jej dosiahnutia.

Firma (organizacia) sa preto chape nielen ako hospodarska, vyrobna jednotka,
resp. planovito organizovana hospodarska jednotka, sliZiaca na vytvaranie
azhodnocovanie majetku a sluzieb.”?, ale tiez a predovsetkym ako socidlny systém,

’2Novy, 1996, s. 24
73 Novotny, Suchanek, 2004
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ktory je sucastou urcitého kultirneho systému. Na druhej strane Hofstede (2006)
tvrdi, Ze podnikovu kultiru nemozno porovnavat s narodnou kultdrou, aj ked’
pripusta, Ze firma je socidlny systém, avSak dplne inej podstaty ako narod. Ako
hovori, prinajmensom preto, Ze Clenovia firmy v nej zvycajne nevyrastaju’.

Firemna kultdra, podobne ako kultiira samotn4, je charakterizovana rézne.
V nasledujucich riadkoch uvadzame rézne uhly pohladov autorov, ktori sa touto
problematikou zaoberaju.

Firemna kultira je vzorec uznavanych zakladnych presvedcent, ktoré si skupina
osvojila pri rieSeni problémov externej adaptacie a internej integracie, ktoré sa
natol'ko osvedcili, Ze su povazované za platné a odovzdavaji sa novym c¢lenom
organizacie ako spdsob vnimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto
problémom spravny’®.

Eldrige a Crombie, podla Armstronga (2010), ju vnimaju tak, Ze sa vztahuje
najedine¢nu konfiguraciu noriem, hodnét, presvedéeni a spdsobu spravania, ktoré
charakterizuja Styl, na ktorom sa skupiny a jednotlivci zhoduju s cielom splnit
urcité ulohy.”

Lukasova (2010) zovSeobeciiuje firemnua kultdru ako subor zakladnych
presvedcéeni, hodndét, postojov a noriem spravania, ktoré sd prijaté v rdmci
organizacie a ktoré sa prejavuju v mysleni, citeni a spravani ¢lenov organizacie
v artefaktoch materialnej a nematerialnej povahy”’.

Sigut (2001) povaZzuje firemnu kultru za oznacenie uréitych spolo¢enskych
pristupov, hodnot, predstav, noriem reSpektovanych vo firme. Zahftia usmernovanie
postojov, konania a spravania pracovnikov prostrednictvom urcitych ritualov
a symbolov’®.

Autori Plaminek a FiSer (2005) pokladaju firemnu kultdru za isty sihrn vztahov
medzi délezitymi faktormi, ktoré ovplyvinuju Zivot firmy. V centre tohto Zivota firmy

"* Hofstede, 2006, s. 35
75 Schein, 1992

76 Armstrong, 2010

7 Lukasova, 2010, s. 18
78 Sigut, 2001, 5. 9
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st vztahy medzi lud'mi a vztahy medzi ludmi a myslienkami. Jej vonkaj$im prejavom
su neformalne vzorce spravania firemnych zamestnancov’.

Jednym zo sposobov, ako sme uZ uviedli vo viacerych charakteristikach, je
kolektivne naprogramovanie mysle, ktoré odliSuje prislusnikov jednej organizacie
od druhej®.

Z mnozstva definicii firemnej kultiry ndm je najbliZsia charakteristika profesora
Vagnera (2004). Podava najkomplexnejsiu predstavu o tom, ¢o je podnikova kulttira
a je pochopitelna aj pre ¢loveka bez predchadzajtcich znalosti tejto problematiky:
Podnikova kultura je filozofia, ideolégia, hodnoty, predpoklady, nazory, ocakavania,
postoje a normy, ktoré odhal'uja implicitny ¢i explicitny skupinovy stihlas s tym, ako
rozhodovat a riesit problémy: ako spdsob, ako sa veci robia u nas®.

Podnikova kultura je skupinovy fenomén, ktory sa prejavuje v konkrétnom
spravani jednotlivca. Tvori ju velké mnoZstvo aspektov, ktoré ju formuju
a ovplyvnuju. NajdoleZitejSimi st zamestnanci a manazment firmy, ale aj jej historia,
konkurencia v danom odvetvi, ako aj ekonomicka, politicka a socidlna situacia
v krajine, technologia firmy a v§etky skupiny, ktoré st s iou v ur¢itom spojeni, napr.
dodavatelia, zakaznici, Urady a média.

Silna a zretelna firemnda kultira vyrazne ovplyviiuje pracovnai moralku
zamestnancov a sucasne spoluvytvara Specifickl a originalnu tvar firmy. Ta je
dolezita pre ziskanie vlastnej identity vo vztahu k zakaznikom a ostatnym ¢lenom
ekonomicko-spoloc¢enského prostredia®.

Je dolezité, aby boli jednotlivé oblasti podnikovej kultiry jasne, prehladne
a zrozumitelne definované. Kazdy zamestnanec musi vediet, aké su firemné
poZiadavky, hodnoty a normy, o je prijatelné a o uZ nie, a zaroven by sa kazdy
jednotlivec mal stotoZiiovat s hodnotami a normami spravania v podniku. Malo by
mu byt umoZnené neustdle sa s nimi stretavat' a oboznamovat, pretoZe dosiahnutie
vedomého stotoZnenia sa zamestnancov s viziou a filozofiou firmy je jednou
z najnaroc¢nejsich uloh riadenia.

79 Plaminek a FiSer, 2005, s. 29
80 Hofstede, 1999, s. 139

81 Vagner, 2004, s. 336

82 Novy a kol., 1996
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Obrazok 4: Determinanty vzniku firemnej kultury

Faktory vonkajSieho prostredia firmy
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g FK : Omun1k301a,
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Faktory manazmentu

Spolocenské a kultirne podmienky

Zdroj: Sigut, 2004, s. 13
3.2.1. Zdroje a typoldgie firemnej kultary

Firemna kultdra je jedine¢nym prvkom firemnej identity. Jej vznik je dlhodobym
procesom, ktory moZe byt necitlivymi zdsahmi znehodnoteny, aZ zniceny.

Kultura firmy je vyrazne ovplyvnena predmetom cinnosti, pouzivanou
technoldgiou, ale aj kultirou krajiny, v ktorej sa nachadza, z ktorej pochadza
a z ktorej pochadzaju jej zamestnanci. Svojou kultirou sa firma stava CitatelnejSou
pre zamestnancov, ale aj pre vonkajSie subjekty. Medzi firemnou kultirou
a vykonnostou je vel'mi silna vdzba.

Pre potreby pripadnej zmeny a rozvijania firemnej kultiry je nutné poznat,
z akych zdrojov pochadza. Niektoré zdroje firemnej kultiry uz boli spomenuté.
Delime ich na interné a externé, pricom medzi vonkajsie zahfiiame®:
vplyv narodnej kultury;
vplyv podnikatelského a trhového prostredia;
oblast posobnosti firmy;
poziadavky zdkaznikov;
postavenie na trhu;
konkurencieschopnost.

A

o

8 Sigut, 2004, s. 15 a Luka$ové, Novy, 2004, s. 33
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Interné faktory su:

7
8. historicky vyvoj podniku;
9

vyvojové Stadium podniku;

10. socialne vazby vnutri podniku;

11. vztah medzi vlastnikmi, manazmentom a zamestnancami;

12. vplyv dominantnych osobnosti;

13. vplyv vyuZivanych technoldgii;

14. strategické smerovanie podniku;
15. organizacna Struktura;
16. metddy a systémy riadenia podniku.

V odbornej literatire nachadzame viacej moZnych typoldgii firemnej kultary,

ktoré mapuju zloZzity obsah reality firiem a umoziuju chapat kultirne rozdiely medzi
firmami. Ich podstatou je selekcia istého poctu kritérii a vytvorenie urcitych skupin.
Kazda typologia je zjednodusujiica, ma vela obmedzeni, ale aj prakticky vyznam, ked'ze
predstavuje urcity model, ku ktorému sa moZzno pribliZit alebo, naopak, sa mu vyhnut.

Nasledujtca tabul'ka 3 znazorniuje réznorodud typologiu firemnej kulttry
v odbornej literature v rokoch 1988 - 1993.

Tabul'ka 3: Typologia firemnej kultiry v rokoch 1988 - 1993

Autor Rok Typoldgia firemnej kultiary
Vsetko alebo nic¢
Chlieb a hry
Deal Kennedy 1988 Analyticky proces
Proces
Orientécia na moc
Orientacia na ulohy
Handy 1993 Orientacia na vykon
Orientacia na podporu
a spolupracu
Kultura priatelskych experimentov
Pfeifer 1993 Kulttra ,jazdy“ na istotu
Umlauf Kultura ,ostrych chlapcov*
Kultura ,masli¢iek”
Klanova kultira
Spontanna kulttra
Quin Predajna kultura
Cameron 1989 Spekulativna kultdra
Bass Hierarchicka kultura
Muzik (2002) Trhova kultdra
Administrativna kultdra
Investi¢na kultdra
Senge Uciace sa organizacie

Zdroj: Sigut, 2004, s. 28
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Typolégiu firemnej kultiry rozdelujeme na dve vyznamové urovne. Prvou je
teoreticka uroven, ktora mapuje obsah firemnej kultiry a prehlbuje vedecké poznatky
o danej oblasti. Druhou troviiou je prakticka typologia, ktora umoziiuje manazérom
porovnavat obsah kultury ich firmy s redlnymi pripadmi, resp. s realistickymi
pripadovymi Stddiami, a tym lepsie spoznat a pochopit ich vlastnu firemnu kultaru.

Dalej uvadzame vybrané typolégie firemnej kulttry podla ich autorov
s podrobnejsou charakteristikou.

Typoldgia firemnej kultury podla Handyho (1989%*) urcuje Styri typy kultiry
zaloZené na Strukturalnych rysoch usporiadania - mocenskd, funkénd, orientovanu
na ulohy a osobnul.

Mocenska kultira

Prejavuje sa predovsetkym v malych organizaciach, kde moc spociva na dévere l'udi,
neformalnej komunikdcii a na centralnej moci. Moc je v tomto type kultiry jasne
urcend a je zavisla od schopnosti, pruznosti a dynamiky centralnej mocenskej sily.
Casto je takouto centralnou mocou sam vlastnik, ktory kladie vel’ké poZziadavky
na zamestnancov, ale zaroven l'udia, ktori prijmu jeho hodnoty, postoje, pravidla
a normy, budu pre tohto vodcu délezitymi a déveryhodnymi osobami.

Funk¢nd kultiira

Ma vys$Siu droven byrokracie ako mocenska kultira. Vykondava ju uzky okruh
vysSieho manazmentu. Firmy, pre ktoré je charakteristicky tento typ kulttry, st ¢asto
rozdelené na jednotlivé useky, funkcie a Specializacie. Tato kulttra je prispésobena
stabilnému prostrediu a praca je v nej jasne Specifikovana. V ramci funk¢nej kultiry
prevladaju skor formalne vztahy, doraz sa kladie na efektivitu. Tento typ kultiry
poskytuje zamestnancom pocit bezpecia.

Kultiira orientovand na tilohy

Casto sa vyskytuje v organizaciach maticového spdésobu riadenia, v ktorom
moc spociva v prieniku zodpovednosti. Zamestnanci maju spolo¢nti hromadnu
zodpovednost, a pracuju pomerne samostatne. Autorita vodcu je takymto sp6sobom
v pozadi a vacsi doraz sa kladie na individualne riadenie a timovud spolupracu.
Takyto typ firemnej kultiry zaroven umoziuje rychlejSie rozhodovanie a pruznejsie
reagovanie na neustale zmeny na trhu.

84 In Brooks, 2003
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Osobnada kultira

V ramci osobnej kultiry je hlavnym prvkom organizacie jednotlivec. Existencia tohto
typu kultary zavisi od toho, ¢i sa jednotlivci spoja so zamerom dosiahnut vzajomny
uZzitok. Nemozno v nej najst formalne riadenie a neexistuje ani Ziadny spolo¢ny
ciel, skor prevladaju individualne ciele. Osobna kultira sa preto uplatfiuje najma
v typoch firiem, ako st napriklad advokatske kancelarie, v ktorych je riadenie na
formalnej, a vzajomna komunikécia na neformalnej drovni.

Ind typologiu uvadza Hofstede (2006), z ktorého vyskumu vychadzame aj v tejto
praci a ktorého poznatky tvoria jednu podkapitolu prace, preto uvddzame len vel'mi
stru¢nu charakteristiku jeho typologie firiem. Tieto vystizné charakteristiky sme
prevzali od Brooksa (2003):

Mocensky odstup

Predstavuje spoloCensky odstup medzi l'ud'mi rozdielnej spolo¢enskej vrstvy alebo
postavenia®®. V ramci mocenského odstupu mozno hovorit o Sirokom rozpéati moci,
pre ktoré je charakteristicka vyrazna hierarchia, centralizacia moci a ¢asty dohlad,
alebo tiez o uzkom rozpati moci, ked' je moc decentralizovana, pracovnici sa si
navzajom rovni a konflikty a problémy sa rieSia formou konzult4cii.

Individualizmus

Individualizmus vyjadruje rozsah, v akom je jednotlivec zavisly od skupiny
(kolektivisticky pristup) alebo prebera iniciativu pri rozhodovani, rieseni
problémov a zapojenia sa do produktivnej ¢innosti®®. Z toho vyplyva, Ze v ramci

individualistickej kultdry kona pracovnik sdm za seba, zatial’ o v kolektivistickej
kultdre bude konat a prihliadat na ciele a zamery timu.

Maskulinita a feminita, resp. muZsky vs. Zensky prvok

MuZsky prvok je jednou z najzlozitejSich premennych. Vyjadruje hodnoty, ktoré
sa v Sirokom hladisku povazuju za ,muznejSie, napr. priebojnost, sutazivost
a zameranie na vysledok, zatial' ¢o ,Zenské“ hodnoty znamenaju byt ochotnejsi
a citlivejsi®’. Ked' je kultira maskulinna, oceniuje hrdinstvo, vykonnost, tispech,
asertivitu, ale aj agresivitu, ilohy muzov a Zien st odliSné. Vo femininnej kultire
sa cti skromnost, spravodlivost, solidarita a ilohy muZov a Zien sa prekryvaju.

85 Brooks, 2003
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Unik pred neistotou, resp. vyhybanie sa neistote

V podstate vyjadruje postoje I'udi k nejasnostiam v spolocnosti alebo v krajine®.
Podnikova kulttra, ktora sa vel'mi snaZi vyhybat neistote, vytvara pravidla a normy
pre vSetky potencidlne problémy, hrozby a situdcie. Na druhej strane kulttra, ktora
prijima neistotu, sa viac zameriava na stratégiu a formuluje menej pravidiel.

V sucasnosti Hofstede (2006) pridava k svojim pévodnym kultirnym dimenziam
dalSie dve - pragmatizmus a p6Zitky®.

Posledny pohlad na firemnu kultiru, ktory uvadzame, pochadza od Deala
a Kennedyho (1982°°). Tento pohlad je pomerne znamy, mozno povedat popularny,
a velmi ¢asto uvadzany v odbornej literature pri typoldgii firemnych kultur.

1) Kultiira , drsnych chlapcov” (. frajerov”, resp. , vsetko alebo nic“)

Pre tato kultdru je charakteristicky individualizmus a dynamika procesov v jej ramci,
napr. pri kariérnych vzostupoch a padoch. Na pracovisku prevladaji neformalne vztahy
a kladu sa rovnaké poziadavky na muzov i Zeny, priCom aj hodnotenie je rovnaké, bez
ohladu na pohlavie. Takyto typ kultary je podriadeny uspechu. Pokial firma zaznamena
neuspech, rychlo sa nati zabtida, a ten, kto dosiahne najlepsie vysledky, sa stdva hrdinom.
Uspesny zamestnanec je v tejto firemnej kulttire ,,rozmaznavany” za vysledky svojej
prace (napr. je mu dana vysSia moc, dobry prijem a mensie netspechy sa toleruju).
Tento typ kultiry je charakteristicky pre oblast filmu, reklamy, kozmetiky, v ktorych
chyby a emdcie nie st akceptovatelné.

2) Kultira ,tvrdej prdace” (,priatel'skych experimentov’, ,,chlieb a hry“)
VSeobecnou charakteristikou tejto firemnej kultdry je timovy duch a timova
spolupraca postavena na neformalnych vztahoch, v ktorych najdélezitejSiu tlohu
ma priatel'stvo. Preto najvyznamnejsim kritériom je dobrd atmosféra na pracovisku,
ktora dokaze zatienit aj nepriaznivé, resp. narocné fyzické podmienky samotnej
prace. V takejto kultdre je mozné spolahnut sa na vy$Siu stabilitu a lojalitu
zamestnancov. NajlepSie hodnotenym je ten, kto urobi nieco pre tim alebo kolektiv.
Osobny rozvoj je vo firme spolo¢enskou zalezitostou.

% Brooks, 2003

8 VSetkym Hofstedeho kultirnym dimenzidm sa podrobnejsie venujeme v samostatnej kapitole
kultarnych dimenzii (podkapitola 2.3.1, s. 28).
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3) Kultura ,stavky do budicnosti” (,jazdy na istotu” alebo ,analytického
projektu”)

Pevne urcené pravidla a poriadok su typické pre tento typ kultiry, ¢i sa to
tyka osobného rozvoja, rastu jednotlivca, $tylu komunikacie alebo obliekania.
Neexistuje ndhoda, nie je pre fiu miesto. VSetky rozhodnutia sa podrobujt analyzam
a rozborom, ktoré su zaloZené na vedecko-technickej racionalite. Takato kultira
prakticky nepripusta vlastné skisenosti, intuiciu a uz vobec nie improvizaciu.
Prevencia chyb je na prvom mieste, preto je tato kultura typicka pre vyrobné firmy
a letecké spolocnosti.

4) Procesnd kultiira (kultiira ,,masli’, resp. ,,postupu”)

Procesna kultira kladie najvacsi déraz na samotny proces €innosti, nie na ciel,
ku ktorému sa chceme prostrednictvom tychto ¢innosti dopracovat. Dokladnym
sledovanim a registrovanim ¢innosti sa zabranuje vzniku moznych chyb. Mocenska
hierarchia je hlavnym prvkom tejto firemnej kultdry, ¢o znamena, Ze kazdy post vo
firme je charakterizovany najma materialnymi symbolmi, ako sd napriklad vlastny
laptop, telefdn, firemné auto, vySka platu, vel'kost kancelarie a pod. Hrdinom je
zamestnanec, ktory dlhodobo bezchybne pracuje pre dana firmu. Procesna kultira
je charakteristicka pre odvetvia smerujuce k byrokracii, napr. banky, Statna sprava.

Uvedené typolégie st len ivodnym Stadiom tejto oblasti. Existuje vel’ké mnoZstvo
dalsich deleni, pohladov a nazorov na rozdelenie firemnej kultdry. Vzhladom
na narocnost tejto problematiky a na neustale sa vyvijajice trhy, technoldgie a
vyskumy mo6Zeme konStatovat, Ze doterajsSie typologie nie st posledné, pretoze nové
typologie budu svojou aktualnostou vyuzitelnejsie v podnikatelskom prostredi.

3.2.2. Prvky firemnej kultary

Podobne, ako je naro¢né definovat pojem firemnej kultiry, je tieZ narocné
jednoznacne urcit, ¢o povazZujeme za prvky firemnej kultiry. Najcastejsie ich
povazujeme za jednoduché funkcéné jednotky, ktoré znazoriuju zakladné stavebné
sucasti kultarneho systému. V kazdej firme pozorujeme jednu hlavnd (dominantnu)
kultdru a dalsie jednotlivé subkultiry. Dominantna kultira sa sklad4 z hodnét
a cielov, ktoré akceptuje viacSina zamestnancov firmy. Subkultdra sa sklada z hodnot,
ktoré uznava urcita mensina zamestnancov.

Existuje vela pohladov na rozdelenie firemnych prvkov. Ako vyplyva z vyssie
uvadzanych definicii a ivah, autori za prvky firemnej kultary najcastejSie povazuju
hodnoty, normy, predstavy, predpoklady, postoje a artefakty, ktoré mozno rozdelit na
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materialne - architektuira, vybavenie, produkty, vyrocné spravy, a na nematerialne
- firemné historky a myty, zvyky, ritudly a ceremonidly, jazyk, firemni hrdinovia.

V tejto Casti charakterizujeme zakladné prvky firemnej kultiry a niektoré
artefakty, ¢i uz materialnej, alebo nematerialnej povahy.

1) Hodnoty

Hodnoty suvisia s celkovou etikou organizacie, ale ¢asto maju dvojaky charakter.
Su to hodnoty, ktoré uznavaju jednotlivci, a potom st to hodnoty, ktoré st jadrom
firemnej kultdry. V praxi mdZe nastat nesdlad medzi tymito hodnotami, a preto
je klucové, aby boli tieto hodnoty navzajom dobre komunikované a pochopené.
Predpokladame, Ze k zdkladnym etickym hodnotam patri sluSnost a vernost,
bezpecnost a kvalita vyrobkov a sluZieb, konflikty, problémy a ich rieSenia, pracovné
zmluvy, bezpec¢nost prace na pracoviskach. Tieto hodnoty st ovplyviiované nazormi,
ciel'mi, zdmermi a zaujmami vedenia firmy, a zaroven reprezentuju presvedCenie
zamestnancov o tom, ¢o je pre ich firmu dobré alebo zlé. Je to akysi subor spravania
k zamestnancom a zakaznikom, ktory prepaja kultiirne a socidlne systémy a ktory
je nevyhnutny na udrzanie ziaducich a pre firmu doélezitych vzorov. Tieto hodnoty
su zdkladnym pilierom kaZdej firemnej kultury. Vel'mi ¢asto st spracované do
zavazného dokumentu, ktory zhfna pravidla, postupy a pravomoci - akysi firemny
eticky kédex. Pre mnohych autorov sui hodnoty podstatou firemnej kultary,
indikadtorom obsahu firemnej kultdry a nastrojom jej vytvarania.

Hodnotou je to, ¢o sa povaZuje za dolezité, comu jednotlivec alebo skupina
priklada vyznam, ¢o je pre jednotlivca ¢i skupinu explicitne ¢i implicitne Ziaduce
a ¢o ovplyvnuje vyber z moznych spdsobov, nastrojov a cielov ¢innosti®.

2) Normy

Normy patria medzi dalSie délezité prvky firemnej Struktdry. Definujq,
kontroluju a reguluju akceptovatelné sposoby dosiahnutia cielov. St to nepisané
pravidla l'udského spravania a konania v konkrétnych situaciach.

Tieto situacie su v danej firemnej kultire ustalené a zname a ak sa zamestnanec
podla nich riadi, zna¢ne mu to ulahcuje zaclenenie sa do skupiny. Odmeny alebo
sankcie za ich dodrziavanie, resp. nedodrziavanie maju vac¢Sinou citovd podobu,

91 Kluckhohn - Strodtbeck, in Lukasova, Novy, 2004, s. 23
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ktord sa prejavuje urcitym spravanim. To m6Ze byt milé a priatel'ské alebo tplne
odmietavé.

Tieto normy su pre firmu velmi doleZité, pretoze ak su s nimi zamestnanci
oboznameni a aj ich reSpektuju, vytvara sa prostredie, v ktorom mézZu mat istotu
v tom, ako sa spravaju a reaguju ostatni kolegovia. Tato skutocnost vyrazne posiliiuje
stabilitu celej firmy. Za najdélezitejSiu stiCast socidlnych noriem vo firme moZno
povazovat pracovnd moralku. Jej hlavnymi Cinitel'mi mézu byt napriklad vnatorné
uspokojenie z prace, aktivne zapojenie v pracovnej skupine, stotoznenie sa s firmou
alebo osobny vztah k nadriadenému. Vo firmach, v ktorych normy dosahuju
vysoku urover, je potrebné, aby sa novi zamestnanci tymto normam ¢o najskor
prispdsobili. Tym, ktori zlyhavaja v tomto prispdsobeni, hrozi konflikt so skupinou
alebo nadriadenym, v niektorych pripadoch aj izolacia. Normy spravania v skupine
su nepisané pravidla, zasady spravania v urcitych situaciach, ktoré skupina, ako
celok, akceptuje??.

3) Artefakty

Ako uz bolo spomenuté, artefakty mozno rozdelit na dve podkategorie,
materidlnu a nematerialnu, podla ktorych ich m6zeme dalej Specifikovat.

Symboly - su artefaktom materidlnej povahy, méZeme sa s nimi stretnit na
produktoch, propagac¢nych a reklamnych materidloch, vo vyro¢nych spravach,
vSade tam, kde sa prezentuje organizacia. Medzi firemné symboly mdéZeme dalej
zaradit rozne firemné skratky, slang, symboly postavenia, ktoré mozu poznat
iba zamestnanci konkrétnej organizacie. Do tejto kategérie mozeme tiez zaradit
sposob obliekania, pracovné prostredie, rokovaci jazyk, ale aj ton a sposob, akym
zamestnanci komunikuju v rdmci firmy medzi sebou a s nadriadenymi, ale aj ako
sa, napriklad, oslovujd na schédzach. Symboly sd preto komunika¢nym nastrojom.
Zakladnymi symbolmi firmy zvacsa byvaju firemné farby a logo.

4) Zvyky, ritudly a ceremonidly - st artefaktom nematerialnej povahy.

Su to modely spravania v neustale sa opakujucich situaciach vo firme.
Zamestnanci vdaka nim nadobudaji vacsiu istotu a stabilitu v prostredi, v ktorom
pracuju. Takisto sa utuzuju vzajomné vztahy a komunikacia v rdmci firmy. Medzi
zvyky pocitame napriklad viano¢né vecierky (,kapustnice”), oslavy narodenin
alebo dary pri odchode do dochodku a na materski dovolenku. Ritudly st podobné
zvykom, ale maju eSte urcitd symbolicki hodnotu - stanoveny ¢as a miesto, kde

92 Lukasova, Novy, 2004, s. 24
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sa uskutocniuju. Patria sem rézne spoloCensky nevyhnutné prejavy a ¢innosti,
predovsetkym neformalne aktivity, ale aj formalne firemné rokovania a schédze,
kontrolné informacné systémy a dokonca pisanie sprav a sposoby pozdravenia.
Ceremonialy su va¢Sinou spolocenské a vynimoc¢né prilezitosti, ktoré sa konaju len
sporadicky a pri ktorych zamestnanci ziskavaju silné zazitky, ktoré ich pozitivne
motivuju.

5) Firemné historky a myty - si nemateriadlnym artefaktom.

Su to pribehy o udalostiach, ktoré sa v minulosti odohrali bud’ priamo vo firme,
alebo s nou nejako suviseli. Va¢Sinou su ¢iastone domyslené, avSak dolezitym
faktorom je, Ze st nenahraditelnym nastrojom na odovzdavanie a $irenie firemnej
kultury a tiez indikatorom hodnét a noriem, akceptovanych v organizacii,
a dosledkov, ktoré suvisia s ich nedodrziavanim®. Na druhej strane st myty, ktoré su
Uplne vymyslené, nemaju racionalny zaklad a vznikajua preto, lebo I'udia potrebuju
nieComu verit®*. Obidva tieto prvky mézu poskytovat vysvetlenie, ndvod na rieSenie
alebo obhajobu urcitych situacii vo firme.

6) Jazyk - patri do skupiny artefaktov nematerialnej povahy. V I'udskej

spoloc¢nosti tvori zdkladnud jednotku porozumenia a verbalnej komunikicie.
Firemny jazyk je reflexiou hodnét a noriem, ktoré dana firma vyznava. Takisto je
nositelom firemnej, ¢Ciastocne narodnej kultdry. V stiCasnej praxi sa méZeme bezne
stretndt s tym, Ze najma nadndrodné spolonosti vytvaraju pre zamestnancov
slovniky najpouZivanejsich skratiek, slov a ustalenych slovnych spojeni.

7) Firemni hrdinovia - uzatvaraji skupinu nematerialnych artefaktov.

Radime sem skuto¢nych l'udi, aj ked’ nevyluc¢ujeme ani imaginarnych l'udi,
ktori vo firme slizia ako vzor, model ¢i idedl spravneho pristupu a spravania. St to
nositelia tradicii, predstavitelia zakladnych firemnych hodnot a cielov, mali by byt
motivaciou pre ostatnych zamestnancov, a tak posiliiovat firemnd kultiru. Su to
priklady idedlnych zamestnancov alebo manaZérov a ¢asto sa v praxi stretdvame
s tym, Ze tymito prikladmi si samotni zakladatelia firiem. Typickymi prikladmi
v minulosti, ale aj pre si¢asné generacie si Tomas Bata, Henry Ford, pre IT komunitu
najma vizionar Steve Jobs, Steve Wozniak, Mark Zuckerberg a mnohf ini.

V sucasnosti sa ale moZno stretnut aj s opa¢nym vplyvom firemnych hrdinov
na zamestnancov. Ti sa s nimi nemusia stotoznovat ¢i uz z dévodu ich neustaleho

% Lukasova, 2004, s. 24
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oslavovania, ktoré ich skor demotivuje, alebo preto, Ze maju pocit, Ze sami nie
su schopni dosiahnut rovnaké vysledky ako tieto vzory. Tato problematika je
vel'mi zaujimava a mohla by byt predmetom samostatného vyskumu. M6Zeme len
predpokladat, Ze nie vo vSetkych krajinach a vo vSetkych firmach vnimaju firemnych
hrdinov rovnako.

8) Predstavy a predpoklady

Zakladnymi predpokladmi, resp. presvedcenim o firme su zazité predstavy
zamestnancov o tom, ako konkrétna firma funguje, o je spravne a nespravne, ¢o
sa moZe a €o sa nesmie. Inak povedané, si ndvodom, ako riesit situacie na zaklade
opakovania istych problémov a spésobov ich rieSenia. Zakladné predstavy a
predpoklady su stale a je naro¢né ich akokolvek menit. Skladaju sa z troch casti:
1) rozumovd - nadobudnuté informécie;
2) emotivha - nadobudnuté dojmy;
3) kombinovand - prezité skiisenosti®.

Predstavy teda vychadzajud nielen z I'udského vedomia, ale aj podvedomia a ich
identifikacia je velmi naroc¢na. Spravnym pristupom preto je, ked zamestnanci maju
moznost komunikovat svoje predstavy, a tym poskytujud priestor pripadnému vplyvu
na ne.

9) Postoje

Postoje sti produktom Iudskych pocitov a emécii. Ciastoéne st aj produktom
hodnotenia, ¢i si dané pocity pozitivne alebo negativne, aké pocity vyvolavaja urcité
situacie, problémy, udalosti, osoby a veci. ludské postoje si predmetom skiimania
psychologie, ktora ich rozdeluje na tri dimenzie psychiky - kognitivnu (poznavaciu),
afektivnu (citovt) a behavioralnu (zaoberajicu sa spravanim a konanim).

3.2.3. Silna a slaba firemna kultara

Vyznamnost' vplyvu firemnej kultiry na organizaciu a riadenie celej firmy sme
uZ niekol’kokrat spominali. Podla toho, aky vel'ky je tento vplyv, m6Zeme firemnu
kulttiru delit na silnt alebo slabt. Podla Siguta (2004) silna firemna kultira musi
splfiat’ nasledovné kritéria:

1) jasnost a zretelnost;

2) rozsirenost;

3) zakotvenost.

% Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 46
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Jasnost' a zretelnost su klticovou poziadavkou. Jednotlivé oblasti firemnej
kultary musia byt natol'ko zretelne a zrozumitelne formulované, aby kazdy
jednotlivec vo firme vedel, aké st poZiadavky, hodnoty a normy, ¢o je akceptovatelné
a Co nie. Toto vSetko musi zahfiiat logicku previazanost, a najma to musi byt lahko
pochopitelné.

1) RozSirenost spociva v tom, Ze sa pracovnici musia neustale

oboznamovat a stretavat so vSetkymi prvkami firemnej kultiry. Zakotvenost
je v podstate miera stotoZnenia zamestnancov s hodnotami, normami a vzorcami
spravania, ktoré vo firme prevladaju. Kvalita vnutropodnikovej komunikacie na
vSetkych tirovniach ma vel’ky vplyv na mieru identifikacie zamestnancov s firemnou
kultdrou. Ide tu o komunikéciu nielen s kolegami, ale najma s nadriadenymi
avedenim firmy. AZ ked’ sa firemna kultira dostava do podvedomia a kazdodenného
konania vacSiny zamestnancov, moZeme hovorit o silnej firemnej kulture.

Podla Nového (1993) st jej najvacSimi prednostami:

jasny a zretel'ny pohlad na podnik;

bezkonfliktna komunikacia;

rychle nachddzanie rieSeni a rozhodnuti;

rychla implementacia inovacii;

malo formalnych predpisov a nizSie naroky na kontrolu;
velka istota a dovera spolupracovnikov;

vel'kd motivacia;

nizka fluktuacia;

O XN e

znacna identifikacia s firmou a lojalita.

Silna firemna kultira®® ma aj svoje nevyhody a obmedzenia:
tendencia k uzavretosti firemného systému;

trvanie na tradiciach a nedostatok flexibility;

blokovanie novych stratégii;

kolektivna snaha vyhnut sa kritike;

vynucovanie konformity za kazdua cenu;

oUW

narocna adaptacia novych pracovnikov.

Ak je firemna kultira silnd a stabilnd, zabezpecuje nizku fluktuaciu
zamestnancov a tym aj vysSiu produktivitu organizacie. Silna firemna kultira

% Novy, 1993, 5.29

74



predstavuje urcitd spolocnt paradigmu a vytvara tak konceptualny svet pracovnikov
firmy. Zjednocuje a sprostredkiiva vyznam jednotlivych skuto¢nosti a udalosti
vo firme a umoZiiuje jednoduchu orientaciu vo vnutropodnikovej organizacii
ariadeni”’.

Naopak, slaba firemna kultira ma len minimalny vplyv na organizaciu
ariadenie firmy. Jej charakteristickou €rtou je absencia, resp. nespravne definovanie
spolo¢nych prvkov kultdry, ako st hodnoty, normy a postoje. Dal$im priznakom
slabej firemnej kultiry je zle fungujica horizontdlna (medzi zamestnancami a
vedenim) a vertikalna (kolegovia medzi sebou) komunikacia v ramci firmy. Niektori
odporcovia silnej firemnej kultiry zastavajui nazor, Ze je nemozné, aby nieco natol’ko
Sirokospektralne ako je kulttra, bolo jednotné.

Firemna Kultura je neoddelitelnou sucastou kazdej organizacie. Spolu
s rozvojom firmy sa automaticky a spontanne vyvija aj jej kultara. Je zrejmé,
Ze firma bez kultiry neméze existovat. ZaleZi na manazmente, ¢i bude firemnu
kultaru posiliiovat alebo oslabovat. Ak je kultira budovana a podporovang, stava
sa vel'kym prinosom pre uspesSnost firmy, zatial' o firma so slabou a potlacanou
kultiirou je skor ¢i neskér odkazana na netispech a zanik. Preto m6zeme konstatovat,
Ze existencia silnej firemnej kultdry je vel'mi vyznamnym prvkom pre rozvoj
organizacie. Niektoré zdroje uvadzaju, ze firemna kultira ma az 75 - percentny
podiel na UspesSnosti firmy.

Dolezity je rozvoj firemnej kultiry dvoma smermi, t. j. zo strany vedenia, ako aj zo
strany zamestnancov a pracovnikov. Ti m6zu do firmy prinasat lepSie pristupy, nové,
kreativne napady, vedenie m6Zu vnimat ako svoje vzory a ctit rovnaké hodnoty.
Ked' sa dodrZiavaju firemné pravidla, normy, hodnoty a systém motivacie, mo6Zu byt
pracovnici hrdi, Ze nepracuju ,pre” firmu, ale Ze spolupracuju s firmou. Je potrebné
tieZ dodat, Ze silna firemna kultara vytvara priestor na zvySovanie bezpecnosti
prace, na zvySovanie kvality, efektivnosti, vykonnosti a pracovnej morélky.

Na zaver mozno podotknut, Ze firemna kultiira sa neda nastolit alebo vnutit. Da
sa chapat vzdy len ako sucast organizacie, ktora ju musi efektivne budovat za ucasti
vedenia, ako aj v spolupraci s ostatnymi I'udmi. Posilfiovanie a flexibilita firemnej
kultary je neoddelitelnou stcastou konkurencieschopnosti a ispeSnosti podniku.

9 Novy, 1993, s.31
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3.3. Charakteristika kulturnych Specifik na vybranych prikladoch

V tejto kapitole Specifikujeme niektoré, resp. najcharakteristickejsie kultiirne
prvky vybranych krajin a porovnavame ich. Ako sme uz naznacili, kazda kultura,
narodna alebo firemn4, je ind. Uvddzame preto charakteristiky Styroch krajin,
s ktorych manaZérmi a podnikovou kultirou sa méZeme na Slovensku najcastejsie
stretnut. Vychddzame pri tom najméa z osobnych skisenosti spoluautora, ktory
mal moznost pracovat v nadnarodnej, multikultirnej spolo¢nosti (T-Systems,
s.r.0.) a uvadzané charakteristiky s najma vysledkom jeho pozorovani a interakcii
s predstavitelmi tychto kultir. Dal$im zdrojom je stale aktualizovany Hofstedeho
vyskum kultirnych dimenzii (tzv. 6-D model)®, z ktorych vyberame tie, ktoré su
najvyznamnejsie, resp. najcharakteristickejsSie pre danu krajinu a ktory je volne
k dispozicii na internete.

Opierame sa o vysledky a tvrdenia vyskumov autorov Thorpa a Paclicu (1996),
ktori odhalili vel'ké rozdiely v tom, ako manaZéri roznych eurépskych krajin
vykonavaju svoju pracu a organizuju ¢as. Obzvlast porovnanie britskych a ceskych
manazérov ukazalo najvacsie rozdiely v hodnotach a praktikach manazérov, ktoré
sa, podla autorov, dali predvidat vzhladom na rozdiely v narodnych kultarach podla
Hofstedeho dimenzii (2006).

Pri kazdom opise uvadzame aj grafické znazornenie a na zaver uvadzame
spolo¢né, porovnavacie grafy tychto krajin a ich dimenzii, pricom sa ststredujeme
na vzajomnu kompardciu jednotlivych krajin. Porovnavame ich v teoretickej rovine
na zdklade klucovych rozdielovych dimenzii Hofstedeho vyskumu.

% 6-D model - model, v ktorom Hofstede dava moZnost porovnavat rdzne krajiny prostrednictvom
Siestich dimenzif.
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Slovensko
Graf 2: Indexy kultirnych dimenzii - Slovensko
(v percentualnych bodoch)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla G. ]. Hofstede (2014)%°

Pre Slovensko su charakteristické: orientacia na vztahy, vyhybanie sa konfliktom,
riadenie orientované na l'udi a do istej miery aj improvizacia a kolisava sebaistota.

Vo vzajomnej interakcii Slovaci uprednostiiuju viac aspekty vztahov nez
vecné aspekty. Casto sa snaZia vytvarat 'udsky prijemnt atmosféru, aj ked
v ramci oficidlnych stretnuti su va¢sinou formalni (napr. ,vykanie®, oslovovanie -
pouzivaju sa tituly alebo priezviska, nie krstné menda). Zaroven sa vel’ky vyznam
pripisuje tradicidm, ¢o spdsobuje, Ze so zahrani¢nymi obchodnymi partnermi
lahsie nadvazuju spolupracu az po tom, ako sa navzajom lepSie spoznaju a ziskaju
vzajomnu déveru. Slovaci maju priamy, ale diplomaticky pristup ku komunikacii
a taky isty pristup ocakavaju od svojich obchodnych partnerov. Podobne sa pri
novovznikajucich a formalnych obchodnych zvazkoch kladie doraz na takt. Ak takyto
zvazok prerastie do blizSieho vztahu, aj komunikacia sa meni na priamociarejsiu,
vrucnej$iu a otvorenejsiu.

9 Spracované podla http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2018.
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Aj ked’ sa s novymi, mlad$imi generaciami pracovnikov menia aj firmy posobiace
na Slovensku, stale je pritomna istd nedovera a pochybnost tykajica sa takmer
vSetkého nového. Zamestnanci sa na jednej strane stazujd na kazdodennu rutinu,
na druhej strane im prekaza, ak sa nieco zabehnuté a fungujice meni nie¢im, ¢o je
nové, ale nepoznaju to. V takom pripade maju skor tendenciu novinku kritizovat,
skimat’ a preverovat, ako ju prijat. V Hofstedeho hodnoteni krajin ma Slovensko
51 bodov, o je takmer presne v strede jeho spektra, a zaroveii verne reflektuje
opisanu situaciu.

V pripade riadenia orientovaného na lI'udi m6Zeme povedat, Ze Slovaci su
niekedy ochotni prehresit sa proti pravidlam v zaujme udrZania osobnych vztahov
a zavazkov. Blizke priatelstvo a vztahy st zavizujice a maju prednost pred
abstraktnymi pravidlami. To vSak do istej miery kontrastuje s Hofstedeho indexom
maskulinity, podla ktorého ma Slovensko 100 bodov!®, ¢o by znamenalo, Ze l'udia si
cenia Uspech, profesionalnu vykonnost, pracovné ohodnotenie a materidlne hodnoty
viac ako socialne hodnoty a vztahy. Vzhladom na to, Ze je to velmi individualne,
moZeme len polemizovat a pripisat to napriklad tomu, Ze Slovaci sa chcu starat
o0 svoje rodiny najlepsSim moZnym spo6sobom, a preto travia vacSinu ¢asu v praci,
s ¢im prichadza lepSie finan¢né ohodnotenie a, eventudlne, lepsi Zivotny Standard
rodiny. Na druhej strane musime poznamenat, Ze s vysokym indexom maskulinity
sa spdjaju aj symboly statusu, napriklad auta, domy, dovolenky, ktoré su, do istej
miery, na Slovensku v sti¢asnosti meradlom dspechu a postavenia.

Dal$ou vyznamnou értou, ktora je pre Slovensko charakteristicka a ktort
naznacuje aj Hofstedeho vyskum, je vysoky index mocenského odstupu (100)°%
Vo vSeobecnosti Slovaci uznavaja autority a nadriadenych, zriedka vyjadria
nazor a nezvyknu im oponovat. Tu musime podotknut, Ze nas vyskum nepotvrdil
takéto jednoznacné chapanie vztahu zamestnanec - nadriadeny, skor sa ukazala
otvorenej$ia verzia ich vzajomného vztahu, ¢o pripisujeme faktu, Ze sme skiimali nie
slovenské firmy, pésobiace u nas, a preto sa aj ich kulttra lisi od narodnej kultury,
resp. Hofstedeho kultirnych dimenzii, platnych pre Slovensko.

Podobne akakolvek kritika zamestnanca v spolo¢nosti nebyva priaznivo
akceptovana. Mlada generacia (ako napokon vyplyva aj z ndSho vyskumu) je ¢oraz
viac ambiciézna a otvorenejsia a ,stato¢nejsia“ vo vztahu k nadriadenym.

100 Spracované podla http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2018.
101 Spracované podla http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2018.
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Novymi Hofstedeho dimenziami, pragmatizmom a péZitkami, Slovensko ziskalo
dalSie kategérie, v ktorych ,vynika“. Hodnota pragmatizmu 77 naznacuje, Ze Slovensko
ma pragmatickd kultdru, teda vacSina lI'udi veri, Ze pravda zavisi od konkrétnej
situacie, kontextu a Casu. Slovakom preto tieZ nerobi problém prispésobovat
tradicie k zmenenym podmienkam. PéZitkami sa Slovensko s hodnotou 28, podla
Hofstedeho, radi medzi krajiny a kulttry, pre ktoré je sebaovladanie a odriekanie
si charakteristické, ¢o znamen3, Ze sa nekladie vel'ky doraz napriklad na to, ako
travit volny cas. Na druhej strane je pre nas charakteristicka tendencia k cynizmu
a pesimizmu.'? Aj v tejto kategorii by sme mohli polemizovat, pretoZe ako vsetky, aj
slovenska kultdra a firemna kultdra podlieha zmenam ovplyvnenych globalizaciou
a inymi faktormi.

Vel'’ka Britania

Graf 3: Indexy kultirnych dimenzii - Vel'’ka Britania
(v percentualnych bodoch)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla G. ]. Hofstede (2014)1°3

192 Spracované podla http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2018.
103 Spracované podla http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2018.
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Kultiirnymi standardmi®* vo Vel'kej Britanii su sebadisciplina, pragmatizmus,
nepriama komunikicia a ritualizicia. Tradi¢ne sa Briti povazuja za chladnych,
odmeranych, nezdcastnenych, avsak aj tato ,klasickd“ charakteristika uz nie je
celkom presng, vzhladom na Siroku $kalu a pestrost’ kultdr, narodnosti a etnik, ktoré

v

v sucasnosti ovplyviiuju povodné ,britské ¢rty a kultirne Standardy.

DiStancovanie sa a zniZovanie hodnoty osobného vykonu sa ceni viac ako
mentalita , ostrych laktov ale vykon, ako taky, je ziadany. To potvrdzuje aj Hofstedeho
dimenzia individualizmu, v ktorej Briti dosahuju jednu z najvyssich hodnot (89)1°,
pricom ich prekonava iba niekol'’ko dal$ich krajin Commonwealthu!® a USA. Deti
sa od mali¢ka ucia mysliet za seba a snazit' sa zistit, aky je ich jedine¢ny Zivotny
ciel' a ako mo6Zzu prispiet do spoloc¢nosti. Cesta k Stastiu a spokojnosti sa dosiahne
prostrednictvom osobného naplnenia. Osobné sny a tizby sa v Britanii neboja snazit
naplnit s cielom uZivat' si zZivot. Maju pozitivny postoj a skor optimistické nazory. Na
volny Cas, travenie dovoleniek a mifianie peflazi podla l'ubovdle jednotlivca, ktory
ich zarobil, sa kladie vel'ky doraz. Je to potvrdené aj v novej Hofstedeho dimenzii
p6Zitky, v ktorej britska kultira dosiahla 69 bodov, ¢o sa povaZzuje za relativne
,poZitkarsku“ kultiru, v ktorej sa l'udia nesnazia zrieknut a odopierat’ si nejaké
p6zitky s cielom vyhnut sa v buddcnosti hmotnému alebo inému nezabezpeceniu.

S touto kategoriou suvisi aj dimenzia vyhybanie sa neistote (35), pri ktorej mozno
Britov Specifikovat’ ako narod, ktory sa neistoty neboji. Hofstede!?” piSe, Ze sa celkom
pokojne rano zobudia bez toho, aby vedeli, ¢o im deni prinesie, a st Stastni, ked’ si
ho mozu sami za behu planovat, vytvarat a menit... vyraz ,muddling through“1%®
je velmi britsky sp6sob, ako to mozno vyjadrit. Firmy oblubuju planovanie, ktoré
sa orientuje na ciel, nie na detailné planovanie a analyzovanie procesu, ako ho
dosiahnut. Formalne vzdelanie nie je az také délezité ako vzdelanie a skisenosti
nadobudnuté pocas zamestnania. Briti preferuju flexibilnt reakciu, pricom dohoda
a kompromis maju vyznamnejSie miesto neZ pévodny zamer.

Charakteristické je odmietanie principov a teoretickych tivah, ktoré presahuju
skdsenosti zamestnancov, vysoka troven Kkreativity a potreba inovacie. Atraktivne
je to, ¢o je iné. Typickou a relativne popularnou ¢rtou britského pragmatizmu je

104 Kultirne Standardy mdZeme volne interpretovat ako vSeobecné spdsoby vnimania, myslenia,
hodnotenia a spravania, ktoré vacsina ¢lenov urcitej skupiny povazuje za typické a obvyklé v urcitej situacii.
105 Spracované podla http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2018.

1% Commonwealth - Britské spolo¢enstvo narodov - zdruzenie Spojeného kralovstva a jeho byvalych
dominii a koldnii.

17 Hofstede, 2014

108 7 anglického ,to muddle through” - pretict, prehryzt’ sa, nejako to zvladnut.
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tzv. ,common sense‘, co mozno prelozit ako ,zdravy (sedliacky) rozum® Tato ¢rta
znameng, Ze kazda nova myslienka je najskor empiricky preskimana a ¢im viac sa
odliSuje od overenych skusenosti, tym viac je pre Britov neprijatelna a stavaju sa k
nej ¢oraz skeptickejSie. Tymto spd6sobom vytvaraju akdsi rovnovahu, ked' na jednej
strane stoji triezvy posudok navrhu s ohladom na jeho priame vyuZitie a Sance na
uskutocCnenie, ale na druhej strane sa uz nepovazuje detailné planovanie za nutné,
akniec¢o podobné alebo identické uz bolo v minulosti overené, resp. aplikované. Na
zaklade Hofstedeho vyskumu sa Briti svojim pragmatizmom radia takmer presne
do stredu danej skaly (51)'%°. Z toho mozno usudzovat, Ze ich filozofia ,zdravého
rozumu" stoji nad samotnym pragmatizmom, resp. v rdmci tejto dimenzie nemoZno
urcit dominantnu preferenciu britskej kultury.

K najviac chrdnenym hodnotam v Britanii patri sikromie, sloboda jednotlivca
a sloboda nazoru. ,Deti su vychovavané k ovladaniu sa a k tomu, aby reSpektovali
doma sukromie kazdého clena rodiny!!’.“ Sloboda vo vSeobecnosti znamena pre
Britov slobodu rozmyslat inak.

Prevlada velky zmysel pre ,fair play, ¢o potvrdzuje aj Hofstedeho vyskum,
v ktorom v dimenzii mocenského odstupu Spojené kralovstvo dosahuje ,len“ 35
bodov!!l. To znamena, Ze v takejto kultire l'udia veria, Ze nerovnosti medzi nimi by
mali byt minimalizované. Paradoxne to kontrastuje s historickym, dobre ustalenym
britskym systémom tried.

Kritika sa v Britanii vac¢Sinou vyjadruje nepriamo a zdrzanlivo. Existuje pomerne
bohaty a diferencovany repertoar spésobov a slov, akymi sa oznamuje odmietnutie
a kritika, ¢o moZe viest aj k nepochopeniu a tak k nulovému efektu. Takéto situacie
nastavaju najma pri interkultdrnej komunikicii, t. j. Brit vs. ind narodnost’ (najma
neanglofénna). KI'icovou podmienkou chapania Britov je schopnost’, ¢itania medzi
riadkami®. Cielom diskusie nebyva jasné ohranicenie pre a proti, ale skor integracia
réznych nazorov a dosiahnutie kompromisu.

Kultirny Standard ritualizacie sa najvyraznejSie ukazuje v silnej identifikacii
Britov (zvlast Anglicanov) so skupinami, ku ktorym patria - od patriotizmu, cez
hrdost na vlastnud univerzitu az k futbalovym klubom. Najzretelnej$im prikladom je
kralovska rodina, ktora ma napriek vSetkym problémom stale vplyvnd, integrujicu
funkciu, presahujtcu jej politicki moc.

109 Spracované podla http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2018.
110 Dolinsk3, 2004, s. 51
111 Spracované podla http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2018.
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Spojené Staty americké
Graf 4: Indexy kultirnych dimenzii - USA (v percentualnych bodoch)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla G. ]. Hofstede (2014)!2

Kultirnymi Standardmi st pre Ameri¢anov rovnost, orientacia na vykon,
individualizmus a potreba spolo¢enského uznania.

V Amerike vladne presvedcenie, Ze tvrda praca prinasa uspech. Rovnost
prileZitosti a s tym spojend moznost postupu. V otazke firemnych vztahov su
ziaduce horizontalne vazby, priCom sa pouzivaju nepriame sposoby vyjadrovania
a nariadenia a rozkazy sa povazuju za nezdvorilé. Podla Hofstedeho vyskumu
a porovnavania dimenzii je kultira Spojenych Statov vel'mi podobna Velkej
Britanii. Napriek tomu su rozdiely spravania badatelné najma v rdmci narodnej
kultiry. V rdmci firemnej kultiry moZno na zdklade kombinéacie prvych dvoch
dimenzii (mocensky odstup - 40, individualizmus - 91) charakterizovat Spojené
Staty nasledovne:

Hierarchia vo firmach je otazkou ,pohodlia“ Nadriadeni si dosiahnutelni
a k dispozicii, manazéri sa m6zu spolahnut na odbornost jednotlivcov a ich timov;

112 Spracované podla podla http://geert-hofstede.com/united-states.html, 8. 4. 2018.
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riadiaci pracovnici ako aj zamestnanci o¢akavaju, Ze s nimi bud ¢asto konzultovat
a delit’ sa o informacie. Tato komunikacia je zvac¢sia priama a neformalna.

Americania su zvyknuti podnikat, spolupracovat a rokovat s l'udmi, ktorych
dostato¢ne dobre nepoznaji. Neobavaja sa oslovit svojich perspektivnych
obchodnych partnerov, aby ziskali informacie; od zamestnancov sa ocakava
samostatnost a iniciativa.!'®

Vo vztahu k zakaznikovi sa odraza vSeobecne priatel'sky pristup a tieZ vaznost
a dolezitost zakaznika.

Urcujutca ¢rta Americanov je sutazivost a konkurencia. Vzajomné stutazenie vedie
k najlepSim vysledkom, je zabavné, ispech a odmena zvySuju sebad6veru. Vitazom
kolegovia nezavidia, prave naopak, obdivuju ich. Akceptovanie prehry ulahcuje
presveddenie, Ze chybami sa ¢lovek uéi. Clovek nekonkuruje len ostatnym, ale aj sam
sebe, snazi sa zlepsit vlastné vykony. Ako sme uZ uviedli, potreba spolo¢enského
postavenia je pre Americanov typicka a symboly dosiahnutého postavenia st
dokazom schopnosti jednotlivca.

Osobnda zodpovednost, iniciativa a samostatnost maju vel'ky vyznam. Pri
poradach a rokovaniach sa o¢akava zohladnovanie individualnych nazorov, pricCom
kazdy ucastnik by sa mal k aktualnej problematike naleZite vyjadrit. Takisto sa
uplatniuje princip nemieSania sa do cudzich zaleZitosti.

Pokial sa v ramci firemnej kultiry prezentuje ista problematika, prezentujuci sa
snazi o emocionalne oslovenie publika, pricom sa snazi sprostredkovat’ svoju viziu.
Riadiaci pracovnici maju zvac¢sa svoju predstavu o budiicom tispechu organizacie
a k nej mo6zu pripojit aj individudlne ciele.

Spatna socialna vdzba ma pre obraz o vlastnej osobe a sebahodnotenie vel'ky
vyznam. Jednotlivec v ramci skupiny hodnoti inych, a zaroven ocakava rovnaku
»sluZzbu® Pri odmietnuti sa snazia pouZivat ohladuplny komunikac¢ny $tyl, kedZe
odmietnutie v americkej kultire je nieCo, ¢o sa vnima pomerne citlivo a Comu sa
prisudzuje velka vdha (napriklad negativnym ohlasom).PZ tohto dévodu sa aj
sluby vyslovuju nezavazne, najma kvoli prijemnej atmosfére. Americania sa snazia
vyhnuat konfliktom, chcd mat radi druhych a byt obltbeni. Na druhej strane na
vecnej urovni povazuju za idealny kompromis, ked mo6Zu zo vSetkého vybrat to, o
je najlepsie, a spojit to dohromady.

113 Spracované podla http://geert-hofstede.com/united-states.html, 8. 4. 2018.
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Nemecko
Graf 5: Indexy kultiirnych dimenzii - Nemecko
(v percentualnych bodoch)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla G. ]. Hofstede (2014) '

Nemecko je prvou cudzou, neangloféonnou krajinou, ktorti sme vybrali do
charakteristiky krajin pre jej vyznamné postavenie nielen v slovenskej ekonomike,
ale aj v naSom vyskume. VacSina respondentov vyskumu, bez ohladu na ich
narodnost, pracuje vo firmach, ktoré pochadzaji z Nemecka, preto charakteristiku
vSeobecnych znakov tejto kultiry povazujeme za vel'mi doélezitu.

Typickymi znakmi spravania Nemcov st vecna orientacia a argumenticia,
pozitivne hodnotenie, vyuZivanie Struktur a pravidiel, désledna priprava
a planovanie Casu. Pri pracovnikoch mo6Zeme hovorit' o discipline, preciznosti,
sutazivosti, ambiciéznosti a neschopnosti prehravat ¢i prijat netispech.

Pre vzajomnu spolupracu su pre Nemcov rozhodujice vecné zdleZitosti, ktoré
su predmetom rokovania, pracovné roly a odborna spésobilost zucastnenych.
Motivacia spolo¢ného vykonu vychadza zo stavu, v akom sa dany problém nachadza
a aky vel'ky vyznam sa mu priklada.

114 Spracované podla http://geert-hofstede.com/germany.html, 8. 4. 2018.
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Nemecky komunikacny Styl je zaloZeny na vysokej miere priamosti a explicitnosti.
Co si myslia, to aj povedia, a to plati aj naopak. Podstatou hovoreného je obsah,
pricom nenechavaju priestor interpretacii, preto sa ¢asto mozu zdat nediplomaticki
a konfliktni. V pracovnej komunikacii sa tieZ oceniuje vecny pristup a prechadza
sa priamo k podstate rozhovoru, bez zbyto¢ného odbocovania od témy, ¢o sa
povazuje za znak profesionality. V poslednom Case sa vsak, zrejme pod vplyvom
interkultirnych a globalizanych prvkov, zacala aj v nemeckych firmach presadzovat
neformalna, nezavazna, zdvorilostna komunikicia, tzv. ,small talk"

Aj ked’ sa Nemci povaZuju za individualistov (s indexom individualizmu krajiny
67)', ak vytvoria pracovnu skupinu, ktord ma za ulohu riesenie Specifického
problému, dostava sa v rdmci firmy na Specialnu poziciu.

V kontraste s ostatnymi kultirami sa pravidla v Nemecku désledne dodrZiavaja
a ich porusenie je vac¢Sinou spolocensky neakceptovatelné. To isté plati pre firmy
anemeckych manazérov, ktori st zvycajne velmi prisni pri posudzovani chyb svojich
podriadenych. Nemci sa vo vSeobecnosti tazko zmieria s prehrou a nedspechom a st
schopni vylucit z timu kohokolvek, kto neplni poZadované tlohy. V nemeckej kultire
plati, Ze ¢lovek by sa mal sustredit na podstatné otazky a neodvadzat pozornost
inam. Adekvatnym prostriedkom na efektivne vyuZzivanie Casu je presné a dlhodobé
planovanie a zaroven precizne dodrziavanie tychto planov. Preto pracovné, ale ¢asto
aj sukromné terminy a harmonogramy st pre Nemcov zavizné. Casova spolahlivost
je klicova pri budovani dévery a pozitivneho obrazu firmy. Takéto dokladné
planovanie, detailna priprava a minimalny priestor pre improvizaciu naznacuju, ze
nemecka kultira, nemecké firmy a nemecki pracovnici nechct akceptovat akikolvek
neistotu, ktora pre nich predstavuje hrozbu. To potvrdzuje aj Hofstedeho dimenzia
vyhybanie sa neistote, v ktorej ma Nemecko skore 65.

Nemecko je krajinou Struktur, ktoré potrebujd na jasnt a spolahlivi orientaciu,
na zvladanie situacii, minimalizaciu rizika, lokalizaciu a vylucenie moZnych poruch
azdrojov chyb. Na druhej strane ich index mocenského odstupu (35)*'® naznacuje, ze
tieto Struktiry nechcti mat centralizované. Nemci st presvedceni, Ze k odstraneniu
chyb moze dojst len jasnou a dokladnou analyzou problému a rozoberanim slabych
miest.

115 Spracované podla http://geert-hofstede.com/germany.html, 8. 4. 2018.
116 Spracované podla http://geert-hofstede.com/germany.html, 8. 4. 2018.
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3.4. Slovensko v porovnani s vybranymi krajinami

Z uvedenych skutocnosti, ako aj z ndzorného porovnavacieho grafu vyplyva,
Ze Slovensko ma dominantné postavenie v dvoch Hofstedeho dimenziach:
v mocenskom odstupe a v maskulinite. Tato skuto¢nost naznacuje, Ze Slovensko,
v porovnani s ostatnymi krajinami, akceptuje nevyvazené rozdelenie moci, jej
urcitd centralizaciu, a vZdy je vhimana z pozicie slabSieho (dieta, Ziak, podriadeny
ap.). Pri mocenskom odstupe mozno polemizovat (najmé s ohladom na relativnu
vyrovnanost indexov zvysSnych troch zapadnych krajin), Ze isty vplyv na takito
vyraznu akceptdciu moci mala socialistickd minulost’ Slovenska a vébec jeho
celkové historické pozadie. Naopak, v krajinach s nizkym indexom mocenského
odstupu sa skor oc¢akava rovnocennejsie delenie moci. V naSom pripade st to Vel'ka
Britania a Nemecko, pricom pri Vel'’kej Britanii sme spominali paradox jej historicky
ustaleného systému tried, ktory vyrazne kontrastuje s rovnocennym pristupom
k moci a k jednotlivcom.

Aj ked’ ma Slovensko z porovnavanych krajin najvyssi index maskulinity, treba
poznamenat, Ze vSetKy tieto krajiny sa na zaklade Hofstedeho vyskumu radia medzi
maskulinne krajiny, pre ktoré je charakteristické sutazenie a konkurencia, snaha
byt prvym a pochvalit sa svojim uspechom.

V ramci porovnavanych krajin sa Slovensko nachadza na najnizsSej hranici spektra
v indexoch individualizmu a péZitkov. Zatial' ¢o pri ostatnych krajindch méZeme
povedat, Ze vicSina spolocnosti je orientovana individualisticky, pri Slovensku to
pri indexe 52 nie je celkom mozZné a individualizmus, resp. kolektivizmus sa bude
odvijat od konkrétnej situacie, l'udi a prostredia. Podobne Nemecko nemozno
povazovat za silnt individualisticka spolo¢nost. Pri skore 67 sice prevlada tendencia
individualistického sp6sobu realizacie, ale ako sme spominali, skupiny a skupinova
praca smerovana k dosiahnutiu urcitého ciela, resp. ispechu, hra vel'mi vyznamnu
ulohu v nemeckej kultire a spolo¢nosti. Na druhej strane spektra stoja Vel'ka
Britania a Spojené staty, ktoré su jasne individualistické krajiny s filozofiou, v ktorej
sajednotlivec sdm musi snaZzit dosiahnut tispech a Stastie, na ktoré méa pravo, a tak
prispiet’ spolo¢nosti.
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Graf 6: Porovnanie indexov kultirnych dimenzii vybranych Kkrajin

Slovensko vs. vybrané krajiny
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Zdroj: vlastné spracovanie podla G. ]. Hofstede (2014)

Dimenzia vyhybanie sa neistote potvrdzuje, Ze slovenska spolo¢nost nema jasnu
preferenciu v tom, ¢i sa treba snazit pripravit sa a kontrolovat mozné alternativy
budtcnosti, alebo byt ,operativnou“ a korigovat dianie na zaklade aktualnych
moznosti. V nemeckej spolocnosti je zjavna snaha o kontrolu, resp. pripravu na
buduce okolnosti, zatial’ ¢o v Spojenych Statoch, a najma vo Vel'kej Britanii prevlada
uz spominany ,muddle through®, postoj, ktory nechdva okolnosti volne plynut bez
akejkolvek predchadzajicej pripravy.

Zaujimavostou porovnavania tychto konkrétnych krajin bola dimenzia
pragmatizmu. Aj ked sa tradi¢ne Vel'ka Britdnia povazuje za pragmatickua
spoloc¢nost, jej index v ramci Hofstedeho kultirnych dimenzii bol azZ na tretom
mieste, po Nemecku a Slovensku, pricom Spojené Staty nemoZzno vobec povazovat
za pragmaticku spolo¢nost, kedZe dosiahli najnizsiu hodnotu v ramci vSetkych
dimenzii nasich porovnavanych krajin.

Na druhej strane druhy najnizsi index dosahuje Slovensko v hodnoteni dimenzie
poZitkov. Naznacuje to kultiru odriekania, tendenciu k cynizmu a pesimizmu a tieZ
nachylnost k viere, Ze uzivanie si pdzitkov (blahobytu) je nespravne, obmedzené
spolocenskymi pravidlami a normami. Podobne je na tom Nemecko, ktoré ma sice
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vyssiindex, ale v ramci zapadnych krajin je jednym z najnizsich. MoZno to prisudit’
viacerym faktorom, napr. stale Ciasto¢ny vplyv obyvatelov byvalej NDR. Tuto
diskrepanciu vS§ak mozno vnimat aj so spominanym indexom neistoty. Je logické,
Ze ak sa spolo¢nost, najma pragmaticka, priklana aspon k ¢iastoc¢nej kontrole, resp.
priprave na buducnost, nebude plytvat vSetkymi prostriedkami a ¢asom. Toto
tvrdenie v§ak nemoZno generalizovat.

Aby sme boli schopni lepSie ilustrovat podobnost, resp. odliSnost nami
porovnavanych krajin a urcit, ktoré z nich su si najbliZSie na zadklade Hofstedeho
vyskumu a 6-dimenzionadlneho porovnavania narodnej kultury, vytvorili sme
nasledujuce grafy.

Graf 7: Rozdielové hodnoty indexov vybranych krajin

Porovnanie rozdielovych hodndt indexov krajin v ramci
jednotlivych kultdrnych dimenzii
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Zdroj: vlastné spracovanie'!’

Na prvom grafe moZzno vidiet porovnanie rozdielovych hodnét indexov krajin
prikazdej Hofstedeho dimenzii. Krajiny sme najprv dali do dvojic tak, aby sme mohli

117 Spracované podla http://geert-hofstede.com, 11. 4. 2018.
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navzajom porovnavat udaje kaZdej z nich. Nasledne sme ur¢ili rozdielové hodnoty,
resp. rozdiel dosiahnutych indexov kazdej dvojice krajin pri kazdej jednej dimenzii.
Ked’ sme teda porovnavali Slovensko s Vel’kou Britdniou v dimenzii mocensky odstup,
ziskali sme rozdiel hodn6t 100 a 35, teda 65. Rovnako sme postupovali pri dalSich
dimenziach a dvojiciach porovnavanych krajin. Ako z grafu 7 vyplyva, rozdielové
hodnoty mohli byt aj zaporné. Napriklad pri porovnani Slovenska so Spojenymi
Statmi v dimenzii individualizmus sme urcili rozdiel hodn6t 52 a 91, ¢im sme ziskali
zapornu hodnotu -39. Na zaklade toho mozeme z grafu jednoducho vycitat, ktora
z urcitej dvojice krajin dosahovala vysSiu hodnotu daného indexu. Najvyssi rozptyl

vV

vyhybani sa neistote.

Dal$im krokom, ako méZeme vidiet v grafe 8, bolo s¢itanie vietkych
rozdielovych hodnot zistenych vo vSetkych Hofstedeho dimenziach pre vSetky
dvojice porovnavanych krajin.

Graf 8: Sumarizacia rozdielovych hodn6t vybranych Kkrajin

Porovnanie celkovej sumarizacie rozdielovych hodnét krajin
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Zdroj: vlastné spracovanie!!®

118 Spracované podla http://geert-hofstede.com, 11. 4. 2018.
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Na ich zadklade mo6zZeme konsStatovat, Ze podla Hofstedeho 6-D modelu
porovnavania ndrodnych kultir st si v rdmci nami porovnavanych krajin najblizsie
kultary zadpadnych krajin, konkrétne Vel'kej Britanie a Nemecka, ktoré dosahuju
Statov (12) a Spojenych Statov a Nemecka (23). Pre Slovensko je z tychto krajin
najblizsia kultira Nemecka a najvzdialenejsia kultira Spojenych statov americkych.
Opét plati, Ze dosiahnutd minusova hodnota indikuje vac¢si podiel vy$sich hodnét
indexov druhej porovnavanej krajiny v ramci jednej dvojice.

Otazky:

1. Charakterizujte si¢asného manaZzéra. Aké su jeho klicové kompetencie? Aky
vyznam maju pre jeho pracu a preco?

2. V Com spocivaju najvacsie problémy pri adaptacii pracovnika v kultirne
odliSnom prostredi?

3. S ktorou z typov firemnych kultdr sa stretavate najcastejSie a preco? Suvisi to
s kultdrnym prostredim?

4. Ktory z prvkov firemnej kultdry povaZujete za najddlezitejsi a preco?

5. AKko by ste zhodnotili vysledky vybraného vyskumu v podkapitole 3.3? St podla
vas stale aktualne?

6. AKkéje podlavas prepojenie politiky sidrznosti a interkultirneho manazmentu?
Ktoré kompetencie st nevyhnutnou vybavou interkultirneho manaZzéra?

Zadanie seminarnej prace:

Aplikujte Hofstedeho kultirne dimenzie na priklade, ktory si vyberiete, a analyzujte
ich.
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ZAVER

Vo vysokoskolskom vyucbovom procese sa v poslednom obdobi Coraz CastejSie
apeluje na prepojenie tedrie a praxe. V Case, ked’ sa vo svete formuje vedomostna
spoloc¢nost, ktorej charakteristickym prejavom su nové znalosti i kompetencie, uvitali
sme moznost zrealizovat na akademickej pdde Filozofickej fakulty UMB projekt na
podporu a rozvoj praktickych kompetencii Studentov.

Okrem poznatkov, ktoré tvoria jadro tejto vysokoSkolskej ucebnice, sa ndm
podarilo zrealizovat’ prednasky hostujtcich expertov z praxe, ¢i uz absolventov
alebo inych manazérov. Svet sa nadalej globalizuje, ¢im dalej tym viac dochadza
k stretavaniu kultdr, a na tieto situacie je potrebné odborne sa pripravit, aby sme
¢o najlepsie porozumeli odliSnym kultiram.

Verime, Ze sa nam podarilo splnit ciel' - prepojit poznatky z troch na prvy
pohlad odliSnych oblasti takym sp&sobom, aby sa pouzivatelia tejto u¢ebnice dostali
kinformaciam, ktoré budii moct vyuzit v profesionalnej praxi. Témy ucebnice reaguju
na aktualne udalosti, vyzvy a tendencie sicasného vyvoja.

Ucebnica si iste najde svojich Citatelov nielen na akademickej pode, ale i v praxi,

pretoZe je urend vSetkym, ktori sa chct dozvediet viac o problematike sticasnej
rychlo sa rozvijajucej spolocnosti.
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