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ABSTRAKT

Cldnok je zamerany na problematiku stretov réznych kultdr v procese medzindrodného
manazmentu Sulasna etapa globalizacie a internacionalizacie je charakteristicka
predovsetkym tendenciou k spolupraci, ktora sa prejavuje najma vo vytvarani réznych foriem
podnikatel'skych zoskupeni. Podstata efektivneho fungovania tychto zoskupeni spociva vo
velkej miere na harmonickej spolupraci pracovnych timov a manaZérov, ktori su
predstavitel'mi réznych kultir. Clanok prindsa analyzu fungovania manazZzmentu
v podmienkach medzindrodnej spoluprace firiem a navrhy na vzdeldvanie, pripravu
manazérov a zamestnancov pre Uspesné fungovanie v multikultirnom prostredi.

KLUCOVE SLOVA: Kultira, podnikatel'ské zoskupenia, medzindrodny manaZment,
multikultdrna vychova, tréning.

JEL klasifikacia: M14, M13

uvoD

zvladnutia medzikultirnych rozdielov. Aj ked' teoretici ako aj odbornici z praxe su si vedomi
nutnosti UspeSného fungovania spoluprace a komunikacie v dimenziach medzinarodného
podnikania, prax nazorne ukazuje zlozitost' problematiky odstrafiovania prekazok, ktoré
v tejto oblasti vznikaju.

Globalizacia ako jeden z efektov prindSa zo sebou aj formovanie r6znych poddob
zoskupeni podnikatel'skych subjektov a to nielen na narodnej Grovni ale najma na Grovni
medzinarodnej. Z tejto skutoCnosti vyplyva realita stretu, prieniku a naslednej nutnosti
spoluprace a komunikacie medzi kultirami réznych krajin, narodov a narodnosti. V tejto
ostatnych pracovnikov vo vsetkych typoch ekonomickych subjektov, ktoré vstupuji do
procesu internacionalizacie a globalizacie.

Cielom clanku je analyzovat' problematiku kultirnych dimenzii a multikultirnej vychovy
a naznacit’ moznosti a formy jej aplikacie v podmienkach medzinarodného manazmentu.

KULTURA JEJ ZLOZKY, PREJAVY A UROVNE

Pojmom kultdra, jeho obsahom a definiciami sa zaobera niekol’ko vednych odborov
medzi ktoré predovsetkym patri socioldgia, antropoldgia, filozofia, kulturoldgia, psycholdgia,
socialna psycholdgia a iné. V poslednom obdobi v stvislosti s internacionalizaciou ekonomiky
sa problematikou kultiry ajej fenoménom zaoberaju aj vedecké discipliny slvisiace
s manazmentom, marketingom a komunikaciou.

Samotné slovo kultdra ma niekol'ko vyznamov. V latinine ,agri cultura® vyjadrovalo
vzdeldvanie a obrabanie pddy. Kultiru ako charakteristiku l'udskej vzdelanosti definoval
staroveky rimsky filozof Cicero, ktory doznadil filozofiu ako ,kultiru ducha".
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Vo vyzname civilizicia pouzivala nemcina slovo ,die Kultur* uz od pociatku 18.
storoCia a v anglosaskom prostredi sa toto slovo rozSirilo o dve storodia neskoér, teda
v prvych desatrociach uplynulého storodia.

Stotoznujeme sa s nazorom, Ze vsetky definicie a koncepcie kultdry majd urcité
spolo¢né body, medzi ktoré patri:
kultira je zdielana, prendsanda a komunikovana c¢lenmi urcitého spolocenstva ¢i socialnej
skupiny, kultira je systém hodndt a socidlnych noriem zdielanych spolo¢nost'ou alebo
skupinou l'udi, kultira nie je vrodena, vznikd a modifikuje sa procesom ucenia, existuje
mnozstvo prejavov kultdry napriklad folkldr, stravovanie, etiketa a etika, tanec, vytvarné
umenie nabozenstvo, neverbalna komunikacia a mnohé dalsie.

Prax rozliSuje niekolko Urovni kultdry. (Svétlik, 2003, s.37). Hovorime predovsetkym
o kultire: narodnej, regionalnej, nabozenskej, generacnej, muzskej a Zenskej, kultdre
socialnych tried, organizaCnej (podnikovej) kultdre. VSetky uvedené urovne kultdry sa
vzajomne prelinaji a dopliaji a preto je nutné chapat’ kultiru urcitej spoloCnosti ako
sustavu, mnozinu vSetkych uvedenych typov, ako komplexny a zlozity systém v ramci
ktorého dochadza k stretom a konfliktom medzi jednotlivymi Uroviiami kultdry. Ich
poznavanie, chapanie a eliminacia je jednym z ciel'ov ucenia v ramci multikultirnej vychovy.

TEORETICKE KONCEPCIE MULTIKULTURNEJ VYCHOVY

K poznaniu potreby cieleného vzdelavania v oblasti rozdielov etnickych, jazykovych,
nabozenskych ¢i rasovych dospelo l'udstvo priblizne pred troma desiatkami rokov, napriek
skutoCnosti, Ze rozdiely v uvedenych oblastiach si vnimané a definované prakticky pocas
celej existencie l'udstva. Zakladnou ideou je poznanie, Ze rozdiely medzi narodmi a
narodnostami nesmu byt' pricinou nepriatel'stva, nenavisti alebo dokonca povodom vojen,
ale prave naopak su zdrojom bohatstva a blaha l'udskej spolo¢nosti.

Samotny pojem ,multikultirna vychova® vo svetovej praxi ale aj vedeckej
komunikacii nema jednotnu podobu. Ako priklad uvedieme definiciu multikultdrnej vychovy
tak, ako ju uvadza nemecky pedagogicky slovnik. ,Interkultirna vychova (interkulturelle
Erziehung, syn.: multikulturelle Erziehung) sa zaoberd ulohami, ktoré vyvstavaju zo
spoluZitia Nemcov a cudzincov. Podporuje toleranciu a schopnost’ vzajomného porozumenia
a odmieta etnocentrické myslenie. Interkultirna vychova zd6raznuje dblezitost’ materinského
jazyka pre psychosocialny a kognitivny rozvoj deti imigrantov a podporuje dvojjazycné
vzdelavanie. Interkultirna vychova moze byt' Uspesne realizovana vtedy, ked’ Skola, rodina
a spolocnost’ spolupracuji®. (Meyers Kleines Lexikon — Padagogik In: Pricha, 2001. s. 41)

Encyklopedy of Educational Research charakterizuje multikultirnu vychovu ako
pripravu na socialne, politické a ekonomické reality, ktoré Ziaci prezivaju v kultdrne odlisSnych
l'udskych stykoch.

Kazda z uvedenych definicii obsahuje len urciti Cast’ spektra problémov a situacii,
ktoré vsebe =zahffa multikultirna vychova. Vzhladom na sucasni etapu rozvoja
internacionalizicie a globlalizacie je podla ndsho ndzoru vhodné doplnit’ do existujlcich
definicii aj ekonomicko - socialny aspekt multikultirnej vychovy vyjadrujuci skutocnost, ze
v ramci medzinarodnych ekonomickych aktivit vyvstava potreba multikultirnej vychovy
nielen pre socidlny segment cudzincov, imigrantov, Ziakov a Studentov ale aj zamestnancov
a predovSetkym riadiacich pracovnikov — manazérov — posobiacich v medzinarodnych
spolo¢nostiach a medzinarodnych pracovnych kolektivoch.

Multikulturna vychova je podla nasho nazoru proces, ktory ma zaciatok v Uvodnych
rokoch edukacného procesu na zakladnych skolach, pokracovanie vo vzdelavani na
strednych a vysokych skolach a univerzitach. Tym ale nie je tento proces uzatvoreny, prave
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naopak. Velky vyznam vidime v pokracovani a neustalom rozvoji prvkov multikultirnej
vychovy v praxi. V neustalom vzdelavani pracovnikov a zamestnancov vzhl'adom na potreby
prostredia, v ktorom existuje mnoZzstvo kultir, narodov a narodnosti, ktoré spolupOsobia
v celosvetovom spolo¢enskom a ekonomickom priestore.

Zaujem o problematiku multikultdrnej vychovy zo strany medzinarodnych institucii
a organizacii je mozné dokumentovat’' na priklade Organizacie pre hospodarsku spolupracu
arozvoj (OECD), ktora napriek svojej orientacii na otazky ekonomického rozvoja
a prosperity, venuje znac¢nl pozornost’ aj problematike vzdelavania a multikultirnej vychovy.
Vo svojom zborniku Multicultural Education popisuje spoOsoby realizacie multikultirnej
vychovy na skolach. Doéraz kladie na tieto oblasti a prvky: kultirnu homogenizaciu skupin,
eliminaciu negativnych prvkov v kurikulach, zarad'ovanie kultirne relevantnych obsahov do
vzdeldvacich programov, uznanie minoritného jazyka, preskol'ovanie pedagogickych
pracovnikov, zabezpecovanie pedagogickych pracovnikov z danej kultirnej skupiny,
poskytovanie multikultirnych informacii pre iné nez minoritné skupiny,

V ramci krajin Eurdpskej Unie bolo zostavenych mnoho programov a projektov
zameranych na realizaciu multikultirnej vychovy. Orientuju sa predovSetkym na otdzky boja
proti rasizmu a xenofdbii, otdzky vzajomnej tolerancie a reSpektovania kultdr, na vyucovanie
jazykov v multikultdrnej spolocnosti.

V sucasnej etape globalizacie a internacionalizacie nadobuda otazka multikultirnej
skracovanim vzdialenosti medzi kontinentmi a krajinami a Umerne s narastajicim poctom
roznych typov zoskupeni, aliancii a zdruzeni ako spoloCenskych, ekonomickych tak aj
politickych a kulttrnych.

V nadvaznosti na ciel’ tejto state budeme v nasledujlcej Casti prezentovat’ Ciastocné
vysledky vlastného vyskumu zameraného na fungovanie medzindrodného manazmentu
v roznych typoch zoskupeni podnikatel'skych subjektov, ktoré sU oznacované ako
podnikatel'ské siete. Podnikatel'ské siete, v ktorych bol uvedeny vyskum realizovany su
typickym prostredim, v ramci ktorého dochadza k stretu a prieniku réznych kultdr, réznych
narodov a narodnosti. Ide totiz o siete s medzinarodnym aspektom, v ktorych su zdruzené
podniky z roznych krajin, a ktoré na Uzemi réznych krajin posobia.

Ciel'om vyskumu bolo analyzovat’ fungovanie manazmentu v tychto medzinarodnych
zoskupeniach. Pre charakteristiku medzindrodného manaZzmentu sme si zvolili analyzu
vybranych manazérskych funkcii konkrétne funkciu strategického planovania, organizovania,
koordinovania a kontroly. Tieto funkcie su v tedrii manazmentu oznacované ako prierezové
a podla nasho nazoru ich vykon poskytuje obraz o podmienkach a formach fungovania
manazmentu v medzinarodnych podnikatel'skych zoskupeniach.

Vyskum sme realizovali na vzorke trinastich podnikatel'skych sieti, ktoré zdruzujd
viac ako 850 podnikatel'skych subjektov a pOsobia na celosvetovom trhu. V ramci vyskumu
sme aplikovali techniku dotaznika, telefonického dopytovania a osobného rozhovoru.
Nasledujuca tabulka poskytuje prehlad o formach realizacie vyskumu a o dosiahnutej
navratnosti a Uspesnosti vyskumu.
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Tabulka 1 Rozoslané a vyplnené dotazniky

Odoslanie PoZtou Mailom Telefonické Osobné Celkom
dotaznika dopytovanie stretnutie

Rozoslane 42 223 8 2 275
dotazniky

Vyplnené 113
dotazniky 27 76 8 ’

(l:}fvratnost Vg4 34 100 100 41

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyskum priniesol nasledujlice poznatky: skimané zoskupenia podnikov s prevazne
vysoko centralizované podnikatel'ské siete, v ktorych stratégia jednotlivych clenov siete
verne kopiruje stratégiu a celkové smerovanie podnikatel'skej siete. Strategické planovanie
v jednotlivych podnikatel'skych subjektoch zdruzenych v podnikatel'skej sieti sa v 53 %
skumanej vzorky realizuje pomocou externych odbornikov z podnikatel'skych sieti. Interne si
strategické planovanie zabezpecuje len 21% podnikatel'skych subjektov.

Sulad stratégie jednotlivych clenov podnikatel'skych sieti a stratégie celej siete je
zabezpecovany prostrednictvom zastUpenia ¢lenov podnikatel'skej siete v organe
koncipujicom spolo¢nu stratégiu. Az v takmer 76% skiimanych podnikatel'skych subjektov je
¢len podnikatel'skej siete zastUpeny v top manazmente siete. Ako uviedli respondenti az
v 90% subjektov, kde je v top manazmente zastupeny clen podnikatel'skej siete, ma tento
rozhodujuci vplyv na vypracovanie a implementaciu stratégie.

Z vysledkov  skimania  manazérskej funkcie  kontroly v medzindrodnych
podnikatel'skych zoskupeniach prezentujeme vzhl'adom na zameranie ¢lanku a pouzitel'nost’
ziskanych Udajov len Cast’ tykajucu sa aplikovanych kontrolnych technik. NajpouzivanejSou
kontrolnou technikou je technika reportingu t.j. pravidelného podavania vykazov o Cinnosti
subjektu. Tato technika je pouzivana u viac ako 90 % subjektov. Druhou najpouzivanejSou
metddou je metdda pravidelnych previerok, ktora je pouzivand u 54 % respondentov. Na
druhej strane, medzi najmenej pouzivané metddy kontroly patria ndmatkové previerky,
kontroly prostrednictvom pocitacového systému a kontroly vykondvané internym kontrolnym
organom podniku.

DalSimi funkciami manaZmentu, ktorymi sme sa vo vyskume zaoberali boli
organizovanie a koordinacia. Priblizne 61% respondentov uviedlo, Ze charakter
podnikatel'skej Cinnosti vykonavanej v podnikatel'skej sieti si vyZzaduje nepretrzitd
koordinaciu jednotlivych cClenov siete. Ztoho vyplyva, ze funkcia koordinacie je
v medzindrodnom manazmente velmi dolezitd. Ako vyplynulo z vyskumu, az 69%
podnikatel'skych subjektov pouziva ako hlavni techniku koordinaciu prostrednictvom
pocitatového systému. Funkcie organizovanie a koordinacie v medzinarodnom manazmente
sa vykonavaju prevazne prostrednictvom bezprostrednej vymeny informacii cestou
informacnych kanalov, ktorymi su predovSetkym internet a pocitacové siete. Respondenti
uviedli ze v 61% skimanej vzorky sa na vykon manazérskej funkcie organizovania
a koordinacie pouZivaju pravidelné porady, prostrednictvom ktorych ziskavaju clenovia
informacie ako aj podavaju navrhy na rieSenie vzniknutych problémov.

Prezentovanim casti vysledkov vyskumu fungovania manazmentu v medzinarodnych
podnikatel'skych zoskupeniach sme sa snazili dokumentovat’ dolezitost' a vyznam poznania
kultdry jednotlivych krajin a potrebu identifikdcie a pochopenia jednotlivych kultdrnych
dimenzii. Vyskum potvrdil skutocnost, Ze vykon manaZérskych funkcii v medzindrodnom
podnikatel'skom prostredi si vyZaduje vel'mi Uzku spolupracu zainteresovanych subjektov, ich
vzajomnu interakciu a nadvéznost’ ale najméa komunikaciu, ¢o sa prejavilo v odpovediach
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respondentov pri vSetkych skimanych funkciach. Zakladnym predpokladom Uspesného
plnenie uvedenych aktivit je predovSetkym vysoka Uroven poznania a reSpektovania
kultrnych odlisnosti a Specifik.

Dosiahnutie vzajomnej harmonizacie, porozumenia, predchadzanie konfliktom a ich
Uspesné zvladnutie s cielom zabezpecenia efektivneho fungovania podnikatel'ského subjektu
na medzinarodnom trhu teda nie je mozné bez poznania kultirnych osobitosti, zakonov,
odliSnosti, noriem a hodnot ale aj zhodnych stranok narodnych kultdr, ktoré ovplyviuju
spravanie l'udi.

Na zaklade uvedenych faktov a skutocnosti si dovolujeme vyslovit' nazor o nutnosti
aplikacie multikultirnej vychovy v prostredi stcasného fungovania firiem, ktoré prebieha
v podstate v medzinarodnych podmienkach, v podmienkach zvysSujlcej sa internacionalizacie
a globalizacie.

MULTIKULTURNA ~ VYCHOVA  V MEDZINARODNOM  MANAZMENTE -
ODPORUCANIA A NAVRHY

Posobenie kultdrnych vplyvov je evidentné vo vsSetkych oblastiach podnikovych
aktivit. Z tohto dovodu sa mnoho expertov zaoberd otazkou ako najlepSie pripravit
pracovnikov firiem na Zivot a pracu v medzinarodnom prostredi.

Medzinarodne pdsobiace firmy Casto menia miesta pésobenia svojich pracovnikov uz
po niekol'kych rokoch. Castou zmenou prostredia dochadza k poznaniu kultirnych navykov
inych krajin a prispdsobeniu sa tymto navykom a pravidlam, ako aj k postupnému utlmeniu
kulturnych navykov pochadzajlcich z vlasti pracovnika.

Mnohé vyznamné firmy venuji znacné prostriedky na vychovu vysoko efektivnych
internacionalnych timov ako aj jednotlivcov, schopnych efektivne posobit’ v multikultirnom
prostredi. Metddy multikultirnej vychovy realizovanej najma formou tréningovych aktivit boli
vyvinuté v USA. SU to predovSetkym pripadové Studie, simuldcie, hranie roli, kritické
konflikty, teoretické Uvahy, scenare.

V nasledujicom poukdzeme na model tréningu z oblasti multikultirnej vychovy,
ktory odporu¢ame pre aplikaciu v internacionalnych pracovnych timoch resp. pre
jednotlivcov pracujucich v medzinarodnom prostredi. Model sa sklada zo Styroch hierarchicky
a obsahovo nadvazujucich tréningovych blokov: informativny tréning, kultrne orientovany
tréning, tréning interakcie a komunikacie, multikultdrny asimilator.

Prvy z uvedenych tréningov poskytuje UCastnikom orientaény ramec pre chovanie
v cudzej kultire resp. pri styku s cudzou kultirou. Ide v podstate o zakladné Udaje
o ekonomickych, politickych a socidlnych redliach prislusnej krajiny. Jeho sucastou je
stretnutie s 'udmi reprezentujicimi danG kultiru a vzajomnd vymena poznatkov
a skisenosti.

Kultdrne orientovany tréning si vyzaduje vyraznl participaciu Ucastnikov. Aplikuje sa forma
hrania roli, analyza videozdznamov roznych situacii, rieSenie pripadovych Studii s cielom
naznadit’ a identifikovat’ rozdiely v kultirach a dokazat’ akceptovat’ a chapat’ dané odlisnosti.

Priamy Struktdrovany kontakt s prislusnikmi cudzich kultir zabezpecuje tréning
orientovany na interakciu a komunikaciu. Zakladnym predpokladom su dobré jazykové
znalosti Ucastnikov. Simulované situacie su rieSené a objasfiované priamo prislusnikmi danej
narodnej kultdry.

NajnarocnejSim typom tréningu v ramci multikultirnej vychovy v podmienkach
medzindrodného manazmentu je multikultirny asimilator. Predstavuje popisy pripadov
multikultdrnych interakcii a pontka k nim mozné rieSenia. UCastnici v prvej faze navrhuju
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rieSenia na zaklade vlastnej kultiry a nasledne su jednotlivé varianty diskutované
v pritomnosti predstavitel'a cudzej kultdry.

ZAVER

Predkladany ndvrh rieSenia problematiky multikultirnej vychovy v medzindrodnom
manazmente je pokusom o naznacenie ciest k rieSeniu problematiky zvySovania efektivnosti
fungovania podnikov cestou eliminacie stretov a konfliktov plynicich z neznalosti kultirnych
odliSnosti.  Multikultdrnu  vychovu vnimame ako jeden z rozhodujlucich nastrojov
zabezpecCujlcich odstranenie takychto Uzkych miest. Realizaciou multikultirnej vychovy
v podmienkach firiem nielen s medzinarodnym po6sobenim je podla nasho nazoru mozné
predovsetkym zvysit' efektivnost’ ich fungovania, ale najma rozsirit poznatkovl databazu
a zvysit’ kvalitu 'udskych zdrojov.
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