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Abstrakt

Handkova Denisa: Aktualne trendy a vyznam interkultirneho manaZmentu. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta medzinarodnych vztahov, Katedra medzinarodnych
ekonomickych vztahov a hospodarskej diplomacie. — Vedlci zavereénej prace: Mgr.

Michaela Ciefova. —Bratislava: FMV, 2019, s. 62.

Ciel'om bakalarskej prace je zdoéraznit' vyznam interkultirneho manazmentu a zohladnit’
aktualne trendy, ktoré ovplyviiuji posobenie v medzinarodnom prostredi ako aj analyza
klIacovych interkultirnych kompetencii, ktoré by si mal kazdy interkultirny manazér ¢i
diplomat v dnesnej dobe osvojit. Stanovené ciele si vyzadovali aplikdciu roznych metod
badania. Hlavny ciel’ bol dosiahnuty metédou hibkovych rozhovorov. Préca je rozdelena na
teoreticku a praktickud ¢ast’, z ¢oho teoreticka cast’ sa sklada zo styroch kapitol. Prva kapitola
je venovanad teoretickym vychodiskam aklu¢ovym pojmom, ktoré Gzko slvisia s
problematikou interkultirneho manazmentu a kultiry. V dalsej casti bakalarskej préce
charakterizujeme interkultirny manazment a jeho postavenie v medzinarodnych vzt'ahoch
ako aj kompetencie sti¢asného interkultirneho manazéra, diplomata ¢il'udi pracujucich
v medzinarodnom prostredi. Zavere¢na kapitola sa zaoberd vyhodnotenim klIacovych
vlastnosti a kompetencii interkultirneho manazéra na zaklade uskuto¢nenych rozhovorov
s medzinarodne a interkultdrne orientovanymi manazérmi. RieSenim danej problematiky je
poukéazanie na vyznam interkultirneho manazmentu v oblasti medzinarodnych vztahov a
zhrnutie aktudlnych trendov a metdd, ktoré sa vyuzivaji v sacasnom interkultrnom

manazmente. Vysledkom vyskumu je sumarizacia kompetencii interkultirneho manazéra.

KrPucové slova: kultara, interkultirny manazment, interkultirna kompetencia, interkultarny

manazér, medzinarodné vzt'ahy



Abstract

Handkovéa Denisa: The Current Trends and the Importance of Intercultural Management. —
University of Economics in Bratislava. Faculty of International Relations; Department of
International Economic Relations and Economic Diplomacy. — Supervisor of the Thesis:
Mgr. Michaela Ciefova. — Bratislava: FMV, 2019, pp. 62.

The aim of the bachelor thesis is to emphasize the importance of intercultural management
and to depict the current trends that have an effect on culturally diverse and international
environment. Furthermore, analysis of key intercultural competencies that an intercultural
manager or diplomat should command will be conducted. The objectives require the
application of different research methods. The main objective was achieved by the method of
in-depth interviews. The thesis is divided into theoretical and practical part, of which the
theoretical part consists of four chapters. The first chapter is devoted to the theoretical basis
and key concepts that are closely linked with the issue of intercultural management and
culture. In the next part of the bachelor thesis we characterize intercultural management and
its role in international relations as well as the competence of the current intercultural
manager, the diplomat or the people working in an international environment. The final
chapter deals with the evaluation of key characteristics and competences of the intercultural
manager on the basis of the conducted interviews with internationally and interculturally-
oriented managers. The solution of the given problem is to highlight the importance of
intercultural management in the context of international relations, and a summary of the
contemporary trends and methods, which are used in current intercultural management. The

result of the research is a summary of the competences of an intercultural manager.

Key words: culture, intercultural management, intercultural competence, intercultural

manager, international relations
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Uvod

V dosledku globalizacie a internacionalizacie sa za posledné desatrolie vyznam
interkultirneho manazmentu dostal do popredia, ked’ze sme v stcasnosti na pracovisku
obklopeni réznymi kultarami.

Interkultirny manazment ovplyviiuje posobenie nielen v medzinarodnych vztahoch,
ale i v rbéznych sférach zivota. DoOsledkom toho je potrebné zdoraznit' klIacové
kompetencie, ktoré by si mal interkultirny manazér ¢i diplomat v medzinarodnom prostredi
osvojit. Zamerom naSej prace je poskytnit’ uceleny pohlad na riadenie interkultirneho
manazmentu v medzinarodnom prostredi, poukazat na jeho vyznam v medzinarodnych
vzt'ahoch a uviest’ dominantné a aktualne trendy interkultirneho manazmentu. Vyber témy
prace bol ovplyvneny aj autorkinymi empirickymi skusenostami zo vzdelavacieho pobytu
v zahranici, ktory v nej vzbudil zaujem o danu problematiku.

Uloha interkultdrneho manaZéra je v medzinarodnom prostredi nesmierne dolezita. V
nasej praci sa zameriame nielen na osobnost’ interkultirneho manazéra, ale aj na ludi
posobiacich v medzinarodnom prostredi, ktori prichadzaju do kontaktu s inymi kultdrami.
Nasim cielom je identifikovat’ klI'aicové kompetencie interkultirneho manazéra a priblizit
trendy, ktoré sa v si¢asnom interkultirnom manazmente objavuju.

Bakalarska préaca je rozdelena na dve Casti. V teoretickej Casti sa budeme zaoberat’
klaovymi pojmami a definiciami sdvisiacimi s problematikou interkultirneho
manazmentu. Teoreticka ¢ast’ sa d’alej ¢leni na Styri kapitoly. Prva kapitola je venovana
teoretickym vychodiskam a kl'a¢ovym pojmom skumanej problematiky. V nasledujucich
kapitolach definujeme interkultirny manazment a jeho postavenie v medzindrodnych
vztahoch ako aj kompetencie sucasného interkultirneho manazéra, diplomata ¢i Iudi
pracujucich v medzinarodnom prostredi. V stvrtej kapitole je obsiahnuty hlavny ciel’ prace
ako aj parcialne ciele a pouzit¢é metody, prostrednictvom ktorych boli stanovené ciele
splnené. Prakticka Cast’ je zaloZena na interpretacii vysledkov vyskumu na zaklade metddy
hibkovych rozhovorov s interkultirnymi manazérmi, ktori riadia tim zloZeny z viacerych
kultur a dlhodobo p6sobia v medzinarodnej sfére. Na zéklade danej metédy vyhodnotime
kl'acové kompetencie, ktorymi by mal interkultirne posobiaci manazér disponovat'.
Autorka prace je presvedCena, ze dané kompetencie st v stcasnej globalizovanej

spolo¢nosti vel'mi délezité vzhl'adom na vel’ky pocet I'udi posobiacich v medzinarodnej
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sfére. Napriek tomu, ze témou predkladanej prace je interkultirny manazment, moZeme

uvedené kompetencie aplikovat’ aj do inych sfér, ako napr. aj diplomacie.



1 Teoretické vychodiska skimanej problematiky

V tejto kapitole sa budeme venovat’ teoretickym vychodiskam a kl'acovym pojmom,
ktoré uzko suvisia a ovplyviiuju oblast’ interkultdrneho manazmentu. Tato problematika si
vyzaduje zodpovedanie roznorodych otdzok z oblasti kultiry, manaZmentu a
medzinarodného prostredia.

Skumanim danej problematiky moézeme zodpovedat nasledovné otazky: Ako
komunikovat’ v multikultirnom stretnuti? Aké kompetencie a zrucnosti by si mal osvojit’
manazér pracujuci v medzinarodnom prostredi ¢i  diplomat? Ako predchadzat
interkultdrnym konfliktom v dnesnej globalizovanej spolo¢nosti? Zamerom nasej prace je
poskytnit’ uceleny pohl'ad na riadenie interkultirneho manazmentu v medzinarodnom
prostredi, poukazat na jeho vyznam v medzinarodnych vzt'ahoch a uviest’ dominantné a
aktualne trendy interkultirneho manazmentu.

Ked'Ze v stcasnosti sme obklopeni r6znymi kultirami na dennodennej baze, mali by
sme disponovat’ uréitymi schopnostami, ktoré ndm umoznia nielen efektivnejSie
komunikovat’, ale aj pomézu Kk nadviazaniu novych medzinarodnych kontaktov,
nadnéarodnych spoluprac, k empatii voc¢i inym kultiram a k dosiahnutiu ur¢itého stupna
emocionalnej inteligencie. Je samozrejmé, Ze kultdry sveta sa vyznacuja rozdielmi, ale
vd’aka interkultirnej kompetencii vieme eliminovat’ zbyto¢ne vzniknuté nedorozumenia ¢i

predsudky.

1.1 Kultdra ako interdisciplinarny fenomén

K zakladnym teoretickym vychodiskdm interkultirneho manazmentu nepochybne
patri i kultdra. Spolu s internacionalizaciou a globalizaciou formuje interkultdrny
manazment.! Predpokladom vzniku interkultirneho manazmentu je fUzia viacerych kultdr.
V dosledku toho je potrebné definovat’ kultdru ako z&kladny prvok interkultirneho
manazmentu.

Kultdrnym témam sa venuje viacero vedeckych disciplin. Medzi hlavné oblasti

skumania patri filozofia, socioldgia, antropologia, historia, estetika, politologia a iné vedné

L NOVY, I. a kol.: Interkulturalni management. 1996. s. 59
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odbory, teda ide o interdisciplinarny fenomeén. Za posledné desatrocie vyrazne vzréstol
zaujem o skdmanie kultary.

Aktualne trendy v skdmani teoretického hladiska kultdr sa sustred’'uju najma na
problémy interkultirnych vztahov, nevyhnutnost' interkultdrnych kompetencii, vplyv
kultir medzinarodného prostredia, kultirnu identitu a pod. Tieto nové oblasti vyskumu
kultdry stimulovali implementovanie novych a inovativnych metod skdmania. V stcasnosti
sa hovori najviac o multikultdrnej vychove, kognitivnych teoéridch a jazykovych
stratégiach. Tieto vychodiska Uzko sOvisia s hlbsim spozndvanim kultdr a aktuédlnou
problematikou.

Rozvoj kultary sa odohréva na globélnej interkultirnej scéne, kde sa objavuju otdzky
medzinarodnych vztahov, interkultirnej komunikacie ¢i multikulturalizmu? a snahe o
vybudovani vzajomnej kultirnej tolerancie. Podl'a ZagorSekovej sa kultdra formuje ako
endogénny atribut® vsetkych foriem l'udskej ¢innosti a 'udskych vzt'ahov Vv spolo¢nosti.
Kultdra je vysledkom l'udskej ¢innosti a vzt'ahov, ktoré st ovplyvnené endogénnymi a
exogénnymi faktormi. Jednotlivé prvky kultdry nevznikli len zéasluhou jednotlivcov, ale
prave vd’aka procesu integracie a identifikacie skupin, kde nadobudli status kultarneho
faktoru.*

Sucasnou medzindrodne znamou praktikou v oblasti interkultdrnych vztahov je
zjednotenie pravidiel a z&sad, v pripade firiem a spolo¢nosti zjednotenie firemnej kultary
podl'a medzinarodnych korporécii, narodnych institucii, ktoré su povazované za vzor
firemnej kultdry a je nutné ich vnimat’ z hladiska multikultirnej paradigmy. Firemna
kultara tvori $pecifické jadro pre firmu a jej pracovnikov, ktorych pracovny vykon je
vyrazne ovplyvneny. Prirodzenym javom vnimania kultiry ako otvoreného celku sme viac
otvoreni k vzajomnym interakciam a difuziam s inymi kultdrami. V tomto pripade je
difizia pozitivnym S$truktirnym vztahom mie$ania Kultdr. Podl'a Gazovej a Slusnej,
autoriek zaoberajlcich sa kultirnou réznorodostou,® vychadza kultdrna kontinuita z

multikulturalizmu a kultdrnej diverzity.

2 PREISSOVA KREJCH, A.: Multikulturalismus - ztracené paradigma?. 2014. s. 24
3 Z tvrdenia vyplyva, ze funkcie kultry su Gzko spojené so vSetkymi vztahmi ¢loveka. Kultdra v tomto zneni
nie je chdpana ako ich pri¢ina ¢i nasledok, ale ako neoddelitelna l'udska dimenzia. Odporuéame podrobnejsie
v : ZAGORSEKOVA, M. B.: Medzikultdrne vzrahy. 2011. s. 34
4 1bid., s. 46
5 GAZOVA, V., SLUSNA, Z. a kol.: Kultlra a roznérodost kultirneho. 2005. zvizok &. 13
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Kultdra ako sucast’ nasho kazdodenného Zivota obohacuje nielen nasu duchovnu ale i
intelektualnu uroven. Pojem kultira mé nespocetne vel'a vyznamov. Autorka bakalarskej
prace sa stotozfiuje s nazormi odbornikov,® ktori tvrdia, ze kultiru je mozné chapat’ v
sirSom i uzsom slova zmysle.

V uzsom slova zmysle ide o vyssiu kultdru, kde zarad’'ujeme umenie, architekturu
atd. V SirSom slova zmysle chapeme kultiru ako implicitnd entitu,” ktor( tvoria rozne
kultirne kddy, tradicie a vSetko, ¢o je okom viditeIné a k ¢omu sa mézeme dopracovat’ aj
na zaklade rozvijania interkultdrnych kompetencii.

Najcastejsie si pod pojmom kultdra predstavime spoluzitie uréitej skupiny l'udi, ktori
spolu zdielaju svoje hodnoty, zvyky, ideély a zaroven sa diferencuju od inej skupiny T'udi.
Maju svoju vlastnu kultdru, spbésob Zivota, a tak m6zu navzdjom spolunazivat’ VO svojom
spolo¢enskom prostredi. ,,Ide o sihrn hodnét ¢i uz duchovnych a materialnych vytvoreny
urcitou skupinou ludi. “®

Dalej mozeme vnimat’ kultdru ako zivotny $tyl, zalubu, ktord sme si tak osvojili, ze
sa stala pre nds neodmysliteI'nou ¢ast'ou Zivota. StarSia generacia vnima kultiru ako spdsob
vychovy jednotlivca, u¢enie sa umeniu a literatare.®

Ako tvrdi Dvorsky'® vo svojom diele, ¢lovek je chapany ako produkt ale zaroven aj
spolutvorca kultdry. Kultiru mozeme povazovat’ za viacvyznamovy pojem, ktory si kazda
vedna disciplina osvojuje svojim spdsobom. Vdaka tomu sa uz staroCia Stretdvame s
roznymi vykladmi kultdry. Je viacero aspektov kultury, ale pre nas su relevantné najma tie,
ktoré odrazaji vyznam interkultirneho manazmentu. Priklaname sa k ndzoru Klimovej a
Krej¢iho,* podla ktorych kultiru mozeme roz¢lenit’ na subjektivnu a objektivnu zlozku.
Pod subjektivnu kultdru zac¢letujeme typické psychologické charakteristiky a interakcie, na
zaklade ktorych sa formuje interkultdrna komunikéacia. Pod objektivnu kultiru patria realie
vonkajsie, mimojazykové ako napriklad historia, geografia ¢i ekonomicka struktira a

vnatorné i jazykoveé redlie.

6 Odpora¢ame podrobnejiie pozriet’ autorov: ZAGORSEKOVA, M. B. , GAZOVA, V., SLUSNA, Z.,
PECNIKOVA, J.
7 Kultaru povazujeme za integrdlnu stcast identity, ¢o znamend, Ze stvisi s ludskym spolodenstvom.
Podrobnejsie v: SLATINSKA, A., PECNIKOVA, J.: Jazyk-Kultira-Identita. 2017. s. 26
8 Suhrnom hodndt myslime vietky zlozky kultiry, ktoré sa navzajom prelinajd- Polakova 2014, In:
SLATINSKA, A., PECNIKOVA J.: Jazyk-Kultdra- Identita. 2017. s. 27
® lbid. 39
10 DVORSKY, J. : Manazment kultiiry. 2006. s. 56
1 KLIMOVA, KREJCI, LLCE2015. Conference Proceeding. 2015.
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Ak vychadzame z definicie kultiry podl'a Vel'kého sociologického slovnika,*? kulttra
je socialne determinovang, ¢ize suvisi s Fudskym spolo¢enstvom a ¢lovek je vnimany ako
pociato¢ny stvoritel’ kultry. Kultira vzbudzuje sudrznost’ svojich ¢lenov a zaroven buduje
identitu. Tento Tudsky fenomén vnimany ako spbésob l'udskej existencie tvoria okrem
roznych kultar i subkultary, explicitné a implicitné kultirne hodnoty, normy, idey.

Ako tvrdi Mattisova,'? kultirne hodnoty nad’alej pretrvavaji len vtedy, ak dochadza k
ich neustadlemu praktizovaniu v kazdodennom zivote. Kultdra podlieha neustalym
spolo¢enskym zmenadm a prenasa sa z generacie na generaciu. Spomenuty intergeneracny
presun sa podiela na tvorbe kultary samej o sebe, d’alej tradicii, hodn6t, zivotnom style.

Kultdra je vysoko integrovany systém, ktory je Gzko prepojeny taktiez s ekonomikou
a politikou. Za integralnu sacast” kultiry povazujeme medzinarodné vztahy a kultdrnu
politiku, ktora sa snazi 0 dodrziavanie zasad a pravidiel interkultirnych zalezitosti a 0
zachovanie kultdrneho dedi¢stva.'4

Kultara podl'a Gazovej je definovana ako ,,orientacny systém*'® a predstavuje rozne
vzorce konania a spravania, spolo¢cné hodnoty, normy, kody. V tejto suvislosti je kultira
chapané ako univerzélna, ale pre konkrétnu skupinu l'udi je typickym vzorcom spravania ¢i
orientaénym systémom, ako spomina vyssie uvedena autorka. Autorka bakalarskej prace sa
priklana k nazorom Gazovej, podla ktorej nam kultira vymedzuje tzv. opera¢né pole
individua a tym padom sa citime ako sucast’ ur¢itej skupiny ¢i spoloéenstva. V suvislosti s
tymto predpokladom si rozvijame vlastné formy Zzivobytia a fungovania vo svete. Kazdy
¢lovek je stcastou dalsich sfér Zivota, ¢o znamena, Ze sU heterogénne, a z toho mézeme
odvodit pojem ako multikolektivita. Vdaka multikolektivite a spojitosti viacerych
navzajom odlisnych sfér zivota sme schopni interkultdrnych stretnuti a taktiez pripraveni
vnimat’ aj iné kultiry. Na zaver moézeme skonStatovat, ze kultdra je oznaCovana za
orientacny systém, ktory nam poméha zaclenit’ sa do sociélnej skupiny I'udi s podobnymi ¢i
rovnakymi hodnotami, potrebami.

Zo zahrani¢nych autorov treba spomenut’ holandského psycholéga G. Hofstedeho a

amerického psycholoéga E. Sheina. Kazdy z autorov ma iny pohl'ad na vnimanie kultiry a

12 LINHART, J., PETRUSEK, M., VODAKOVA, A., MARIKOVA, H.: Velky sociologicky slovnik. 1996.
3 MATUSOVA, S.: Eurdpska integracia a fenomén narodnej kultary,. 2014. s. 126
14 GAZOVA, V.: Filozofia a kultdra. 2017. s. 30
15 |bid., s. 27
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ich nazory sa mierne odlisuji. Podl'a Scheina®® je kultdra definovana ako obraz zakladnych
hodn6t, predpokladov, ktoré zdiela uréita skupina T'udi. Je to pre nich vstepeny vzor
spravania. Naopak Hofstede!” sa priklafia k nazoru, ze kultlra je kolektivne programovanie
mysle, vd’aka ktorému odlisujeme jednotlivé skupiny I'udi od inych skupin. Programovanie
mysle znamena ucenie sa uréitym vzorom spravania a nasledne aj moznej reakcie na
podnety zo socialneho prostredia.

V dnes$nej dobe sa neustdle dostdvame do kontaktu s inymi kultGrami a prave vtedy
vznikaju aj nepatrné nezhody, konflikty, pripadne napétie v urcitych interkultdrnych
situaciach. Interkultdrna psycholdgia sa zaoberd vztahom socialneho spravania a kultury.
Skdma rozli¢né kultary, z ktorych sa formuje isty druh spravania a taktiez poukazuje a dava
do popredia kultrne rozdiely. Pricha'® definuje interkultirnu psycholégiu ako
,,Systematicky formovanu teériu o psychologickych aspektoch javov a procesov
interkultarnej povahy. “Cenek a kol. zastavaju nazor, ze : ,,KultGra a socialne spravanie st
spolu pevne zviazané, takze Ziadna sociélna psycholdgia neméze mat zmysel, pokial nie je
takisto interkultrna. “1°

Na zéklade definicie o interkultirnej psycholdgii sa stotoziiujeme S nazorom,

ze kultara nepochybne suvisi so spravanim jednotlivca.

1.2 Kultdrna identita ako vyznamny prvok kultlary

S kultarou je tzko spaty koncept kultdrnej identity. Konkrétne pre nas je relevantna
interkultdrna identita, ktora je nositel'om kultdrnych rozdielov. Kultarna identita sa formuje
na zaklade prostredia, v ktorom zijeme a je priamo ovplyviiovana naSim socidlnym
zazemim. Vdaka neustale sa meniacemu medzinarodnému prostrediu sa nasa identita stava
obohatenou viacerymi kultdrami. Z nasho pohladu je kultirna identita dolezitym prvkom
formovania interkultirneho manazmentu.

Otazky identity a jej premien v sa¢asnom medzinarodnom prostredi sa pritomné v
pracach Anny Slatinskej a Jany Pecnikovej. Kultarnu identitu z filozoficko-politického

pohladu skima Viera Gazova a lvan Buraj. Myslienka kultirnej identity z filozoficko-

16 SCHEIN, E. H.- Organizational culture and leadership. 2010.
1" HOFSTEDE, G.: Kultury a organizace: software lidské mysli: Spoluprdce mezi kulturami a jeji ditlezitost
pro preziti.1999.
18 pRUCHA, J.: Interkulturni psychologie. 2010. s. 10
19 CENEK, J, SMOLIK, J., VYKOUKALOVA, Z. a kol.:Interkulturni psychologie Vybrané kapitoly. 2016. s.
5
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psychologického hladiska sa vyskytuje v dielach Emila Visniovského. Identita ako jeden zo
zékladnych a najdiskutovanej$ich pojmov v oblasti kultdry zohrdva dolezita rolu. Podla
Slatinskej mézeme identitu vyjadrit ako stotoznenie jednotlivca, ktory si osvojuje urcity
celok na zaklade znakov. Identitu zarovenn vnimame ako suhrn vsetkych identit (kultirnej,
etnickej, rasovej, socialnej), ktoré moze Tudsky jedinec nadobudnit. V dne$nej dobe si
svoju identitu formujeme na zéaklade interkultdrnych stretnuti. Akonahle sa dostdvame do
kontaktu s odlisnou kultdrou, nase vnimanie a myslenie sa dostava do stavu, kedy mame
pocit, ze sme ini, odlisni a nas predpoklad, ze vSetci sme si podobni, postupne zanika.
Sucast'ou identity je teda odlisnost’, réznorodost’ a diverzita. Identitu mézeme vyjadrit’ ako
vel'mi flexibilnQ, stale sa meniacu ¢értu kultdry. Prirodzenou ¢rtou ¢loveka je najst’ svoju
prislusnost’ k urcitej skupine, prave identita vyjadruje myslienku spolupatri¢nosti a pocitu
vytvorit’ si vazbu k socidlnemu prostrediu. Autorka bakalérskej prace sa priklana k
myslienke Pravdovej,?° ktora zohl'adiuje kultdrnu identitu ako zlozku jednotlivych kultdr,
jazyka, symbolov, vzorov, ideoldgiu ¢i vlastnd historiu naroda, priCom zahffia aj pocit

spolupatricnosti.

1.3 Interkultdrne bariéry v komunikacii

Téma interkultirneho manazmentu je z nasho pohl'adu velmi Uzko prepojena
s komunikaciou. Mame na mysli najma interkultdrnu komunikaciu, ktora prebieha medzi
rozlicnymi Kultrami a ktorej priebeh nie je vzdy konstantny. Interkultirne stretnutia a
komunikacia s prislusnikmi inej kultdry alebo iného kultirneho z&dzemia mozu byt Casto
pri¢inou sporu. Prameni z nich mnoho problémov, ktoré nazyvame interkultdrne bariéry.
NajcastejSie hovorime o jazykovych bariérach, odli$nostiach v komunika¢nom $tyle a
odlisnostiach vo vnimani kontextu, v do6sledku ktorych vznikaja obavy, strach z
nepochopenia vlastnej ¢i odliSnej kultlry, ¢o moze prispiet’ k destrukcii nasej vlastnej
identity a taktiez prispievaju k naruSeniu komunikacie a vyjednavania s obchodnymi
partnermi.?* Z toho vyplyva, ze spominané odli$nosti a bariéry sa vyskytuji najcastejsie v

interkultirnej komunikacii.

2pRAVDOVA, H.: Medidlna kultira z aspektu interdisciplingrnych pristupov. Interdisciplinarita
transdisciplinarita v spolocenskovednom vyskume. 2009. s. 130
ZLNOVY, L.: Interkulturalni management, 1996. s. 56
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Komunika¢né bariéry su spésobené rozliénymi pri¢inami, ktoré vychadzaju z
kultdrnych a jazykovych specifik. Prikladom mo6zu byt stereotypy, ktoré si povazované za
hlavnd pric¢inu vzniku konfliktu efektivnej interkultirnej komunikécie. Interkultdrni
manazéri ¢i diplomati sU Gspe$ni v medzinarodnom prostredi vtedy, ak s schopni rychlo
zmenit' ich zauzivané stereotypy a predstavy o cudzich kultarach. Vzdelavanim samych
seba v oblasti interkulturality?® sa zdokonalujeme aj ako osobnost’, stivajl sa z nas
uvedomelé, empatické a spoloc¢ensky zodpovedné osobnosti na ceste k splneniu si svojich
idedlov. Zastdvame nézor, ze poznanie odlisnej kultiry nam zarucuje upevnenie
medzinarodnych vztahov jednotlivych statov, plynulejsiu komunikaciu, a zaroven prispieva
k harmonickému spolunazivaniu a Kk stabilite viacerych kultir zijacich v rovnakom
prostredi. Autorka bakalarskej prace sa priklana k myslienke od Slatinskej a Pecnikovej,??
ktoré tvrdia, Ze ak do medzindrodnych vztahov za¢lenime interkultdrnu citlivost’ a kultrnu
inteligenciu, dokazeme riesit’ problémy interkultirneho charakteru. Stotozinujeme sa aj s
myslienkou Gazovej,?* ktora tvrdi, ze prave globalizécia a vzajomné spajanie kultar
obohacuje spolo¢nost’ a hlavne aktérov v medzinarodnych vztahoch.?

V dnesnej dobe l'udia vyhladavaja iné kultdry, uéia sa cudzie jazyky a interkultarny
dialég sa stava pre nich Uplne beznou zalezitostou. Nielenze nam otvara branu do iného
sveta kultur ale takisto aj nasu mysel’ a vnimanie. Rozvija nase interkultirne kompetencie a
schopnosti reSpektovat’ ostatné kultiry, ¢o je v medzinarodnom prostredi povazované za
vel'mi dolezité. Spoluzitie rozlicnych kultdrnych skupin v jednom spolo¢enskom prostredi
moze vyvolat mnoho konfliktov v spolo¢nosti, kedze madme tendenciu posudzovat' a

vytvarat’ stereotypy pre jednotlivé kultary.

1.4 Interkultirna komunikacia ako predpoklad efektivnej spoluprace

Predpokladdme, ze v oblastiach akymi si medzinarodné vztahy a medzinarodné
podnikanie sa interkultirna komunikacia uplatfiuje v Sirokom rozsahu, hlavne vo vztahu k

vyjednévaniu a presviedéaniu.

22 GAZOVA, V. : Perspektivy kulturoldgie. 2003.

B SLATINSKA, A., PECNIKOVA, J.: Jazyk-Kultira-ldentita. 2017. s. 6

2 GAZOVA, V.: Komunikdcia kultzr a kultrna identita, 2014. s. 15 [cit. 2019-18-01]. Dostupné na

internete: <http://www.kkult.ff.ukf.sk/sites/default/files/Minority%20v%20subsytéme%20kultiry.pdf >

2 Podobné stanovisko zastdva PRAVDOVA, H. v ¢lanku Globalizacia a reflexia procesov aktualnych

sociokultirnych zmien. Odporag¢ame blizsie pozriet’ : Kultlra a rozndérodost’ kultirneho. 2005. zvazok ¢&. 13
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Pri kazdom kontakte s prislusnikmi inych kultir je doélezité vediet navzdjom
komunikovat’. Vzdjomnou koexistenciou rdoznych kultdr sa vyvija trend prepajania a
zblizovania sveta, ¢im sa zlepSuju i interkultirne vztahy, ktoré priaznivo pdsobia na
celkovu spolupracu odlisnych kultdr v medzinarodnych vztahov. V désledku toho je pre
interkultrny manazment nevyhnutné zaoberat’ sa problematikou interkultirnej
komunikécie. Najma v diplomacii a vo vyssich medzinarodnych poziciach je dolezité, aby
reprezentanti urcit¢ho S$tatu dokazali spravne a efektivne komunikovat' so svojimi
partnermi. Problém interkultirnej komunikacie nezavisi len od znalosti jazyka, ale prave
naopak Uspech v komunikacii spociva vo vzajomnom poznani kultry, najméd v poznani
kultarnych odlisnosti nasho komunika¢ného partnera.?

V suavislosti s vybranymi aspektami interkultarnej komunikacie treba spomenut
autorky ako Plasienkova a Kiczkova, ktoré takisto prispievaju k otazkam interkulturality.
Zo zahrani¢nych autorov dominuji medzinarodne uznavané diela od Lewisa, Benneta,
Jandta, Ting-Toomey,?’ ktori patria medzi najvyznamnejsich autorov interkultirnej
literatdry. Interkultdrnu komunikdciu mozeme vyjadrit aj z hladiska SirSicho chapania
poznania kultdr, v tomto pripade pouzivame pojem dialég. Dialég® je jednym z
najvyuzivanejSich foriem komunikécie. Ak sa jedna o stretnutie dvoch a viacerych statov,
organizacii ¢i osob ide o interkultdrny dialdg. Takyto typ dialogu si vyZzaduje ur¢itt etiketu,
reprezentaciu a protokol, ktoré zavisia od aktérov.

Podl'a Priichu® je interkultirna komunikacia readlnym javom ale i novym odvetvim
skumania a vedeckou disciplinou. Hlavné odvetvia zaoberajlce sa touto problematikou su
socioldgia, interkultirna psycholdgia a rézne tedrie manazmentu a efektivnej komunikéacie,
tym pddom mézeme tvrdit, ze ide o interdisciplinarny fenomen.

Aktualnou témou interkultirnej komunikacie sa zaoberda mnoho psycholdgov,
antropoldgov ¢i socioldégov, ktorych ndzory sa odliSuju vzhl'adom na ich oblast’ skimania.
Interkultdrnu komunikaciu povazujeme za verbalnu a neverbalnu interakciu a zdielanie
roznych situécii, rozhovorov, nazorov, kde vystupuji prislusnici inych kultar, ras a

nabozenstiev.

26 NOVY, I.: Interkulturni komunikace. 1999. s. 148
2" Odporticame podrobnejsie diela : LEWIS,R. D. : Cross-cultural communication, BENNET M. : Handbook
of Intercultural Training, JANDT, F.E. : Intercultural Communication- A Global Reader, TING- TOOMEY,
S. : Understanding Intercultural Communication
28 7AGORSEKOVA, B. M.: Medzikultirne vztahy. 2011. 5.5
29 PRUCHA, J.: Interkulturni komunikace., 2010. s. 59
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Zhrnutie kapitoly

Na zaver sme dospeli k myslienke, ze rdzne vedecké tedrie a definicie kultdry
vykazuju postupny vyvoj formovania kultdrnej identity. Kultdra ovplyviiuje nase spravanie,
vztah K prostrediu i nase pocity. Sucasny svet je charakterizovany ako multikulturny, v
dosledku ¢oho je potrebné adaptovat’ sa aj inym kultrnym vzorcom spravania a vyvinut’
schopnost’” k efektivnej spolupraci v multikultirnom prostredi. Zastavame nazor, ze
problematika kultary je interdisciplinarnym fenoménom. Autorka prace sa domnieva, ze
len na zéklade poznania nasej vlastnej kultiry sme schopni pochopit’ odlisné kultdry.
Kazda kultira je svojim spésobom 3$pecificka a jedine¢na, désledku ¢oho je potrebné

zohladnit’ kultirne rozdiely a prisposobit’ im §tyl komunikacie.
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2 Interkultirny manazment 21. storocia

Ciel'om tejto kapitoly je definovat’ interkultirny manazment a jeho aktualne trendy v
spolo¢nosti, charakterizovat’ pociatky historického vyvoja a zdoraznit’ jeho vyznam a vplyv
v medzinarodnych vztahoch. Vdaka globalizacii spolo¢nosti a kulturnej diverzite na
pracovisku ¢elime v dne$nej dobe Coraz CastejSie kultirnym rozdielom. Prave kvéli tymto
javom je interkultirny manazment V stc¢asnosti vel'mi diskutovanou témou. Je povazovany
za jeden z najvyznamnejSich elementov posobenia v medzinarodnom prostredi a spolu s
interkultirnou kompetenciou tvori nevyhnutnd vybavu osobnosti interkultirneho manazéra,
diplomata ¢i medzinarodne orientovanych pracovnikov.

Problematiku interkultirneho manazmentu a jeho vyznam v medzinarodnom
prostredi skimaju Caganova, ZagorSekova, ¢i Novy. Ich diela poukazuji na vyznam
vzdelanosti v oblasti interkulturality a na mozné konflikty v pripade neznalosti
interkulturnych kompetencii v multikultirnom prostredi. V suvislosti s touto témou vyssie
spomenuti autori®® zdéraziiuji vplyv globalizacie na multikultirne prostredie. Konkrétne
Caganova, skima aspekty interkultirneho manazmentu a zdoraziuje kl'acové kompetencie
interkultirneho manazéra v 21. storo¢i. Zo zahrani¢nych autorov dominuju diela od
Petersona, Harrisa, Morrana,3 ktori venuju pozornost interkultirnym rozdielom a
spésobom riadenia interkultirneho manazmentu. Na druhej strane zo slovenskych autorov
mobzeme spomenut’ Slatinska a Pecnikovd, ktoré obohacuju interkultirny manazment z
iného uhla pohladu. Za najddlezitejSi prvok formovania interkultirneho manaZmentu
povazuji kultirne hodnoty, jazyk a identitu.3?

Interkultirny manazment33zahtia riadenie pracovnych timov spdsobmi, kde berieme
do dvahy kultarne rozdiely, praktiky a preferencie spolo¢nosti v globalnom alebo
medzindrodnom kontexte. Mnoho medzindrodnych spolo¢nosti sa v stcasnosti usiluje o
modifikovanie a adaptovanie ich pristupov v doésledku postupného miznutia hranic a
diverzity pracovnikov. Na z&klade vyskumov v oblasti interkultirneho manazmentu

vychadzame z predpokladu, Ze diverzita hra dolezita Glohu v procese rozhodovania firmy ¢i

3% CAGANOVA, D.: Managerial Skills in Industrial Praxis. 2017., NOVY, L.: Interkulturalni management,
1996.
31 HARRIS, P. R., MORRAN, R. T. : Managing Cultural Differences-Global Leadership Strategies for the
21st century, PETERSON, B. : Cultural Inteligence- A Guide to Working with People from Other Cultures
32 SLATINSKA A., PECNIKOVA, J.:Jazyk-Kultdra-ldentita. 2017.
33 Z angl. prekladu Cross-cultural management
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organizacie. Vdaka diverzite na pracovisku mozeme jednoduchsie ziskat' lepsi obraz o
abstraktnom cieli, ktory sa spolo¢nost’ pokusa dosiahnut’.

Interkultdrny manazment ako oblast’ skimania a vedna disciplina sa zacal rozvijat’ v
80. rokoch 20. storo¢ia. Rozvoj interkultirneho manazmentu moézeme rozdelit do
niekol’kych faz. Zaciato¢nou fazou bolo zddraznenie kultarnych rozdielov medzi
jednotlivymi kultdrami a potreba adaptacie urcitého manazérskeho §tylu, ktory zavisel od
narodnosti s akou sme pracovali v spoloénom pracovnom prostredi. Dalsie desatroéie
vyvoja interkultdrneho manazmentu sa vyznacuje vzagjomnym zblizovanim nérodov a ich
naslednym asimilovanim, ¢o znamena prispésobovanie sa inym kultdram. Kultdrna
asimilacia je  vysledkom globalizacie  spolo¢nosti.®*  Vysledkom  pdOsobenia
internacionalizacie sa v dnesnej dobe neustale stretdvame s pojmami ako interkultarny
manazment, interkultdrny tréning, ¢i interkultirna kompetencia. Uz v minulosti sa mnoho
vyznamnych vedcov zaoberalo touto problematikou. V tomto smere sme uz spominali
holandského psycholéga Hofstedeho a jeho definiciu kultdry. Avsak Hofstede svojim
skumanim povahy pracovnikov v multikultdrnom prostredi, konkrétne vo firme IBM,
vytvoril kultdrne dimenzie, ktoré ndm davaju ,,navod* na spoluzitie v organizacnej Kultdre,
ktora vel'mi Uzko savisi s pracou v multikultdrnom time. Jeho publikacie su Uzko spojené s
témou interkultdrneho manazmentu. Hofstedeho tedriu si osvojili takmer vsetky
medzinarodné korporécie a spolo¢nosti, ale neskér sa objavuju koncepcie, ktoré Hofstedeho
tedriu odmietaju a vidia v nej mnoho nedostatkov.

Viaceri vyskumnici®® z tejto oblasti tvrdia, ze Hofstedeho dimenzie nemézu
charakterizovat’ jednotlivé narodné kultary, pretoze narodné kultiry nie si homogénne a
vyrazne sa od seba diferencuji. Podl'a Jacobovej, odborni¢ky na interkultirny manazment,
nemaju Hofstedeho dimenzie redlne opodstatnenie v zivote a v realnych situaciach.
Kritizuje nielen Hofstedeho ale aj jeho nasledujlicu generaciu. Autorka bakalarskej prace sa
priklana k vyhradam Jacobovej. Jacobova vyjadruje nesthlas so zovseobecfiovanim ¢&it a
vlastnosti uritych profesijnych skupin ako celkovi narodnd kultiru. Dalej nesuhlasi s
kratkodobou/dlhodobou orientaciou v savislosti s podnikanim v jednotlivych kultarach. Z

toho vyplyva, ze kultdry st v stcasnosti velmi heterogénne a zmie$ané do viacerych

3 NOVY, L.: Interkulturalni management, 1996. s. 39
35 JACOB, N.: Cross-cultural investigations: emerging concept. [cit. 2019-18-01]. Dostupné na internete:
<https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/09534810510614986 >
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subkultar. Nasledkom Jacobovej kritiky je vel'mi uzito¢ny koncept ,,Crossvergence®, ktory
v preklade mozeme prelozit” ako ,,kultirne krizenie.” Jacobovej® koncepcia hovori o tzv.
symbioze viacerych prvkov kultdr v manazérskej a medzinarodnej oblasti, ¢im vznika
multikultdrna zmes. V praxi to znamena ak prislu$nik danej kultary pride do styku s inou
kultirou, musi sa adaptovat’ danej kultdre a tak vznika kultirne krizenie.*’

Interkultdrny manazment je Uzko prepojeny s medzindrodne orientovanou obchodnou
sférou. Spolo¢nosti, ktoré neprijmu myslienku interkultirneho manazmentu ¢i kultirneho
porozumenia a nebudld nad’alej vyvijat zru¢nosti potrebné na uspesné prezitie
multikulturneho prostredia, celia riziku, ze nebudd ponimané ako inovativne, ale budd
vhimané ako tie ,,d’alSie* spolo¢nosti. Mdme na mysli spolo¢nosti, ktoré nie su schopné si
udrzat’ krok s tymi, ¢o maju schopnosti riadenia v multikultirnom prostredi a chcu neustéle

zlepSovat’ svoje znalosti.

2.1 Vyznam interkultirneho manazmentu

Vyznam interkultirneho manazmentu vychddza z faktu, ze sGCasny svet nie je
homogénny, tzv. monokultirny a velky pocet organizacii ¢eli neustdlym zmenam v
organiza¢nej kultare, kulturnych rozdieloch, kde rozliéni I'udia z rozliénych kultdr zdiel'aju
svoje pracovné skusenosti a idey. Interkultirny manazment je prepojeny so zakladnymi
vedomost'ami z ekondmie a potrebou rozvijat' nové perspektivy a kompetencie manazérov.
Jednym z cielov je dosiahnut’ uréitd Groven zrucnosti, o znamena stat’ sa interkultirne
kompetentnym. 38

Interkultirny manazment ma mnoho pozitivnych stranok, od ktorych by sa mal
kazdy manazér medzindrodného prostredia odvijat. Medzi kIaGové funkcie patri
heterogénna Struktara riadenia pracovnikov, moznost' plnit viacero funkcii, rozvoj
medzindrodnej mobility pracovnikov. Klucové a prospesné vlastnosti interkultirneho

manazmentu mozeme zhrnat’ v nasledujicom obrazku (¢.1).

% JACOB, N.- autorka mnohych knih a ¢liankov o interkultirnom manazmente, kritizuje Hofstedeho
koncepciu.

3T JACOB, N. 2003.: Intercultural Management, MBA masterclass series. Londyn : Kogan Page, 2003. ISBN:
07494358?89780749435820.

38 CAGANOVA, D.: Multicultural and Intercultural Management within a Global Context. 2015. s. 66
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Obrazok ¢. 1: Dominantné funkcie interkultirneho manazmentu

Heterogénna
Struktura
riadenia

Funkcie
interkultrneho
manazZmentu

Plnenie viacero
funkecii

Medzinarodna
mobilita

Pramei: Vlastné spracovanie podla CAGANOVA, D. 2015. : Multicultural and Intercultural Management
within a Global Context Bratislava: STU, 2015 66 s, ISBN 978-80-227-4439-3.

Interkultirny manazment je dolezitym prvkom v medzinarodnych vztahoch a v
sucasnom globdlnom prostredi. Vd’aka tomu mdézeme vymedzit' dve hlavné kategorie, v
ktorych jeho vyznam dominuje. Prva kategoria charakterizuje vyznam interkultirneho
manazmentu vzhl'adom Kk spolo¢nosti, zatial ¢o druha definuje vyznam vzhladom k

zamestnancom.3°

2.1.1 Vyznam interkultiirneho manazmentu vzhladom k spolocnosti

Obchodna spolo¢nost’ ma prilezitost naucit’ sa a prijatt novy spdsob socialnej
interakcie. Znamena to, Ze¢ Spolo¢nost sa stane efektivnejSou a uclinnejSou v
multikultrnom prostredi biznisu*® a je schopna zvysovat' svoj globalny vplyv na trhu.
Globalnym vplyvom moézeme vybudovat dobré obchodné vztahy v interkultdrnom
prostredi a wvytvorit konkurenéné zvyhodnenie pre Spolo¢nost v postaveni v
medzinarodnych vztahoch a na svetovom trhu. Pre interkultirnu spolo¢nost’ alebo
organizaciu je vel'mi dolezité disponovat’ interkultdrnymi kompetenciami a konkuren¢nou

stratégiou. V dnesnej dobe existuje viacero spdsobov ako zlep$it' rozvijanie danych

3 NOVY, L.: Interkulturalni management. 1996., s. 129-140
40 DEEKS, M.: Cross-cultural teamworking within the Cochrane Collaboration. 2004.
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kompetencii.** Cielom rozvoja interkultirnych kompetencii je pripravit spolo¢nost’ na
rozne druhy stretnuti a na neur¢ita budtcnost, ked’ze zijeme v neustadle sa meniacom
prostredi.

Interkultirny manazment v organizaciach zahfna urcit¢ dimenzie ako napriklad
timovy manazment, leadership, stratégia podniku, organiza¢na S$truktara, manazment
Pudskych zdrojov a rieSenie konfliktu. Podla Caganovej si stcasnd spolo¢nost’ priam

vyzaduje l'udi z rozliénych kultar pre lepsiu orienticiu v medzinarodnej sfére.*?
2.1.2 Viyznam interkultiurneho manazmentu vzhladom k zamestnancom

Sucasna spolo¢nost’ predstavuje prilezitost’ na spolupracu s 'ud'mi z inych krajin a
odlisného kultirneho prostredia. Prislusnici medzinérodnej spolo¢nosti mézu nadobudnat’
Specifické znalosti, ktoré by v inom pripade neziskali vo svojom domacom prostredi.*®
NavySe praca v prostredi, ktoré prekracuje narodné hranice, teda v interkultirnom
prostredi, zvySuje interpersondlne zruc¢nosti zamestnancov a navySe medzindrodné
prostredie vzbudzuje i perspektivu zamestnancov. Neznamena to vsak, Ze interkultirne
prostredie nemdze existovat’ v ramci jednej krajiny. Tym, Ze sme sucastou interkultdrneho
timu, m6Zeme nadobudnut’ nenahraditel'né interkultdrne skusenosti, ktoré nas inSpiruju aj v
buddcej spolupraci s inymi kultGrami ¢i pri naSich buducich Glohdch a vyzvach.
Heterogénne skupiny maju tendenciu k vytvaraniu hranic réznych napadov, tym padom
preferuji hladat’ rieSenia z viacerych perspektiv na rozdiel od homogénnych skupin.*
Interkulturalita vzbudzuje nielen jednotlivcov, ale aj timy spolupracovat’ ha medzinarodnej
arovni, c¢o zabezpeCuje plynuly prenos informécii medzi ¢Elenmi, ziskanie
Sirokospektralnych vedomosti a nazorov rézneho druhu.

Medzindrodné prostredie je velkou prilezitostou pre ludi rozlicného pévodu
spolupracovat’ na medzinarodnych projektoch a cieloch. Sme presvedCeni, Ze
medzindrodné prostredie prinasa niekolko priaznivych vysledkov. Podl'a Deeksa je

najdolezitej$im z nich zniZenie vytvarania predsudkov voci inym Kultram a vzajomné

‘. CAGANOVA, D.: Multicultural and Intercultural Management within a Global Context. 2015. s. 43
42 |bid., s. 49
43 DEEKS, M.: Cross-cultural teamworking within the Cochrane Collaboration. 2004. s. 6
4 MOLLA, M.: Multicultural Team Management in the Context of a Development Work. 2015, Journal of
Sustainable Development. 9. 8. 10.5539/jsd.v9n1p8.
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reSpektovanie kultarnych rozdielov.*® Z nasho pohladu je v tomto kontexte dolezité
zohladnit’ poziciu diplomata ¢i vel'vyslanca, ktori vdaka pdsobeniu v interkultirnom
prostredi Uspe$ne nadvazuji kontakty a =zacastiuji sa klu¢ovych konferencii v

medzinarodnej sfére.
2.2 Aktualne poznatky a trendy interkultiirneho manazmentu

Za posledné desatrocie sa vyznam interkultirneho manazmentu dostava oraz viac
do popredia najmda uz v spominanej medzindrodnej sfére, kde je vel'mi dolezité
uvedomovat’ si kultdrne odlisnosti a disponovat’ interkultdrnymi znalostami, to znamena
byt interkultirne kompetentny v kultdrne diverznom prostredi. Vyznamnou podstatou
medzindrodného podnikania je organiza¢na kultira, od ktorej zalezi vykon a tspesnost
organizcie. VV medzindrodnych organizaciach sa objavuju rozliéné aspekty kultrnych
odlisnosti. Konanie a myslenie manazmentu je ovplyvnené kultdrnymi rozdielmi a vplyva
na realiziciu vykonov a povinnosti. Interkultirny manazment je pre mnohych vyskumnikov
zaujimavym predmetom skimania. Vdaka aktudlnym trendom interkultdrneho
manazmentu moézeme vidiett na akych principoch funguju sacasni manazéri a
medzinarodné firmy.

Kazda veda sa postupom ¢asu vyvija a zdokonal'uje novymi metédami, postupmi ¢i
poznatkami. Rovnako aj interkultdrny manazment je stimulovany réznymi faktormi
stcasného a neustdle napredujuceho zivota. Vdaka problematike spoluzitia viacerych
etnickych skupin a kultdr v jednom spolocenstve sa 0 interkultirnom manazmente a
kompetencidch zacalo zmienovat' Coraz CastejSie. V Scasnosti je to pre manazérov,
obchodnikov a T'udi pracujacich v medzinarodnom prostredi bezny pojem, avSak nie vsetci
disponujeme kultarnou senzitivitou voc¢i ostatnym kultiram. Preto je potrebné intenzivne
prehlbovat’ poznatky v oblasti interkulturality.

K aktudlnym trendom interkultirneho manazmentu z praxe zarad'ujeme najma
adaptaciu a akulturéciu cudzincov, vzdelavanie prislu$nikov etnickych ¢i mensinovych
skupin, interkulturne poradenstvo, multikultdrnu vychovu v skolach a taktiez interkultGrnu
psycholdgiu. Tejto problematike sa venuje mnoho psycholégov, antropolégov a profesorov

medzindrodnych stadii posobiacich na zahrani¢nych univerzitach, ktori skimaju rézne

4 DEEKS, M.: Cross-cultural teamworking within the Cochrane Collaboration. 2004. s. 11
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trendy interkultirneho manazmentu vychadzajlce prave z danych profesii.*¢ Ciel'om tejto
kapitoly je priblizit' si aktualne trendy v oblasti interkultirneho manazmentu ale i
vyzdvihnat' rozlicné nazory znamych psycholégov na danu problematiku, ale i Tudi

pohybujucich sa v medzinarodnom ¢i multikultdrnom prostredi.
2.2.1 Kultdrna diverzita a multikultrne prostredie

Kultdrna diverzita*’ na pracovisku je vSeobecne znamym trendom interkultirneho
manazmentu. V stfasnom medzinarodnom prostredi si moézeme vSimnat, Ze kazda
organizdcia ¢i spolo¢nost na medzinarodnej trovni disponuje pracovnikmi z odliSnych
kultar. V dosledku odli$nosti kultir sa manazment spolo¢nosti kultarnou diverzitou
formuje na interkultirny manazment a =zaroveil pracovné prostredie sa stava
multikultdrnym.

Kulturna diverzita vytvara multiperspektivny pristup k problémom, efektivnosti a k
vykonnosti zo vSeobecného hladiska. Avsak vysledkom ¢&i cenou za diverzitu moze byt
divergencia, ktora vedie k celkovej disharménii. Kultlra je komunikaénou cestou,*® ktora si
vyzaduje neustale udrziavanie. Andy Molinsky, profesor z prestiznej americkej univerzity,
tvrdi, Ze najvyznamnejSou Crtou pre efektivne fungujicu medzinarodnd spolo¢nost’ ¢i
organizaciu je jednozna¢ne dbvera. Autorka bakalarskej prace sa stotozfiuje s jeho nazormi
na danu problematiku v mnohych smeroch. Podl'a Molinskeho kazdy, kto uz sa ocitol v
medzindrodnom prostredi ¢i dokonca viedol interkultirny tim vie, Ze zG¢astneni Si musia
navzajom doverovat’, ak sa chcl priblizit' k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov.*® Jednotlivci
musia byt’ odhodlani k praci s rozlicnymi kultdrami tym, ze budd vnimat’ svoju skupinu
ako celkovy prinos k dosiahnutiu ciel'ov. TUto tézu vieme aplikovat’ nielen na manazérov,
ale aj na diplomatov a medzindrodnym predstavitelov, pre ktorych je préca v
multikultdrnom  prostredi  kl'a¢ovym faktorom. PredovSetkym sU vnimané styly
komunikacie, ktoré sa odliguju medzi jednotlivymi kultdrami. Dalej je to miera ako sa 'udia

socializuju a komunikuju navzajom alebo za¢inaju spolupracovat’ v prvotnej faze biznisu.

4 Qdporicame podrobnejsie pozriet autorov skimajicich trendy - TING- TOOMEY, S. PILLER I,
CASMIR, F. L., zo slovenskych medzi nich patri najmé CAGANOVA, D.
47 KultGrnou diverzitou sa zaoberaju autori- MIILIKEN and MARTINS. Odporti¢ame podrobnejsie pozriet’
v: MILIKEN, F.J., MARTINS, L.L.: Searching for common threads: Understanding the multiple effects of
diversity in organisational groups. 1996. s. 407-29.
4 MOLINSKY, A.: Global Dexterity. 2013. s. 87
49 Ibid., s. 99
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Existuju rozdiely v zvyklostiach v c¢ase, v poskytovani spéatnej vazby c¢i verejnym
nestihlasom. Prave vyssie spomenuté povolania éelia takym typom rozdielov. Ich tlohou je
ich nielen predvidat, ale aj adaptovat’ sa v kazdej situécii. Interkultirne znalosti v
medzindrodnom prostredi, hlavne v pozicii diplomatov a S$tatnych predstavitelov sU
oCakavané a oceniované. V tomto pripade nachadzame urcité paralely, kde interkultdrny
manazment je vel'mi spaty s vykonom a komunikaciou diplomatov.

Multikultarne prostredie je ndchylné na nezhody plyndce z kultdrnych rozdielov, kde
Casto vznikaju spory v désledku rozdielne nauc¢enych vzorov spravania. Stotoziujeme Sa S
Richardom Hackmanom,® profesorom z Harvardskej univerzity, ktorého néazory na
multikultdrne prostredie sU relevantné pre naSu pracu. Hackman uvadza, Zze najlepSim
spdsobom zaistenia si pozitivneho procesu v spolo¢nosti ¢i time je vytvorenie si prvotnych
podmienok, ktoré pripravia timy do d’alsej fazy a priblizia ho k dosiahnutiu Gspechoch v
biznise.>! Pre multikultirny tim to znamena presvedcenie, ze tim ma jasny a priamy smer,
ktorym sa bude v procese rieSenia danej Ulohy uberat’. Najlepsim spésobom je vytvorenie
takej zostavy timu, ktora spifia potrebné technické zrucnosti, obratnost’ v globalnom
prostredi a dosahuje ur¢ity stupen kultirnej inteligencie. Sme presvedceni, Ze vzhl'adom na
vyzvy, ktorym tieto timy celia, je nevyhnutné zamestnat’ ¢o najvacsi pocet flexibilnych a
emocne stabilnych ¢lenov timu.

Z uvedeného vyplyva, ze lidri musia pochopit’ osobnosti jednotlivcov, nadstavit
vel'mi jasné normy a drzat' sa ich. Multikultirne timy zarucene prinest Siroku $kalu
rozli¢nych pracovnych postupov, osobnych preferencii. Timovy lider musi stanovit’ timové
normy, pravidla, ktoré budd dodrziavat’ vSetci ¢lenovia timu. Ak bud( hodnoty a pravidla v
time jasne stanovené, musime brat’ do UGvahy jednotlivych ¢lenov timu, aby sme boli
schopni predist’ potencidlnym konfliktom. Namiesto toho, aby sme jednoducho pristapili k
vlastnému preferovanému $tylu, musime zohl'adnit’, to, ¢o bude najlepsie pre tim ako celok
a zvazit’ za¢lenenie praktik z inych kultar, ktoré by mohli byt’ uzito¢né a efektivne. Ak sme
zaviedli ur¢ité normy a naSim cielom je zabezpecit' efektivny Start, musime normy
dosledne upevnit v celej skupine. To isté plati aj pre komunikéaciu. Clenovia
multikultdrnych timov maju prinos z toho, ¢o vedia, aky typ informacii ziskaju ¢i uz

formou pravidelnych aktualizacii alebo diskusii. Ak si chceme udrzat® stalu Strukturu

%0 HACKMAN, R.: Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances. 2002. s. 56
51 |bid., s. 82
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pracovného stylu a vytvorit' spoloént kultiru timu, je potrebné vybudovat’ osobné vézby
medzi ¢lenmi timu.

Interkultdrni manazéri a Tudia pdsobiaci v medzinarodnom prostredi musia byt
schopni porozumiet’ viacerym kultirnym perspektivam a sluzit' ako ,,kultlrny most?
medzi stranami v konfliktnych situaciach. Vyzaduje si to pochopenie r6znorodych stylov
komunikécie a pripravenost’ na otvorent skupinovu diskusiu alebo pripadne doéverné,
individualne rozhovory. Autorka bakalarskej prace je presved¢ena, ze efektivny
interkultdrny manazment je vysledkom harmonického spoluzitia viacerych kultur v
medzinarodnom prostredi. Zastdvame nazor, ze efektivny interkultirny manaZment je

predpokladom k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov na medzinarodnej urovni.
2.2.2 Akulturdcia cudzincov a mensinovych skupin

Zvysujuci tlak globalizacie prispieva k integracii réznych skupin. Tento typ
zaClenenia nazyvame akulturacia. Prebieha vo viacerych forméach, ale pre nas je relevantna
akulturacia cudzincov a menSinovych skupin, ktora je velmi aktualnou diskusiou
medzinarodnych vzt'ahov a povazujeme ju za trend interkultirneho manazmentu.

Vdaka internacionalizacii a globalizacii mézeme pozorovat’ vyrazny obrat vo vyvoji
medzindrodnych vzt'ahov, ¢o sa prejavuje v dosledku spoluZitia viacerych kultar v tom
istom prostredi. Akulturacia ako trend interkultirneho manazmentu postupne vedie ku
kultirnej integracii, ¢o znamena, ze jednotlivé kultury sa vzajomne asimiluji a pri
priaznivom vysledku dochadza ku kultirnej vymene. Integraciu cudzincov mézeme vnimat’
z dvoch uhlov pohladu (emicky a eticky),* ale pre nasu pracu je ddlezity najmi vplyv
medzinarodnych vztahov. Multikultirna vychova je jednym zo sposobov ako efektivnej

integrovat’ a reSpektovat’ cudzincov a menSinové skupiny zijuce v nasej kulttre.
2.3 Vplyv multikultirneho timu na riadenie spolo¢nosti

Dalsim vyznamnym trendom interkultirneno manazmentu je multikultdrny tim.

Multikultirne timy su zlozené z Tudi pochadzajucich z odlisnych etnickych skupin®

52 MOLINSKY, A.: Global Dexterity. 2013. s. 47
53 Z hradiska emického znamena z pohladu aktéra a z etického z pohladu pozorovatela. Odporadame
podrobnejsie v: UHEREK, Z. Integrace cizinci na iizemi Ceské republiky. 2003.
% KREJCI PREISSOVA, A.: Multikulturalismus ztracené paradigma., 2014. s. 29
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pracujlcich v rovnakom pracovnom prostredi. Clenovia takéhoto timu moézu prispiet’ k
efektivnejSiemu fungovaniu organizéacie alebo podniku svojimi osobitymi perspektivami a
charakteristikami. Istym spésobom si vnimani ako jedine¢ni vd’aka ich pévodu z iného
kultirneho prostredia a rozliénej etnickej prislusnosti. Moézu byt pre organizacie
inSpiraciou a priniest’ im vela vyhod. V multikultirnych timoch sa vyskytuja i mnohé
prekazky, ide najmé o rozdiely plynuce z odlisnych kultrnych prostredi, ktoré su vnimané
obzvlast’ v $tyle komunikécie a rozli¢cnom ¢asovom ponimani.>®

Dalsie definicie charakterizuji multikultarny tim%® ako prostredie, konkrétnejsie
organiza¢né prostredie, kde ¢lenovia pochadzaju z rozlicnych krajin, regiénov a kultdr a
vzajomne pdsobia medzi sebou prinasanim rozli¢nych hodn6t, nazorov a stratégii. Podl'a
Maznevskej si takyto typ prostredia vyzaduje neustaly tréning a podporu ostatnych ¢lenov
timu.5’

Ak je tim zlozeny z Tudi, ktori maju dostatok skdsenosti a kompetencii, tak
spolupraca a obratnost v globalnom prostredi sa javi ako bezproblémova. Ulohou
interkultirneho manazéra nie je len riadit’ a usmernovat’ skupinu 'udi, ale hlavne pochopit’
medzikultirne rozdiely, ¢o zahtiia napr. rozne kultlry a jazykové odlisnosti.%® Dolezitou
Ulohou je uvedomit’ si potencidlne chyby, ktorym moéze konkrétny tim gelit. Vysoko
posobiaci manazéri musia brat’ ohl'ad na jednotlivcov a ich osobnosti, snazit' sa ich
pochopit’, motivovat’ a pritom sa riadit’ podl’a stanovenych a jasnych noriem.

Globalizacia ovplyviiuje I'udi z viacerych sektorov. Ide najmd o medzinarodne a
nadnarodné sektory, ktorych prikladom sG medzindrodni podnikatelia, manazéri a
zamestnanci verejného sektora, ktori komunikuju s Tud'mi z inych kultdr na dennej baze ¢i
uz formou face to face (tvarou v tvar) komunikaciou alebo elektronickou formou. Z tohto
dovodu by mali T'udia pochopit’ a reSpektovat’ spoluucastnikov a mali by sa neustéle snazit’
0 zlepSovanie ich zru¢nosti a kompetencii k dosiahnutiu pracovnej efektivnosti. Riadenie
interkultdrnych rozdielov sa stdva nevyhnutné pre jednotlivcov, medzinarodnych
manazérov, VIadne ¢i mimovladdne organizacie vo vsetkych statoch. Efektivnym

interkultirnym manazmentom prispievame k vyssej efektivite medzinarodnych korporéacii.

5% CAGANOVA, D.: Multicultural and Intercultural Management within a Global Context, 2015. s. 86
56 Definicia podla slovnika. [cit. 2019-19-01]. Dostupné na internete:
<http://www.businessdictionary.com/definition/cross-culture.htmi>
5 Maznevski, M. L. : ,Synergy And Performance In Multicultural Teams.“ 1994. Digitized Theses.
2335. Dostupné na internete: <https://ir.lib.uwo.ca/digitizedtheses/2335>
8CAGANOVA, D.: Multicultural and Intercultural Management within a Global Context, 2015. s. 59
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Organizécie, ktoré maju multikultdrnu orientaciu,>® su schopné ¢elit' vyzvam
interkultirneho prostredia. Podl'a vyskumov sa podniky a organizacie usiluji zamestnat’ ¢o
najviac 'udi z odliSnych kultir a mat’ siroka $kalu diverzity na pracovisku. Ta pre nich totiz
predstavuje konkurenénu vyhodu vd’aka inovacidm a kreativite svojich zamestnancov. Z
tohto dévodu manazér, ktory riadi takuto skupinu Tudi (multikultdrny tim), by mal byt
schopny vyuzit' rozmanitost svojho timu. Na zaklade rozmanitosti dalej rozvijat
inovativne a netradi¢né rieSenia, Ktoré prispeju k dspechu timu a nasledne i k Gspechu danej
organizacie.®®

Dospeli sme k zaveru, Ze interkultirny manazment ovplyviuje celkové fungovanie
spolo¢nosti a jej charakter v medzinarodnom prostredi. Ak vychadzame z predpokladu, ze
medzinarodné vzt'ahy sU hlavnym nositelom zmien, je potrebné disponovat’ hlbokou
znalost’ou realii jednotlivych statov a ich kultirnou heterogenitou. Z uvedeného vyplyva, zZe
medzinarodné vztahy a medzindrodna spolupraca jednotlivych statov, organizécii a
nadnarodnych spolo¢nosti spolu so silou globalizicie prispievaju k budovaniu
interkultdrnych vztahov. V tomto pripade moéZzeme Staty povazovat' za aktérov nielen
medzinarodnych vzt'ahov, ale i interkultirnych vztahov. Zagorsekova® tvrdi, ze Staty v
tomto zmysle mozu svojimi nastrojmi brzdit’ alebo podporovat’ rozvoj kultdry. Staty viak
nemdzeme oznalit’ za aktérov kultdrnej tvorby, pretoze kultdra nie je mocenské institticia

na rozdiel od statu.

59 Ibid., s. 62

00 BATEMAN, T., SNELL, S.: M:Management. 2012.

61 ZAGORSEKOVA, M.B.: Medzikultiirne vztahy.2011, s. 87
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Zhrnutie kapitoly

Na zaver kapitoly moézeme skonstatovat, ze pdsobenim internacionalizacie a
globalizécie ¢elime Coraz vacsim kultdrnym rozdielom, a to je jeden z dévodov, pre¢o sa
interkultirny manazment dostdva do popredia. Autorka préce zastdva nazor, ze
interkultdrny manazment ovplyviiuje charakter spolo¢nosti vV zahrani¢i, a zaroven
medzinarodné vztahy prispievaju k budovaniu interkultdrnych vztahov v rdmci Statov.
Vyssie spominané trendy interkultirneho manazmentu, tak znizuja riziko konfliktov, ktoré
vznikaju z interkultdrnych stretnuti a podporuju asimilaciu jedincov v multikultrnom
prostredi. Efektivny interkultirny manazment prispieva k vyssej efektivnosti globalnych a
medzinarodnych korporécii. Organizacie, ktoré si osvoja dané trendy manazmentu
relevantnymi manazérskymi zruc¢nost'ami a otvorenostou voc¢i inovacidm budd schopné

¢elit’ roznym vyzvam interkultirneho manazmentu.
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3 Osobnost’ interkultiirneho manazéra a jeno kompetencie

Interkultirneho manazéra povazujeme za uspeSného, ak si dokaze osvojit' vzory
myslenia inych kultir ¢i dokonca vie predchadzat interkultirnym nedorozumeniam. Za
d’al$tu vyhodu povazujeme schopnost’ manazéra viest’ skupinu l'udi ¢i svoj tim k novym
odpovediam, ktoré sa moézu statt novymi prilezitostami pre firmy. Tomuto
multidimenzialnemu javu hovorime kultdrna translacia.®? V tomto zneni kultiru chapeme
zo SirSiecho hladiska ako prostriedok identity, ktort zdielame cez naSe spravanie ¢i
zézitky.53

Interkultdrny manazér je definovany ako osoba, ktord pracuje s 'ud'mi z viacerych
kultar, ¢ize ide o multikultdrne prostredie. Praca interkultirneho manazéra prekracuje
narodné hranice za ucelom splnenia globalneho podnikového ciela.®* Pozicia
interkultirneho manazéra v dnesnej dobe méa vel’ka pridand hodnotu. Jedine¢nost’ spociva v
schopnosti vyuzivat’ interpersonalne zru¢nosti, tzv. ,,soft skills.” Okrem tychto zru¢nosti
efektivna komunikécia, riesenie konfliktov hrajd vyznamnu rolu v kazdodennom Zzivote
manazéra. Interpersonalne zruénosti maji vel'mi blizko k emocionalnej inteligencii (EQ)®
a emocnej gramotnosti. Na zaver mézeme povedat’, ze emocionalna inteligencia mé viacero
pozitiv, a prave preto by interkultirni manazéri a Tudia pracujuci v multikultirnom
prostredi alebo time mali ovladat' interpersondlne zru¢nosti a snazit' sa dosiahnut
dostato¢nu troven emocionalnej inteligencie.

K najvyskytovanejsim medzindrodnym manazérskym $tylom zarad’ujeme europsky,
americky, japonsky model.5® Interkultirny manazment neberie do Gvahy spominané
modely organizaénej kultdry a kultiry svojich pracovnikov. V kazdej krajine je totiz pojem
interkultirneho manazmentu vnimany inak. Z toho vyplyva, Ze jeden typ Stylu riadenia
manazmentu moéze byt v inej kultdre Uplne neefektivny. Moézeme vychadzat z
predpokladu, Ze kazda medzindrodnad organizécia si vytvori vlastny styl riadenia a ten je

povazovany za jedinecny.

62 7 angl. prekladu Culture translation
8 SLATINSKA, A., PECNIKOVA, J: Jazyk, kultira a identita. 2016. s. 16
8 STEERS, M.R.: Management across cultures. 2010
8 Emocionalne inteligentni Pudia disponuju kvalitami ako napr. efektivne rieSenie sporov, stresovych situacii,
maju vysok Groven sebaovladania a sebadiscipliny.
8 CAGANOVA, D., CAMBAL M., WEIDLICHOVA LUPTAKOVA,S..2010. Intercultural Management -
Trend of Contemporary Globalized World. 2010. ISSN: 1392-1215. [cit. 2018-18-12]. Dostupné aj na
internete: < http://eejournal.ktu.lt/index.php/elt/article/view/9351/4613>
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Riadenie organizécie sa dnes uskuto¢fiuje v medzindrodne konkurenénom prostredi,
kde medzi kl'u¢ové funkcie patri planovanie, organizovanie, vedenie a kontrola T'udi.
Globalizacia a internacionalizicia so sebou prinasaju aj nové poziadavky na efektivny
vykon manazérskej ¢i diplomatickej praxe. Vd’aka tomuto procesu je post interkultdrneho
manazéra ovplyvneny novymi faktormi, komplexnost'ou problémov ¢i dynamikou zmien
prostredia a internacionalizaciou pracovnej sily. Za posledné desatro¢ia sa medzinarodny
obchod a vztahy medzi jednotlivymi $tatmi velmi rozvinuli a neustale napredujd, v
dosledku ¢oho sa stretdvame s roznymi narodnymi kultdrami. Ako sme uz spominali, kazda
kultura je svojim spdsobom jedine¢na, to znamend, ze ma vlastné tradicie, zvyky, hodnoty
a sposoby komunikécie. Je dolezité poznat' a reSpektovat’ iné kultdry, predovsetkym v
oblasti interkultirneho manazmentu ¢i medzindrodnej spoluprace je vnimanie aspektov
kultdry povazované za velmi podstatné. Je samozrejmé, ze ak chce manazér uspiet’ v
globalnom prostredi, musi byt ochotny neustdle sa prisposobovat’ zmendm a pruzne
reagovat’ na vsetky nové podnety.

Sucasny interkultirny manazér sa dostava nielen do pozicie $éfa s najvySSou
formalnou autoritou ale aj do funkcie ,,lidra” a ,,kouca.”® V pozicii kouca je funkcia
manazéra zaloZzena na kognitivnych pristupoch a spata s vyhl'adavanim a $irenim informacii
do pracovného kolektivu. Manazéra v tejto pozicii méZzeme vnimat’ ako hovorcu timu,
ktory jedna s kazdym tcastnikom a snaZi sa zapojit’ ostatnych do rozhodovania.®® Za d’alsie
dolezité schopnosti manazéra povazujeme interkultirne kompetencie, kde dany pojem
mozeme vyjadrit’ ako poznanie inych kultar a toleranciu ¢i adaptaciu voéi inym kultiram a
kultrnym rozdielom. Pre interkultirneho manazéra je velkou vyhodou, ak sa dokaze
orientovat’ v oblasti kultarnych rozdielov a zaroven vie s citom a ohl'aduplnostou
pristupovat’ kK prislusnikom inych kultdr. Je nevyhnutné, aby osobnost manazéra
disponovala emocionalnou sebadbverou, rozmyslala v globalnom kontexte, vytvarala
zdiel'anu viziu pre svoj tim. Tym chceme vyjadrit, Ze ¢lenovia jeho timu vedia, kam ich
firma smeruje a maju zretel'ne zadané pracovné poziadavky. Manazér musi byt ochotny
prijimat’ zmeny, vidiet zmenu ako prilezitost. Jedna sa 0 zmeny pracovnych postupov,
restrukturalizovanie problémov a koneénej zmeny na vyhodu. Kl'a¢ovym Uspechom je byt

vzorom pre svoj tim. S touto vlastnost'ou sUvisi aj ¢asovy management (time management)

7 PICHANIC, M.: Medzinarodni management a globalizace.2004. s. 2
% |bid., s. 3
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a schopnost’ vediet’ si v€as splnit’ svoje zavazky. V dnesnej dobe je povazované za
samozrejmost’, Ze VO vSeobecnosti by mal manazér ovladat’ minimalne jeden cudzi jazyk a
disponovat’ bohatymi komunika¢nymi schopnostami.®®

Medzinarodny a interkultirny manazment si vyzaduje porozumenie politickych,
ekonomickych a kultdrnych vplyvov, ktoré priamo ovplyviiuju podnikanie.”® Z danych
vlastnosti a vplyvov dynamiky vonkajSicho prostredia vyplyva, ze z manazérov 21. storo¢ia
sa stavaju majstri zmeny, ak chcl byt uspesni.”* Existuje viacero metdd a praktik ohl'adom
rozvoja timu a jeho jednotlivcov. Ako sme uz spominali, sac¢asny globalny manazér’
prechadza viacerymi poziciami v procese riadenia multikultdrneho ¢i medzinarodného timu
a prave vd’aka tymto manazérskym rolam je flexibilny a vie rychlo reagovat’ na podnety z
okolia. Kazdy manazér si nakoniec osvoji svoj vlastny manazérsky $tyl, ale zaroven si vSak
musi zachovat’ primerany pomer medzi orientaciou na ¢lenov timu, ich rozvojom a
dosahovanim vysledkov. K dosiahnutiu vysledkov musi byt schopny zjednotit’ Gsilie
vsetkych ¢lenov timu.

Ak by sme chceli jednym slovom zhrntt' kompletnd vybavu idealnych vlastnosti a
kompetencii stcasného manazéra, pouzijeme pojem , global mindset.“”® V preklade
globélne zmyslanie alebo myslenie v globalnom kontexte. Podl'a Mansoura tato jedine¢na
kompetencia pozostava z troch hlavnych dimenzii: intelektudlny kapital, psychologicky
kapital a socialny kapital.”* Vela psycholégov zdoraziiuje manazérsku dimenziu nazyvanu
,global mindset ako jadro, zakladny komponent vlastnosti moderného manazéra.”™

Kritickou analyzou odbornej literatiry’® v danej oblasti sme dospeli k zaveru, ze medzi

8 MOLINSKY, A. : How to Keep a Global Team Engaged. 2018. Harward Business Review [cit. 2019-19-1].
Dostupné aj na internete <https://hbr.org/2018/05/how-to-keep-a-global-team-engaged>
0 JAVIDAN, M., STEERS, R.M.,HITT, M. A. 2007. Putting it All Together: So What is a Global Mindset
and Why is it Important? Advances in International Management. s. 19, 215-226. [cit. 2018-19-12]. Dostupné
aj na internete: <https://doi.org/10.1016/S1571-5027(07)19009-4>
I DRUCKER,P.F.:Management Challenges within the 21 Century.1999. s. 27
2 CAGANOVA, D.: Multicultural and Intercultural Management within a Global Context. 2015. s. 74.
Caganova v 3. kapitole rozliSuje pojem interkultirny manazér, globalny manazér, medzinarodny manazér
a uvadza kli¢ové kompetencie, ktorymi by mali disponovat’ prislu§ni manazéri.
8 MANSOUR, J. , WALKER, J. : A whole new global mindset for leadership, 2012
" Dané 3 dimenzie identifikoval J. Mansour. Odpori¢ame podrobnejsie pozriet knihu: Developing Your
Global Mindset: The Handbook for Successful Global Leaders, 2013, s. 169
5 JEANNET, J.P.:Managing with a global mindset. 2000. s. 49
5 JAVIDAN, M., STEERS, R.M.,HITT, M. A.,: Putting it All Together: So What is a Global Mindset and
Why is it Important? Advances in International Management. 2007. s. 216.
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kla¢ové kompetencie uspes$ného interkultirneho manazéra patria kultirna senzitivita,

interkultdrna komunikéacia a spominany ,,global mindset. “’*

3.1 Interkultdrna kompetencia a jej rozvoj

Pre hibsiu analyzu interkultirnej kompetencie sme pouzili definiciu od Nového a
Schroll-Machl, ktord4 stru¢ne vystihuje dolezitost’ interkultirnej kompetencie pre
manazérov ¢i medzinarodne posobiacich pracovnikov.”

»Iinterkulturni kompetence je jednou z dulezitych stranek socialni kompetence
mezindrodnich manazerz nebo pracovniki, kteri se ve své praci setkavaji ¢i primo
spolupracuji s prislusniky cizich kultur. “™°

V stcasnosti zijeme vo svete s postupne miznucimi hranicami. Ako uz bolo
zdoéraznene, vplyvom globalizéacie sa pojmy ako interkultdrna kompetencia, interkultarny
tréning Casto vyskytuju v spolocnosti, najmd v stvislosti s multikultdrnym alebo
medzinarodnym prostredim. Ked’ze v sucasnosti neustidle komunikujeme s prislusnikmi
inych kultdr, je dolezit¢é uvedomit’ si kultirne rozdiely a na zaklade urcitych
interkultirnych schopnosti eliminovat’ nedorozumenia vzniknuté medzi jednotlivymi
kultarami. Globalna spolo¢nost’ musi disponovat’ urcitou vybavou, ktora mézeme oznadit’
ako interkultirnu vybavu,®® ktora prispieva k efektivnej komunikacii v medzinarodnom
prostredi a zabranuje vzniku konfliktov a nedorozumeni. Dana Moore uvadza niekol’ko
tipov ako uspiet’ v interkultirnej interakcii. Zdoraznuje predovSetkym potrebnii zmenu
svojej vlastnej identity a urcitého pohladu na svet. Vo svojom diele® reflektuje i
pripravenost’ dialogu s vonkaj$im svetom, to znamena disponovat’ urcitou ,,0sobnostnou
vybavou,“ ktorda nam umoziuje dant interakciu. Je samozrejmé, Ze interkultirna
kompetencia a jej principy st dolezitym prvkom poznania inej kultiry najmé v

medzinarodnych vztahoch, ale na druhej strane internacionalizacia a globalizéacia prispela k

" Pouzivame anglicky vyraz. Vychddzame z predpokladu, Ze slovensky ekvivalent nie je eSte v literatire
presne definovany.
8 NOVY, I., SCHROLL-MACHL,S. :Interkulturalni Manazment., 2015. s. 37
9 Ipi

Ibid., s. 49
8 MOREE, D.: Zdklady interkulturnsho souziti. 2015, s. 142.
8 bid., s. 159
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nevyhnutnej znalosti interkultdrnych schopnosti a kompetencii. Interkultirna kompetencia
je zakladnym predpokladom na prezitie Vv tzv. ,, global village. “®?

Interkultirnej kompetencii sa z domécich autorov venuji napr. Novy, Sulova a
Mongersternova,® zatial' ¢o so zahrani¢nych autorov dominuji Bennett, Brislin, Bradford,
a Wiseman. Autori zdoraziuji osobnostné vlastnosti interkulturnej kompetencie, medzi
ktoré zarad’uji toleranciu, empatiu, sebareflexiu, kultirnu senzitivitu a reSpektovanie
odli$nosti. Tymito vlastnostami moézeme dosiahnut’ pozitivnu interkultirnu reakciu. Ide o
najdolezitej$iu Crtu interkultirneho manazmentu a tym padom ju mézeme oznalit ako
kl'a¢ova schopnost’ posobenia v medzinarodnych vzt'ahoch ¢i celkovo v spolo¢nosti 21.
storo¢ia. S vyvojom medzinarodnych vztahov a medzindrodnej spoluprace jednotlivych
Statov modzeme predvidat’, Ze interkultirne interakcie budt dominovat’ v budicnosti a tym
padom interkultirna kompetencia sa stane nevyhnutnou sucastou nasho osobného i
pracovného Zivota.

Niektori manazéri si neuvedomuju vyznam kultirnych odlisnosti a interkultirneho
manazmentu ako takého a ignoruju ho, ¢o je predpokladom vzniku bariér a problémov v
komunikécii. Prvym krokom je dosiahnut’ kultGrnu senzitivnost,®* ¢o znamena pochopenie
vplyvu nasej vlastnej kultdry. Pre ocenenie ostatnych kultdr je nevyhnutné si spociatku
uvedomit’ vlastné kultdrne hodnoty, nazory a domnienky.®> Vela manazérov, ktori uz
uspeli v urcitom prostredi so svojou stratégiou, su nad’alej zvoleni viest medzinarodné
projekty na z&klade ich skusenosti, intuicie a hodnét. Oc¢akava sa od nich, ze budd schopni
uspiet’ v multikultirnom prostredi aj nad’alej. Avsak prdcou v medzindrodnom prostredi
nemaju zaruceny Uspech, prvoradé je byt interkultrne kompetentny na riadenie
multikultdrnej spolo¢nosti. Priklaname sa k ndzoru Steersa, ktory tvrdi, ze efektivny
interkultirny manazment je integraciou manazérskych schopnosti spolu s dodato¢nymi
multikultdrnymi a interkultdrnymi kompetenciami, ktoré ndm dovol'uju pouzit’ manazérske

schopnosti v kultirne odlisnom prostredi. Interkultirna kompetencia je povazovana za

8 Pouzivame anglicky vyraz, pretoZe slovensky ekvivalent nie je eSte v literatire presne definovany.
Vyrazom ,,global village* myslime vplyv globalizacie a telekomunikaénych technoldgii na spoluzitie I'udi.
8 Odporagame podrobnejsie pozriet’ diela: NOVY, I, SCHROLL-MACHL,S. :Interkulturdini Manazment ,
SULOVA, L_.MONGERSTERNOVA, M.: Interkulturni psychologie
8 Pojem kultirna senzitivita nachadzame hlavne v diele- WINKELMAN, M. 2005. Cultural Awareness,
Sensitivity and Competence.
8 URBANEK P.: Economy Today- Interdisciplinary approach to contemporary economic challenges.
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 2016. ISBN 8380880129
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hibkové chéapanie ako sa spolo¢nosti a manazérske praktiky vzajomne odlisuji pomedzi
kult(rami.®

Obrazok ¢. 2: Integracia manazérskych zruénosti
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Pramen: Vlastné spracovanie podla: STEERS,R. M., SANCHEZ-RUNDE, C. J., NARDON, L. 2010.

Management Across Cultures. Challenges and Strategies. New York : Cambridge University Press, 2010. s.
37.

3.1.1 Rozvoj interkultdrnych kompetencii

K rozvoju interkultirnych kompetencii mézeme pristapit’ rdznymi spdsobmi. Existuje
vel'a metdd i kurzov zameranych na rozvijanie interkultirnej kompetencie a komunikacie.

Jednym spdsobom je tzv. ,, expatriate briefing,” ¢o podl'a Hofstedeho znamena ucenie sa 0

8 STEERS,R. M., SANCHEZ-RUNDE, C. J., NARDON, L. 2013. Management Across Cultures. Developing
Global Competencies. 3. vydanie. Cambridge University Press, 2013. ISBN 9781316604038.
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inych kultirach. lde o osvojenie si konkrétnych informacii o krajine, s ktorou
spolupracujeme alebo komunikujeme.®” Za dalsiu moznost povazujeme interkultirny
tréning, kde sa pomocou S$pecialistov nauc¢ime efektivne pdsobit’ v rychlo meniacom
medzindrodnom prostredi, ktoré je ovplyvnené pritomnost'ou viacerych kultar. V dnes$nej
dobe st interkultrne tréningy velmi rozS$irené najmd v medzinarodnych a
transnacionalnych spolo¢nostiach. Cielom takéhoto typu tréningu je pripravit' sa na rozne
prace v zahranici. Povazovat’ sa za interkultirne kompetentnych sa mézeme ak: ,,vnimame
zvlastnosti a specifika hoszujucej kultury, rozumieme a vhodne sa k nim sprdvame, bez toho
aby sa pri tom vzdali vlastnej kultirnej identity alebo zanedbali ciele svojho pobytu v
zahranici.“®® Ak manazéri pracujici v multikultirnom prostredi dobre poznaju prislusni
kultdru, tym myslime tzv. biznis etiketu a Specifické znaky danej kultury, tak vedia, ¢o
maji ofakavat’ a ako jednat’ s prisluSnikmi danej kultiry. Spominany pristup manazéra® je
vel'mi efektivny a vedie k tispes$nosti vytycenych ciel'ov.

K zhrnutiu kapitoly venovanej interkultdrnej kompetencii mézeme povedat, Ze
interkultirna kompetencia predstavuje doélezitu ulohu nielen v komunika¢nom procese ale
celkovo i v posobeni na medzinarodnej sfére. Autori Novy a Schroll-Machl®® pripisuju
vel'ka dolezitost’ priprave na interkultirne stretnutia a jazykovym znalostiam. Ako sme uz
spominali, v tomto smere nam pomdzu i rézne typy metdd a kurzov rozvoja interkultirnej
kompetencie. Vdaka interkultirnym kompetenciam uspesne zvladame interkultirne
stretnutia ¢i vyjednavania v medzindrodnom prostredi a v zahrani¢i. Za najdolezitejSie
vlastnosti pokladdme kultarnu senzitivitu, efektivnu interkultdrnu komunikéciu a

kognitivnu komplexnost’.
3.1.2 Interkultdrne vyjednavanie

K schopnostiam sti¢asného manazéra nepochybne patri i schopnost’ interkultdrneho
vyjednévania, kde jednotlivci alebo skupiny diskutujd o réznych nédvrhoch s cielom
dosiahnutia vzajomnej dohody &i spolo¢ného stanoviska. Uspesné vyjednavanie zavisi

hlavne od spoluprace a podstatnej znalosti kultdrnych hodnét daného prislu$nika.

8" HOFSTEDE, G.: Culture‘s Consequences: International differences in work-related values. 1999. s. 269
BNOVY, I., SCHROLL-MACHL,S.: Spoluprdce pies hranice kultur. 2005,5.59
8 V kontexte biznis etikety vnima autorka prace opit urciti paralelu s diplomaciou, povazuje za nutné
spomenut’ i diplomatov, pre ktorych je osvojenie si biznis etikety inych kultar kI'a¢ové
9O NOVY, I., SCHROLL-MACHL,S.: Interkulturalni manazment.1996
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Interkultdrne vyjednavanie tym paddom moézeme charakterizovat’ ako proces oboch stran,
ktoré hladaju spolo¢né rieSenie alebo priblizenie k vyhodnému kompromisu. Principom
vyjedndvania je stanovit' si, ¢o chceme dosiahnut' a ¢o je nasou prioritou. V pripade
netspesného interkultdrneho vyjednévania je lepsie si stanovit’ aj ind alternativu, aby sme
mohli pruzne reagovat' na rozhodnutia druhej strany. Manazér ¢i 0soby pracujlice v
medzindrodnom prostredi musia pristupovat’ s reSpektom a ohl'aduplnost’ou ku kultdrnym
odlisnostiam ak chcl dosiahnut' to, ¢o si zaumienili. Ako sme uz spominali v
predchadzajlcej kapitole, vytvorenie si dovery k svojmu obchodnému partnerovi ¢i ¢lenom
timu je zakladnym pilierom Uspechu v interkultirnom vyjednavani. Totiz prave ddvera
moze odhalit’ spolo¢né vlastnosti, ktoré nas spajaju s odlisnymi kultrami a tym nas
priblizuje k naSmu vytizenému ciel'u.

Ak sa vyskytn( problémy viest spominany typ interkultirneho vyjednavania, je
potrebné ,,zaskolit* c¢lenov timu v danej oblasti. Interkultdrny tréning je najlepSim
spésobom ako ziskat kompetencie potrebné na tuspesna interkultirnu komunikaciu a
celkovo na posobenie v medzinarodnom prostredi. Vzniknuté nedorozumenia pocas
interkultirneho vyjednavania ako napr. nepochopenie obsahu alebo nespravna interpretacia
mozu smerovat’ kK 0sobnému zlyhaniu, ¢o sa prejavi formou pocitu neistoty a straty kontroly
nad udalostami. Takuto situaciu oznacujeme ako kultdrny $ok,* ktory vznika prave kvoli
kultirnym rozdielom. V tomto kontexte nezohl'adiiujeme kultirny sok spojeny s pobytom v
cudzej krajine, ale zdoraziiujeme prave pritomnost’ kultarnych rozdielov, ¢o moze sposobit’
podobny stav. Prave preto je interkultirny tréning vynikajucom spdsobom ako predchadzat’
nedorozumeniam v komunikacii a zaroven podporit znalosti inych kultdr s cielom

dosiahnutia aspesnosti v interakcii.
3.1.3 Kultdrny asimilator

V literatire pojednavajlcej o interkultirnych témach® moézeme pozorovat, Ze
kultarny asimilator, ako jedna z najvyhladdvanejSich metod interkultrneho tréningu sa
vel'mi rozsirila. Medzinarodné korporacie vyuzivaji dani metodu najmé na pripravu

svojich zamestnancov, ktori su vyslani do zahrani¢ia a su vystaveni neustale meniacemu sa

L NOVY, I., SCHROLL-MACHL,S.: Interkulturni komunikace v rizeni a podnikani, 2003. s. 68
%2 ALBERT, R. D: The intercultural sensitizer or culture assimilator: A cognitive approach, LANDIS, D.
BRISLIN, R. W. :Handbook of intercultural training: Issues in training methodology. 1983.
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interkultdrnemu prostrediu. Kultirny asimilator oznaujeme za najinovativnej$i pristup
interkultdrneho tréningu.

Jeho podstata spo¢iva v priprave zamestnancov medzindrodnych firiem a manazérov
vyjednavajtcich so zahraniénymi obchodnymi partnermi. Je zalozeny na principe poznania
urcitych stereotypov, postojov a ocakavani naSich zahrani¢nych partnerov. V dosledku toho
si dokazeme zvysit' interkultarnu kompetenciu. Mnohi autori, najmé& psychologovia ako
Fiedler, Mitchell a Triandis,®® preukéazali efektivnost tejto metédy vypracovanim
konkrétnych tréningovych postupov, ktoré pouzivame v interkultirnom manazmente.
Ciel'om vs8ak nie je asimilacia, z ¢oho je odvodeny nadzov, ale ide skor o poznavajuci aspekt

a pochopenie inej kultdry, teda vybudovanie si kultirnej senzitivnosti.
3.2 Zhodnotenie kI'i¢ovych kompetencii interkultirneho manazéra

Na zaklade teoretickych vychodisk a charakteristiky osobnosti interkultirneho
manazéra (¢i I'udi posobiacich v medzinarodnej sfére vSeobecne) sme prisli k zhodnoteniu
kIa¢ovych vlastnosti a kompetencii interkultirneho manazéra. Existuje niekol’ko tedrii a
vychodisk ohladne interkultirnych kompetencii manazérov a ludi pracujlcich v
medzinarodnej sfére, ked’Ze interkultirny manazment je interdisciplinarnou oblast'ou
skimania. Avsak pre naSu pracu sU relevantné najmé interkultirne kompetencie a
medzinarodny aspekt. Zhodnotenie sme podopreli ndzormi autorov,®* ktori sa zaoberaj
kompetenciami medzinarodnych manazérov a interkultirnym manazmentom ako hlavnou
oblast’ou skimania.

Autori Wills a Barham® vychadzaji z predpokladu, ze¢ manazment je kulturne
Specifickym fenoménom, v dosledku ¢oho mézeme odvodit’ urcité vlastnosti a schopnosti,
ktorymi by sa mal sti¢asny manazér v medzinarodnom prostredi riadit’. Podla studii Willisa
a Barhama® je uspech manazéra zalozeny na komplexnych vlastnostiach. Prvou z nich je
kognitivna komplexnost’, ktora sa skladd z dvoch komponentov - diferenciécia a integrécia.
Vztahuju sa k schopnosti rozliit’ rozne dimenzie chapania, to znamena vidiet’ situdcie z

roznych uhlov pohladu. Integracia naopak dokaze spajat’ odlisné charakteristiky a aspekty

% Qdporti¢ame podrobnejsie pozriet autorov: FRIEDLER, F., E., TRIANDIS,H. C., MITCHELL, T. :
Cultural Assimilator: An Approach to cross-cultural training
% Podrobnejsie odpori¢ame pozriet autorov: ADLER, N., BARHAM, K., WILLS, S.
®BARHAM, K., WILLS, S.: Being an international manager, 1994, s. 49-58
% |bid., s. 66
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roznych situédcii. Medzi dalSie kIi¢ové schopnosti patri kultirna empatia, schopnost’
aktivneho pochvania, zmysel pre pokoru. Za dolezitt komplexnu vlastnost’ povazujeme
emocionalnu energiu, ktora zahfna uvedomenie si svojho emocionalneho ,,ja*, emocionalnu
pruznost’ a prisposobivost’, umenie prijat’ riziko a orientovat’ sa na rodinny zivot a zazemie,
¢o prispieva k psychickej pohode a efektivnejSej vykonnosti. Autorka bakalarskej préce
povazuje tuto komplexni vlastnost’ za najddlezitejSiu, konkrétne schopnost” emocionalnej
pruznosti a prispdsobivosti, pretoze sme schopni sa prispdsobit’ roznym situaciam a vediet
pruzne reagovat’ na interkultirne vyzvy.

Rozdielne stanovisko na tito problematiku zaujal Bloom®" a kolektiv, ktori sa
zamerali na identifikaciu ,,euromanazérskych schopnosti,* ktoré taktiez suvisia s cielom
naSej prace. Konkrétne sa venovali udrzovaniu konkurencieschopnosti na medzinarodne;j
urovni. Celkovo urcili pat’ druhov schopnosti a postojov riadenia euromanazérov, zatial’ ¢o
u Willisa a Barhama pozorujeme skor vlastnosti priblizujice sa hlb§iemu psychologickému
chédpaniu interkultirneho manazmentu.

Podl'a Blooma® je zakladnou schopnostou pripravenost’ na zmeny, ktora vyplyva z
neustalej zmeny medzinarodného politického a ekonomického prostredia. Prispdsobenie sa
zmenam dne$Sného prostredia nie je vobec jednoduché a neodvija sa len od manazérskych
schopnosti ale zavisi od 'udského faktora. Bloom tvrdi, Ze organizacie by mali orientovat
ich manazment na vsestranny rozvoj vietkych pracovnikov, nie len lidrov. Dalsi okruh
schopnosti hovori o otvorenom postoji k svetu. To znamena, ze ak zdoldme vopred
podmienené stereotypy a predsudky voc¢i ingym kultiram, dokdZeme byt plne otvoreni
novému svetu, novym poziadavkdm a postojom, ¢o nadm umoziuje pochopit’ cudzie
kultry. K rozvijaniu tejto schopnosti patria aj pobyty v zahrani¢i, ktoré prispievaju k
poznaniu a tolerancii inych kultar a k pochopeniu ich odli§ného Zivotného $tylu.

V dnesnej dobe sa kladie doraz najmi na komunikac¢né schopnosti a znalost’ cudzich
jazykov manazérov, ktori musia ovladat rozne formy a prostriedky komunikacie.

Zlepsenim komunika¢nych schopnosti prispeju k priaznivej a efektivnej timovej praci. Ak

% BLOOM, H., CALORI, R., DEWOOT, P.: Euromanagement.: A New Style for the Global Market, Insights
from Europe's Business Leaders. 1997. s. 128
% Bloom skimal nielen manaZérske schopnosti, ale aj stratégie medzinarodnych spolo¢nosti a ich
ekonomicky rast. Odporti¢ame podrobnejSie pozriet Bloomovu knihu : The inside advantage: The Strategy
that Unlocks your Hidden Growth in Business. 2007.
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by sme chceli zhrnut’ tieto schopnosti podl'a Blooma,*® spravanie ¢loveka mozeme odvodit’
od hlbsich psychologickych vlastnosti. Cudské konanie je vel'mi nepredvidatel'né a ¢lovek
kona vo vela pripadov odlisnym sposobom akym predpokladame. Vyplyva to z nasho
vnatorného vnimania a vlastnosti, ktorymi disponujeme. K Gloham medzinarodne
pdsobiacich pracovnikov patria aj obratnost’ a flexibilita, pretoze vel’akrat musia pracovat’ v
premenlivych podmienkach. Podla Nového'® je takyto typ manazéra zodpovedny za
poskytnutie zrozumitel'nej interpreticie aktualneho diania. Zrozumitel'nou interpretaciou
myslime schopnost’ relevantne a priamo sa vyjadrit’, priCom berieme do uvahy mozné
interkultarne rozdiely a porozumenie pritomnych kultar. Presved¢ivou argumentaciou totiz
manazér posiliiuje svoju autoritu v time a celkovo v spolo¢nosti.

Polozme si otdzku, akym spdsobom moéze manazér tispesSne viest” multikultarny tim?
Vychédzame z predpokladu, Ze tloha manaZéra takéhoto timu nie je jednoducha, pretoze je
potrebné brat’ do tivahy kultirnu empatiu a znaént mieru akceptacie kulturnych rozdielov.
Medzinarodné ¢i interkultirne timy st vel'mi nachylné k vzajomnému nepochopeniu, ktoré
moéze prerast do vazneho konfliktu. V najlepSom pripade méze dojst’ k synergii, tzv.
synergickému efektu, ¢o znamena odstup od vlastnych podmienenych stereotypov a
nasledné vzajomné ucenie a vynajdenie netradicnych spolocnych sposobov rieSenia.
Uspesnost” timu nezodpoveda len osobnosti manazéra, ale i diplomata ¢i 'udi pracujucich v
medzinarodnej sfére. Vdaka zvySujucej sa internacionalizacii pracovisk hra narodna
kultira dolezitu tlohu v medzinarodnych vztahoch. Z hl'adiska interkultirnej perspektivy
ovplyviluje vykon a spravanie I'udi pracujacich v medzinarodnom prostredi.

Velkou vyhodou interkultirneho manazmentu je upevnenie medzinarodnych vztahov
a biznis kontaktov v organizacii a teda celkovo v medzinarodnom obchodnom prostredi.t
Akonahle zamestnanci disponuji uritymi vedomostami z interkultirnej komunikacie, z
hlradiska vlastnych kultarnych hodnét a spravania, mézu sa navzajom podporovat’ S inymi
kulturami k efektivnej spolupréci v interkultirnom obchodnom prostredi. Za d’al$iu vyhodu
povazujeme zlepSenie procesu rozhodovania, pretoZze rozhodovanie je ovplyvnené réznymi

pohl'admi, ndzormi a hodnotami inych kultar, ktoré poskytujii hodnotny pohl'ad na l'udské

% BLOOM, H., CALORI, R., DEWOOT, P.: Euromanagement.: A New Style for the Global Market, Insights

from Europe's Business Leaders. 1997. s. 131

100 NOVY, I..: Interkulturdini manaZment. 1996

1 TOSTI, D. T.-:Global fluency. In K. Beaman: Human capital management in the global economy. 2002
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zdroje s cielom zlep$it komunikaéné zrucnosti na pracovisku.'®? Ked’ Tudia vnimaji
kultarne rozdiely inych, moézu sa priklonit’ k réznym sp6sobom rozhodnuti.

Na zaver moZzeme vyslovit, Ze predpokladom uspeSného manazéra su prave
spominané komplexné vlastnosti. VV dosledku nich sme schopni vytvarat prijemné
harmonické pracovné prostredie. Tieto vlastnosti si treba neustdle rozvijat a zdoraznovat
ich vyznam, pretoze nam pomoZu nielen osobnému rastu ale aj k vytvoreniu optiméalnych
pracovnych podmienok. Na zaklade skimania medzinarodne orientovanych osobnosti a
manazérov sme dospeli k zhrnutiu kI'aicovych vlastnosti ¢i kompetencii interkultirne
poOsobiacich l'udi.

Vymedzujeme 6 najvyznamnejSich vlastnosti, ktoré prispievaji k efektivnej
spolupraci v medzindrodnom prostredi. Medzi nevyhnutné a klIaéové schopnosti
interkultdrnych manazérov ¢i diplomatov, ktori s neustale vystaveni interkultirnym
dial6égom ¢i stretnutiam, mézeme zaradit’:

« Interkultdrna senzitivnost’ (pochopenie a adaptovanie sa voci inej kultre)
« Jazykova znalost’
+ Kognitivna komplexnost’ (vnimat’ situaciu z viacerych uhlov pohl'adu)
* Myslenie v globalnom kontexte
« Orientacia kultarnych a etickych rozdielov (predvidat’ spravanie ur¢itej kultiry, poznanie
biznis etiky svojich partnerov)
» Emocionalna sebaddvera a ohl'aduplnost’
Nasledujuci obrézok (obr.¢.3) demonstruje kIaGové schopnosti interkultarneho
manazéra, ktoré na zaklade reSerSu dostupnej literatiry povazujeme za najdolezitejSie pre

vykon manazéra.

Obrazok ¢. 3: KI'a¢ové schopnosti interkultiirneho manazéra

192 ADLER N.: International dimensions of organizational behavior. 2008. .39
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Pramei: Vlastné spracovanie podla: CAGANOVA, D. A KOL.: Managerial Skills in Industrial Praxis.2017.
s. 67, University of Zielona Gora, ISBN 978-83-65200-08-2.
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Zhrnutie kapitoly

InterkultGrni manazéri disponuju uréitymi zakladnymi schopnost’ami, ale ak chcl byt
uspe$ni v neustale meniacom sa medzinarodnom prostredi, potrebuju rozvijat svoje
kompetencie. Hlavnym cielom tejto kapitoly bolo zhodnotit’ kI'icové kompetencie (vid’
obr.¢. 3) interkultirneho manazéra a 0s6b pracujicich v medzinarodnom prostredi. Autorka
predkladanej bakalarskej prace zastiva nazor, ze interkultirni manazéri sU ndteni
prispdsobit’ svoje zvyky a spravanie vzhl'adom na citlivost' danej problematiky a rézny
charakter jednotlivych narodnosti. Zdoraznujeme, ze rozvoj v globélnej spolo¢nosti si
vyzaduje, aby interkultirni manazéri disponovali skusenostami a zru¢nostami z réznych
sfér, tzv. globalnymi zru¢nostami. V danej kapitole sa autorka prace zaoberd i konceptom
interkultirnej kompetencie, ktora zhodnotila ako schopnost’ pochopit’ kulturne rozdiely a
nasledné aplikovanie daného pochopenia v praxi, ¢o znamena efektivne spolupracovat’ v
multikultirnom prostredi. Na zaver mézeme konStatovat’, ze aj interkultirne kompetencie

su nevyhnutné pre Uspech v medzinarodnom biznise.
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4 Ciele prace a metody

Cielom bakalarskej prace je zdoraznit vyznam interkultirneho manazmentu a
zohl'adnit’ aktudlne trendy, ktoré ovplyviuji pdsobenie v medzinarodnom prostredi ako aj
analyza kl'ucovych interkultirnych kompetencii, ktoré by si mal kazdy interkultarny
manazér v dnes$nej dobe charakterizovanej globaliza¢nymi tendenciami osvojit’. AvSak sme
toho nazoru, Ze takéto zrucnosti a osobnostné ¢rty su vyznamné nie len pre interkultirnych
manazérov, ale i pre inych aktérov v medzindrodnom prostredi. Od stanoveného ciela sa
odvija vedecka otdzka: ,,4kymi viastnostami by mal interkultirny manazér disponovat?
Ako sme uz uviedli vysSie, dané kompetencie sU Vv stcasnej globalizovanej spolo¢nosti
vel'mi dolezité vzhl'adom na vel’ky pocet I'udi pdsobiacich v medzinarodnej sfére. Napriek
tomu, Ze témou predkladanej bakalarskej prace je interkultirny manazment, moZeme
kompetencie aplikovat’ aj do inych sfér, ako napr. aj diplomacie.

Ciel'om teoretickej casti prace je vysvetlenie kl'icovych pojmov savisiacich s témou
predkladanej préace, ako napr. kultura, interkultdrna komunikacia, interkultirny manazment,
interkultirna kompetencia, multikultarny tim a nasledné zhodnotenie danej problematiky.
Ciel'om praktickej casti prace je preskimat’, ¢i sa teoretické poznatky z tejto oblasti
zhoduju s praktickymi skasenostam v medzinarodnom prostredi a v manazérskej praxi.

Okrem hlavného ciel’a sme si stanovili parciélne ciele.

Zhodnotenie kl'acovych kompetencii interkultirneho manazéra
Prehl’ad teoretickych vychodisk skimanej problematiky

Sumarizécia aktualnych trendov interkultirneho manazmentu

> w0

Vlastné odporacania na efektivnu spolupracu v multikultdrnom time

Na dosiahnutie vyssie uvedenych cielov sme aplikovali niekol’ko metod vyskumu.
Jednou zo zékladnych metéd vyskumu bol resers dostupnej i zahraniénej literatary. Dalej
sme vyuzili syntézu najdélezitejSich mySlienok a analyzu klIacovych kompetencii
interkultirneho manazéra. V tretej kapitole sme aplikovali deskriptivnu metodu za G¢elom
priblizenia osobnosti interkultirneho manazéra. Na ilustraciu kvalitnejSiecho obrazu
0 skimanej problematike vyuzivame i grafické prvky. Hlavny ciel' naSej prace bol

dosiahnuty pomocou metédy hibkovych rozhovorov prebiehajlcich s manazérmi, ktori
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disponuji  dlhoroénymi sktisenostami. Metodu rozhovorov sme zvolili na zéklade
empirickych skusenosti interkultirnych manazérov, vd’aka ktorym moézeme vnimat
skumanu problematiku z viacerych perspektiv. Sucasne sme chceli porovnat, ¢i sa
teoretické poznatky zhoduju s praxou interkultirnych manazérov Myslime si, ze dana
metoda ndm pomohla dosiahnut’ ciel’ v réznych aspektoch, ale vzhl'adom na nizs$i pocet
respondentov bol na§ vyskum mierne limitovany, v doésledku ¢oho nemoédzeme

generalizovat’ vSetky odpovede respondentov.
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5 Prakticka ¢ast’

V danej casti bakalarskej prace vychddzame z rozhovorov absolvovanych so
zahraniénymi manazérmi, ktori riadia multikultdrny tim a navyse disponujd bohatymi
skusenostami v oblasti interkultirneho manazmentu na medzinarodnej trovni. V tejto casti
prace budeme vychadzat' z informéacii, ktoré nam na zaklade polozenych otdzok v
rozhovore poskytnd manazéri. Ziskané informacie d’alej spracujeme a vyhodnotime. Na
zaklade uskuto¢nenych rozhovorov porovndme ich nazory na dand problematiku, sposoby
riadenia multikultdrneho timu a rézne spOsoby riesenia problémov interkultirneho

charakteru.

5.1 Realizacia rozhovorov

K realizécii rozhovorov sme na zéklade konzultacie vybrali troch manazérov
posobiacich v medzinarodnej sfére, s ktorymi sme sa osobne stretli. Konkrétne pochadzali z
Finska, Srbska a Rakuska. Kazdy rozhovor trval priblizne 30-40 minat. Rozhovor prebiehal
na zéklade pripravenych otazok, ktoré sa nachadzaju v prilohe na konci bakalarskej prace.
Po skonceni vSetkych rozhovor sme zhromazdili informdcie, ktoré sme d’alej spracovali a
porovnali s teoretickou ¢astou. Nasim ciel'om bolo uskuto¢nit’ rozhovory s interkultirnym
typom manazérov, ktori dlhodobo posobia v interkultirnom ¢i medzindrodnom prostredi a
na zéklade zistenych informacii vyhodnotit’ kIa¢ové kompetencie interkultirneho
manazéra, tzv. Manazéra 21. storoCia. Z hladiska manazérov z multikultirneho prostredia
bolo potrebné rozhovor absolvovat’ v anglickom jazyku, preto sme dané otazky prelozili do
anglického jazyka. Na zaklade hlbSicho skimania osobnosti interkultirneho manazéra a
jeho kliCovych kompetencii Sme spracovali syntézu najvyznamnejSich myslienok nasich
respondentov, ktorych nazory na danti problematiku sa mézu javit' v niektorych aspektoch
ako zhodné a v inych vykazuju isté odlisnosti.

Nasim cielom bolo ziskat’ celkovy pohlad na interkultirny manazment, osobnost’
manazéra a najmé zhodnotit’ kI'acové kompetencie medzinarodnych profesii. Vzhl'adom na
niz§i pocet respondentov Vvykazuju niektoré odpovede subjektivny pristup. Nemozno
generalizovat’ vSetky odpovede respondentov.

Povazujeme za potrebné blizSie uviest, ze nasledujuci respondenti pdsobia V

medzindrodnom prostredi viac ako 25 rokov, kde za najvac¢Siu zmenu povaZuju narast
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medzinarodnych spolo¢nosti a korpordcii. Srbska respondentka disponuje bohatymi
skusenostami v oblasti interkultirneho manazmentu, avSak tvrdi, ze sa stale citi ako ,,young
manager.© Zdoraziiuje tak ako aj ostatni respondenti, Ze v manaZmente, obzvlast v
medzindrodnom a interkultirnom, je potrebny neustaly proces zdokonal’ovania.

Internacionalizicia sa stala uplne beZznou sucastou nasSho zivota a interkultirna
komunikacia dnes prebieha vel'mi zjednoduSene. Jeden z respondentov uviedol, Ze na
zaciatku jeho posobenia v medzinarodnej sfére sa mu javilo neprirodzené pracovat’ s inymi
narodnostami a celit kultirnym rozdielom. Zdoéraznil, ze v dnesnej dobe je to uplne
prirodzené a Tudia st na iné kultary uz zvyknuti. Myslime si, Ze je to aj pésobenim
globaliz&cie a internacionalizacie. Jeho odpoved’ preukazuje, ze sGCasna generacia je
adaptovana na aktualne situaciu v medzinarodnom prostredi vd’aka cestovaniu, praci v
multikultirnom prostredi nevnima ziadne kultdrne rozdiely a je to pre fu viac prirodzené.
Dal$im elementom, ktory razne prispieva a ovplyviiuje nasu spolo¢nost’ a zmyslanie, je
socidlna siet’. Povazujeme za potrebné zdoraznit’ vplyv socidlnych médii na naSe spravanie
a komunikéaciu, ktord sa z formalnej meni na neformalnu, ale musime podotknut’, Ze
internet a socidlne média pomahaji odstranit’ kultirne hranice. Respondentka zdoraznuje,
Ze v medzindrodnom prostredi je dolezité udit’ sa o mentalite 'udi zo $pecifickych krajin, ¢i
regionov. Mnohé problémy vzniknu z nepochopenia jazyka alebo miestnych, regionalnych
zvyklosti.

Podrla respondentky je osobnost’ interkultirneho manaZzéra prirovnana k rybe, ktora
sa neustale vyskytuje v inych vodach a musi sa adaptovat’: ,,A intercultural manager is like
a fish that constantly dives into new waters and needs to get adjusted to these waters before
it gets eaten by the other fish.”

Na zéklade interview mdzeme skonStatovat, Ze Gspech v medzinarodnom prostredi je
zalozeny na adaptabilite, zvedavosti a motivacii ucit’ sa nové spdsoby, dokonca
najvhodnejSie predpokladat’ urcité postupy podla seba. Ddlezité je mat skusenosti a
uvedomit’ si, ze sa u¢ime na chybach, ktoré plynti z komunikacie s 'ud’'mi. Respondenti sa
zhoduji v ndzore, Ze v biznise je nevyhnutné poznat iné kultury a neustale sa ucit’ o
mentalite 'udi zo Specifickej krajiny ¢i regionu. Ak v tomto smere mame nedostatky,
moézeme sa ocitnut’ v neprijemne;j situacii, kde ¢elime neporozumeniu, jazykovym bariéram
a roznym kultarnym rozdielom. Interkultirny manazér by podl'a jedného z respondentov

mal ovladat’ minimalne dva cudzie jazyky a nemal by mat’ Ziadne predsudky voc¢i inym
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narodnostiam. Za kI'iCovll vlastnost’ povaZuje otvorenost vo€i novym moznostiam a
znalosti tzv. ,,No-goes, ” ktoré by mal kazdy manazér ovladat’ o danej kultdre predtym ako
nadviaze s nou kontakt. Mame na mysli spravnu formulaciu, vyjadrovanie, biznis etiku. Na
zaver vyzdvihol flexibilitu a empatiu, ktorou by mal kazdy interkultirny manazér
disponovat’.

Povazovali sme za relevantné zistit' s akymi narodnost'ami na$i respondenti najviac
spolupracuju. Na zaklade ich odpovedi sme sa dozvedeli, ze respondenti pracuju s roznymi
eurdpskymi néarodnostami, ale taktiez s americkou ¢i azijskou kultirou. Kazdy z
respondentov poznamenal, Ze najlepSie sa mu pracuje SO svojou vlastnou narodnostou,
pripadne blizkou ,,susedskou‘ narodnostou. Vd’aka znalosti naSej vlastnej kultiry, zvykov
a mentality nie sme nuteni vysvetlovat’ dané tlohy v Sirokom spektre. Vyhodou je rychle
porozumenie, zdiel'anie spoloénych a rovnakych hodnét, na zaklade ¢oho sa spolupraca
rovnakych narodnych kultur stdva ovela jednoduch$ou a plynulejSou. Na druhej strane
ostatné narodnosti tiez disponuju tzv. ,,soft skills*“ a naSa spoluprdca moze byt aj v tomto
pripade plynula. Respondentka pracuje najmd s europskymi narodnostami, ale ma
sktisenost’ aj z Azijcami. Z rozhovoru sme sa dozvedeli, Ze ju priam fascinuje spolupraca s
Azijcami a v budUcnosti by chcela spolupracovat’ prave s nimi. PovaZuje ich za najlepsich
biznis partnerov. Dal§i z respondentov disponuje obrovskou $kélou znalosti z réznych
oblasti. Pdsobil a zil v réznych krajinach, v désledku ¢oho ma skusenosti s mnohymi
kultirami. Amerianov povazuje za velmi priatel'skych a otvorenych. Respondent
argumentuje svojimi empirickymi skisenostami a na rozdiel od dopytovanej manazérky
vnima Azijcov ako velmi rezervovanych a odmeranych v sposobe vyjadrovania. Podl'a
respondentov europske narodnosti su si blizSie a pracuje sa S nimi jednoduchsie. V tomto
pripade plati, ze ¢im je kultura vzdialenejSia, tym ¢elime vacsej vyzve pri spolupraci. Jeden
Z respondentov ako jediny uviedol Rusov ako najviac odlisnti narodnd kultdru, s ktorou sa
mu nie 'ahko spolupracuje kvOli ich jednostrannym ndzorom a neochote prisposobit’ sa
poziadavkam obchodného partnera. Dolezité je vSak pochopit’ skrytu spravu a to, Co sa nam
iné kultury snaZia interpretovat’ prostrednictvom tejto skrytej spravy.

Finsky respondent povazuje Cechov, Rakusanov a Slovakov za velmi dobrych
obchodnych partnerov, s ktorymi sa mu I'ahko a prirodzene komunikuje. Zastava nazor, Ze
uz v pociatoénej komunikécii je potrebné ndjst’ si spolo¢né zaujmy, ¢o nam pomaha

wprelomit’ lady* a napétie v komunikacii. Respondent tvrdi, Ze sta¢i najst’ aspon jednu
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spoloénii oblast’ zaujmu a kontakty sa prehibia. Zo svojej skiisenosti sa zdoveril, Ze Fini a
Cesi maju spoloény zaujem a je nim I'adovy hoke;.

Daldi respondent sa vyjadril, Ze nevidi znaény rozdiel medzi eurdpskymi
narodnostami, konkrétne medzi Zapadnou a Vychodnou Eurépou, ale spolupracu s
Azijcami, Arabmi, Citianmi vnima ako zloZitej$iu. Respondent je presvedéeny, Ze V
mnohych pripadoch je potrebné vyhladat’ kurzy interkultGrneho tréningu alebo si
zaobstarat’ tlmoc¢nika v pripade nedostato¢nych jazykovych zru¢nosti.

Zaujimalo nas, s akymi bariérami v komunikacii sa respondenti najviac stretavajd. Co
sa tyka komunika¢nych bariér, respondenti sa priklanaji k nazoru, ze hlavnou bariérou v
komunikacii je jazykova neznalost. Ovladanie cudzich jazykov je v sti¢asnom svete vel'mi
dolezité, avsak je potrebné ovladat’ jazyk na vysokej Grovni a eSte vacSou vyzvou je
prisposobit’ trovenn jazyka ucastnikom. Respondenti prikladaju anglickému jazyku
prvenstvo v komunikacii avSak ¢im viac jazykov ovladame, tym viac sme zvyhodneni.
Navyse aj ked’ disponujeme kvalitami v komunikécii, nie vzdy rozhovor prebieha plynulo,
musime zohl'adnit’ aj u¢astnikov rozhovoru, s ktorymi komunikacia je mnohokrat t'azsia.
Respondenti tvrdia, Ze dokonca aj v su¢asnosti sa stretavame so situaciami, kde i vrcholovi
manazéri maji nedostatky so zvladanim interkultirneho dialogu a prinajhorSom ani
neprejavuju volu zlepsit' sa, ¢o mézZe mat’ negativny dopad na celkovu organizaciu.

Hlavnou pri¢inou nepochopenia v interkultirnom rozhovore je nevSimanie si
kultdrnych rozdielov. Musime brat’ ohl'ad na kazdy faktor, zaujimat’ sa o detaily a vyjasnit’
si vSetky argumenty. Vo vicSine pripadoch sa stdva, Ze ucastnici navzajom nepochopia
svoje zadmery a zaroven ani jeden z nich neprejavuje vol'u opytat’ sa konkrétne otazky.
Respondenti kultarne rozdiely povazuji za hlavny zarodok konfliktov v komunikécii, preto
je poznanie danej kultiry vel'mi dolezitym krokom v komunikécii ¢i vyjednévani.

Jeden z respondentov blizsie charakterizoval bariéry a vyzvy, ktorym manazéri Celia
v komunikéacii a za najvdcsiu bariéru povazuje pouzitie roznych typov komunikacie a
geograficku vzdialenost, kde zdoraziuje najma odlisné casové pasmo. Podl'a respondenta
kazda kultira uprednostiiuje iny typ komunikécie, ale na druhej strane je presvedCeny, Ze
verbalna komunikécia formou ,, face-to-face je najefektivnejSim spésobom. Ak pracujeme
S 'ud'mi z odli$nej kultary, musime byt otvoreni novym nazorom, moznostiam a hlavne
pocuvat a spoznavat inych v rozlicnych kazdodennych situdcidch. V dneSnej dobe je

Castokrat naro¢né vd’aka pracovnej nepretrzitosti dobre spoznat’ ini osobu ¢i klienta a ich
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kultdrne zazemie. V takomto pripade taktiez ¢elime kultirnym rozdielom a neporozumeniu.
V mnohych pripadoch zalezi skor od osobnosti ¢loveka, nie vzdy od kultiry, z ktorej
pochéadzaju. Respondentka zastdva odlisny nazor na dani problematiku a nevnima
rozdielnost’ kultir ako negativny aspekt, ale sposob akym prejavujeme samych seba.

Dalsia otazka sa tykala vyziev a problémov, akymi &eli interkultirny manazér. Jeden
z respondentov Cerpa zo svojich empirickych skiisenosti a tvrdi, Ze najvacSou vyzvou
interkultirneho manazéra ¢i inych medzinarodnych profesii je zostat’ pokojny v kazdej
situécii, ak sme v kontakte s osobou z inej kultlry. Zdrzat’ sa emocii je hlavnou zasadou v
interkultirnej komunikacii. Dal§im problémom, ktorym manazér &eli, je emotivnost.
Respondent si mysli, ze v mnohych pripadoch nechame svoje emdcie rozhodnat’ za nas.
Podl'a neho v tomto exceluju najméd Zeny, ktoré vnimaju problémy prili§ emotivne. V
prvom rade je potrebné vziat' do Uvahy odkial 'udia pochddzaju a preco sa spravaju
uritym sposobom. Respondenti povazuji za klIicové pochopit’ ti najniz$iu uroven tzv.
,dno* problému, ihned’ rieSit vzniknuté problémy, zapdjat’ ostatnych ucastnikov do
diskusie a brat’ na ohl'ad ich nazory, disponovat dostatkom ¢asu na rieSenie a diskusiu
zalezitosti a problémov s ostatnymi. V interkultirnej komunikacii je relevantné zdoéraznit’
kultarny pbvod, skusenosti a vek. Zastavaji nazor, ze ak zoberieme do vahy vsetky tieto
aspekty, komunik4cia sa stane uvol'nenou a plynulejSou.

Dalej sme povazovali za relevantné zistit, akym spdsobom respondenti vnimaji
komunikaciu s podriadenymi. Respondenti zdoraziuju, ze v komunikacii s podriadenymi
vznikd mnoho konfliktov. Zavisi od jednotlivej kultiry ako vnima vzt'ah hierarchie na
pracovisku. V niektorych kultarach je $éf povazovany za tplny vrchol v hierarchii a je plne
reSpektovany. Na druhej strane §¢éf modze byt vnimany negativne ak disponuje
nedostatoénym kompetenciami. Vdaka svojim nesprdvnym rozhodnutiam postupne straca
doveru zamestnancov. Manazérske funkcie sa v jednotlivych kulturach uskutociiujii uplne
odliSne. Kazdd kultira ma odliSny pristup a svoju orientdciu, ktorou je typické jej
spravanie. V tomto pripade madme na mysli orientaciu na l'udi alebo na zadané ulohy.
Respondenti tvrdia, ze americka kultira je orientovana na ulohy (task-oriented), zatial’ ¢o
britska kultara je typicka orientaciou na l'udi (people-oriented). Niektoré kultury sa typické
rozsiahlou argumentéciou pri rieseni uloh, diskutuja odlisne s inymi kultirami a vnimaju

pracovni hierarchiu rozlicnym spdsobom. Respondenti pripisuji vyznamni hodnotu
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dochvil'nosti v biznise a tvrdia, ze treba vzdy stanovit' jasny a struény zoznam vsetkych
¢innosti.

Podrla jedného z respondentov by sme si v multikultirnom prostredi mali uvedomit’
najbeznejsie chyby, ktoré vyplyvaju z poznania jednotlivych kultar. Ak pozname zékladné
vlastnosti a mentalitu 'udi, naSa komunikacia by mala prebiehat’ bez konfliktov. Dolezitym
je aj oény kontakt a re$pekt k ostatnym kultaram. Ako priklad mozeme uviest’ Cifianov,
ktori sa vyhybajd oénému kontaktu. Jeden z respondentov zaZil neprijemnu situdciu prave s
Citianmi, kde pocas mitingu odsthlasili nickol’ko ddleZitych rozhodnuti a nasledne po

12

emailovej komunikacii zistil, Ze Cinania maju sklon na vSetko hovorit’ ,,dno”, ale v
skutoc¢nosti to ma uplne opacny vyznam. Vdaka tejto situdcii zdoraznuje, aké je dolezité
poznat biznis etiku a zvyky kultary, s ktorou spolupracujeme. SkonStatovali sme, Ze
respondenti sa vyjadrili vel'mi zhodne a za najdolezitejSie prvky formovania spolupréce
uviedli zrozumitel'nost’ v komunikécii, dostatocné porozumenie inych kultir, zapojenie sa
do komunikécie a reSpekt voci ostatnym.

Respondenti uviedli zopar odporacani pre budiacich manazérov. Za hlavné a
efektivne pravidla povazuji viac pocuvat ako hovorit’, vopred rozmyslat a az neskor
konat’. D6lezitym prvkom je aj vSimanie si detailov a I'udi, ktori nas obklopuji. Najmi ako
konaju a myslia.

Dalej nés zaujimalo, akymi kompetenciami by mal podl'a respondentov interkultarny
manazér disponovat. Podla respondentky s interkultirne kompetencie manazéra
definované ako zbrane a ochranny $tit, konkrétnejsie: ,, They are the weapons and shield
that you arm yourself with when going to win over new grounds. ”

Respondentka si mysli, Ze nemézeme ocakavat’, ze 'udia z odlisnych krajin nas budu
brat’ vazne a obchodovat’ s nami bez toho, aby sa vopred pripravili. V désledku toho je
nadobudnutie tych spravnych kompetencii a zruénosti vel'mi délezité. Za najddlezitejSie
kompetencie respondenti povazuji jazykové zru¢nosti, prispésobivost’, empatiu, trpezlivost’
a vytrvalost, pretoze interkultirny biznis si vyzaduje dlhSie budovanie vztahov.
Kompetencie nadobudame nielen praktickymi sktsenostami, ale aj prostrednictvom
odbornej literatiry a Studiom roéznych tedrii. Respondenti zastdvaji nazor, ze potrebujeme
obe do ur¢itého rozsahu. Teoriu, aby sme vedeli, Ze existuji rozne spdsoby a prax, aby sme
dané teorie vyskusali a ucili sa z vlastnych chyb. Zdoraziiuju aj znalosti z histérie a kultury,

ktoré prispievaju k prehlbeniu nasich skusenosti. Za vel'mi riskantné povazuju tzv. ucenie
52



pracou bez Stadia teorii: ,, learning by doing,* ktoré moZze spoOsobit’ tazko napraviteIné
Skody. Spojenim tedrie a praxe sa naSe zruénosti zdokonal'ujii a ako povedali respondenti
,,good things come out.”

Na zaklade ciel’a bakalarskej prace sme povazovali za dolezité zistit’, aké trendy
aktualne v interkultirnom manazmente prevladaju. Respondenti povazuju za aktualne
trendy najmé moderné sposoby komunikécie a kultarnu diverzitu na pracovisku. Moderné
spésoby komunikacie zohravaju obrovskd ulohu v interkultarnych spolo¢nostiach. V
sucasnosti komunikujeme vel'mi jednoducho, dokonca niekedy sa ani nepotrebujeme
osobne stretnit’ s danou osobou, pretoze existuje mnoho spdsobov ako napriklad video/tele-
konferencia alebo email. Nanestastie v dosledku nedostatku ¢asu je v medzinarodnom
biznise pisana komunikacia viac preferovana. Na druhej strane mozZze spdsobit’
nedorozumenia, pretoze l'udia maji tendenciu si interpretovat sprdvy a ich zamery
vlastnym sposobom. Podl'a finskeho respondenta je trendom zmes kultar na pracovisku. V
sucasnosti sa v spolo¢nostiach vyskytuje mnoho rozlicnych kultlr, ¢o je na jednej strane
velkou vyhodou. Relevantnost’ pochadza prave zo zmieSania kultar. Multikultirne
spolo¢nosti dosahuju lepsie vysledky ako tie, ktoré su zloZzené z jednej ¢i dvoch kultur.
Respondenti st presvedéeni, Ze politicky vyvoj vyrazne dopomohol k medzinarodnej
vymene a internacionalizécii, v dosledku ¢oho mu pripisujii znacny vyznam. Za stcasny
trend pokladaji respondenti aj interkultirny manaZment, ktorého zaujem sa vdaka
globalizacii neustale zvySuje a zaCina sa objavovat na svetovych univerzitach ako nova

oblast’ skiimania.

5.2 Vysledky rozhovorov

Na =zaklade odpovedi dopytovanych manazérov mozeme zhotovit grafické
znazornenie kI'aiCovych kompetencii. Nasledujuci obrazok znazorfiuje najdolezitejSie

kompetencie, ktorymi by mala kazda osoba v medzinarodnom prostredi disponovat’.
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Obrazok ¢. 4: Kl'i¢ové kompetencie interkultiirneho manazéra podl’a respondentov

jazykové
zrucnosti

kld¢ové
kompetencie

adaptabilita

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z rozhovoru s dopytovanymi manazérmi.

Kritickou analyzou mozeme zhodnotit’, ze dani respondenti sa zhoduju vo vicSine
odpovedi na danu problematiku interkultirneho manazmentu. Treba podotknut’, ze
vzhl'adom na nizsi pocéet respondentov vykazuju nase odpovede subjektivnejsi pristup.
Respondenti vyzdvihli viaceré aspekty a metody, ktoré pdsobia na interkultdrny
manazment a ovplyviiuju osobnost’ interkultirneho manazéra. Povazujeme za doélezité
uviest, ze kazdy z respondentov disponuje bohatymi skisenostami nielen v oblasti
interkultirneho manaZzmentu, ale aj v oblasti biznisu, psychologie, ¢i marketingu.
Vysledkami rozhovorov sme dospeli k tvrdeniu, Ze manazéri povazujii interkultirny
manazment za sucasny trend, ktorého zaujem sa vd’aka globalizacii neustale zvySuje.
Domnievame sa, ze multikultirne spolo¢nosti dosahuju lepsie vysledky ako tie, ktoré su
zloZzené z jednej ¢1 dvoch kultar. Zhodnotili sme, Ze hlavnym zarodkom konfliktov v
komunikacii su kultarne rozdiely a jazykova neznalost’, preto je poznanie danej kultdry
vel'mi dolezitym krokom v komunikacii ¢i vyjednavani. Na za&klade odpovedi sme
presvedéeni, Ze pri praci s 'ud’'mi z odli$nej kultiry, musime byt’ otvoreni novym ndzorom,
moznostiam a hlavne sa adaptovat’ v multikultirnom prostredi pretoze prave od toho sa

odvija Uspech v medzinarodnom prostredi.
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5.3 Vysledky a diskusia

Na zaklade realizacie rozhovorov sme zanalyzovali niektoré z odpovedi

respondentov. Autorka zaverecnej prace zastava nazor, Ze spravanie jedincov vychadza z
ich kultarnych zvykov, spdsobu Zivota a mentality, ktore su vysledkom ich spravania.
Kazda kultira ma urcité spdsoby spravania a uznava iné¢ hodnoty, kona podla prislusného
kultarneho vzorca, ktory zodpoveda danej kultare.
Dalej spomina ,,low context” kultiru, z ktorej vyplyva, Zze oboznamenost s vlastnou
kultdrou, zvykmi a mentalitou I'udi robi spolupracu ovela jednoduchsou a plynulejSou. Na
druhej strane ostatné narodnosti tiezZ disponuju silnymi vlastnostami a nasa spolupraca
moze byt aj v tomto pripade plynuld. Zastdvame néazor, ze spolupraca s odliSnymi
kultirami sa odvija individualne od konkrétnych jedincov. Autorka dodava, ze
komunikécia s cudzou kultirou moze byt takisto efektivna a plynuld, ako aj s vlastnou
kultdrou, dokonca i ked’ nemame ziadnu skusenost’ s danou kultarou a jej zvykmi.

Sucasny svet je charakterizovany ako multikultirny, v dosledku ¢oho je potrebné
prisposobit’ sa aj inym kultirnym vzorcom sprdvania a vyvinit' schopnost’ k efektivne;j
spolupraci v multikultdrnom prostredi. Medzinarodné prostredic si vyzaduje, aby
interkultGrni manaZzéri disponovali skusenostami a zru¢nostami z réznych sfér, tzv.
globalnymi zru¢nostami. Na zaver mdzeme zhrnut, Ze rozvoj globalnej spolo¢nosti
prispieva k budovaniu medzinarodnych vztahov, a to je jeden z dbdvodov, preco sa
interkultirny manazment dostdva do popredia. Aktuilne trendy interkultirneho
manazmentu prispievaju k vysSej efektivnosti globalnych a medzinarodnych korporacii.
Skonstatovali sme, ze aj interkultirne kompetencie st nevyhnutné pre uspech v

medzinarodnom biznise a su dolezitym elementom interkultirneho manazmentu.
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Zaver

Hlavnym cielom bakalarskej prace bolo zdoéraznit vyznam interkultrneho
manazmentu a zohladnit' aktualne trendy, ktoré ovplyviiuji pésobenie v medzindrodnom
prostredi ako aj analyza kla¢ovych interkultdrnych kompetencii, ktoré by mal kazdy
interkultirny manazér ¢i diplomat v dnesnej dobe ovladat’. Parcialnym cielom praktickej
¢asti prace bolo preskumat’, ¢i sa teoretické poznatky z tejto oblasti zhoduju s praktickymi
skasenostami v medzinarodnom prostredi a v manazérskej praxi.

V préaci sme aplikovali niekol’ko metdd, akymi su syntéza najdolezitejSich myslienok,
analyza kla¢ovych kompetencii interkultirneho manazéra, deskripcia a reser§ dostupnej
a zahrani¢nej literatiry. Na ilustraciu kvalitnej$ieho obrazu o skimanej problematike sme
vyuzili igrafické prvky. Blizsie sme vyuzili metodu rozhovorov, ktorych vysledky sme
nasledne analyzovali, v dbsledku ¢oho sme aplikdciou danej metody kvalitativneho
vyskumu dosiahli nas ciel’ a zohl'adnili vSetky potrebné aspekty. Z hl'adiska manaZérov z
multikultdrneho prostredia bolo potrebné rozhovor absolvovat’ v anglickom jazyku. Sme si
vedomi toho, Ze i8lo o interdisciplinarnu problematiku, ktora je hodna i budlceho
vedeckého badania. Napriek skuto¢nosti, ze manazéri pochadzaju z inych narodnych kultur,
méa empiricky vyskum urc¢ité obmedzenia. Treba podotknut’, Ze vzhl'adom na niz$i pocet
respondentov vykazuji naSe odpovede subjektivnej$i pristup. Respondenti vyzdvihli
viaceré aspekty a metddy, ktoré podsobia na interkultirny manazment a ovplyviuju
osobnost’ interkultirneho manazéra. Rozsirenim vyskumu o prislusnikov inych narodnych
kultar by vysledky mohli byt mierne modifikované a nasledne otvaraju priestor pre d’alsiu
diskusiu. Zaverom by sme radi podotkli, ze téma bakalarskej prace bola vybrana na zéklade
vlastnych empirickych skusenosti autorky.

RieSenim danej problematiky sme preukazali vyznam interkultirneho manazmentu v
oblasti medzinarodnych vztahov a zhodnotili sme aktualne trendy a dominantné metédy,
ktoré sa vyuzivaju v su¢asnom interkultirnom manazmente. Vysledkom vyskumu prace
sme sa dopracovali k sumarizécii kI'a¢ovych kompetencii interkultirneho manazéra, medzi
ktoré sme zaradili: interkultdrnu senzitivnost’, jazykovl znalost’, kognitivnu komplexnost’,
myslenie v globalnom kontexte, orientdcia kultirnych a etickych rozdielov a emocionalnu
sebadbveru aohladuplnost. Na zaklade vyskumu sme dokézali, ze aktuélne trendy

interkultdrneho manazmentu prispievaju k vyssej efektivnosti medzinarodnych korporécii a
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zarovenn bolo preukazané, ze interkultirne kompetencie su nevyhnutné pre Uspech v
medzinarodnom prostredi a su dolezitym elementom interkultirneho manazmentu. Sucasny
svet je charakterizovany ako multikultirny, v désledku ¢oho je potrebné adaptovat’ sa aj
inym kultdrnym vzorcom sprévania a vyvinut schopnost k efektivnej spolupraci v

multikultirnom prostredi.

57



Zoznam pouzitej literatary

[1] ADLER N. 2007.International dimensions of organizational behavior.5. vydanie.
Cengage Learning;. 2007. s.39 ISBN0324360746

[2] BATEMAN, T. SNELL, S. 2014. Management: Leading and Collaborating in
a Competetitive World. McGraw-Hill Higher Education, 2014
ISBN: 9780073381428.

[3] BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, I. a kol. Manazérska psycholégie a
sociolégie. 1. vyd. Praha: Management Press, 2012. 60215 s. ISBN 978-80-7261-
239-0

[4] BENCZEOVA, B. : 2014. Viera Gazova o globalizacii. In Zbornik z medzinarodnej
vedeckej konferencie: Globalizicia a fenomén kultdry. [online].EEDA 2014., s.3
[cit. 2018.28.12] Dostupné na internete:

<https://www.eeda.sk/dok/publikacie/zborniky/2014-globalizacia-fenomen-
kultury.pdf>

[5] BENNETT, J. 2004. Handbook of Intercultural Training. Thousand
Oaks, California: SAGE Publications, 2004. ISBN 80-85866-72-2.

[6] BHAWUK, D. 2001. Evolution of culture assimilators: toward theory-based
assimilators " In International Journal of Intercultural Relations, 25 (2), s. 141-60.

[7] BLOOM, H., CALORI, R., DEWOOT, P.:-Euromanagement.: A New Style for the
Global Market, Insights from Europe's Business Leaders. Londyn : Kogan Page,
1997. ISBN-10: 0749412070.

[8] CAGANOVA, D. — CAMBAL, M. — WEIDLICHOVA, L. 2010. Intercultural
Management — Trend of Contemporary Globalized World. In Electronics and
Electrical Engineering. ISSN 1392-1215, 2010, ro¢. 6, ¢. 10, s. 51-54.

[9] CAGANOVA, D. 2015. : Multicultural and Intercultural Management within a
Global Context. Bratislava : STU, 2015 49, 66 s, ISBN 978-80-227-4439-3.

[10] CAGANOVA, D. A KOL. 2017: Managerial Skills in Industrial Praxis. University
of Zielona Gora 2017. s. 67, ISBN 978-83-65200-08-2.

[11] CAGANOVA, D. CAMBAL, M. SUJANOVA J. WOOLISCROFT P. 2012. The

Multiculturality Aspects and Human Capital Management within Slovak Industrial
58



https://www.abebooks.com/products/isbn/9780073381428/22546246521&cm_sp=snippet-_-srp1-_-PLP1
https://www.eeda.sk/dok/publikacie/zborniky/2014-globalizacia-fenomen-kultury.pdf
https://www.eeda.sk/dok/publikacie/zborniky/2014-globalizacia-fenomen-kultury.pdf

Enterprises. Web of Science. In: The 4th European Conferences on Intellectual
Capital. ECIC 2012: Proceedings - Arcada University of Applied Science, Helsinki,
Finland, 23-24 April 2012. Academic Publishing International, 2012. ISBN 978-1-
908272-32-4. s. 106-117.

[12] CANT, A.G. 2004. Internationalizing the business curriculum: Developing
intercultural competence In, The journal of American Academy of Business,
September 2004. s. 172-182.

[13]CASMIR, L. F. 1997. Ethics in intercultural and international Communication.
Routledge, 1997.1SBN-13: 978-0805823530.

[14] CENEK J., SMOLIK J., VYKOUKALOVA Z. akol. 2016. Interkulturni
psychologie Vybrané kapitoly. Praha : Grada Publishing, 2016. 5 s, ISBN
9788024754147.

[15] CIEFOVA, M. 2016. Interkultirna kompetencia ako predpoklad naplnenia
komunikacného zameru a predchadzania interkulturneho konfliktu. In Almanach :
aktualne otazky svetovej ekonomiky a politiky. Bratislava : Fakulta
medzinarodnych vzt'ahov Ekonomickej univerzity v Bratislave, 2016. ISSN 1339-
3502, 2016, ro¢. 11, ¢. 3, s. 27-38.

[16] DEEKS, M. 2004. Cross-cultural teamworking within the Cochrane
Collaboration. [cit. 2019.05.01] Dostupne na internete: <

https://training.cochrane.org/sites/training.cochrane.org/files/public/uploads/resourc

es/downloadable_resources/English/crossculturalteamwork_000.pdf>

[17] DRUCKER, P.F. 2001. Management Challenges within the 21 Century, New York
: Harper Business, 2001 1ISBN-978-0887309991

[L8] EUROPEAN UNION, COMMITTEE OF THE REGIONS. 1999. Intercultural

Education in the European Union. Local, regional and interregional activities.

Examples of good practice. Luxemburg : Office for Official Publications of the
European Communities, 1999. 51 s. ISBN 92-828-7596-2.

[19] FANTINI, A. E. 2009. Assessing intercultural competence. In D. K. Deardorff
(Ed.), The SAGE Handbook of Intercultural Competence Thousand Oaks, CA:
SAGE., 2009, s. 453-470.

[20l GANNON, M., J. and NEWMAN, K., L. 2002. Handbook of Cross-cultural

Management. Oxford : Blackwell, 2002. ISBN 978-0631214304.
59


https://training.cochrane.org/sites/training.cochrane.org/files/public/uploads/resources/downloadable_resources/English/crossculturalteamwork_000.pdf
https://training.cochrane.org/sites/training.cochrane.org/files/public/uploads/resources/downloadable_resources/English/crossculturalteamwork_000.pdf

[21] GAZOVA, V. 2003. Perspektivy kulturoldgie. Bratislava: Katedra kulturologie
Univerzity Komenského v Bratislave, ACTA CULTUROLOGICA X., Peter
Macura, 2003. ISBN 80-88901-81-2.

[22] GAZOVA, V. 2014. Komunikacia kultdr a kultdrna identita In Zbornik
z medzinarodnej  vedeckej konferencie: Minority v subsystéme  kultry.
Kulturologicka spolo¢nost’ v spolupraci s Katedrou kulturologie Filozoficckej
fakulty Univerzity Konstantina Filozofa v Nitre [online]. 2014.s. 15,[cit.
2018.28.12] Dostupné na
internete:<http://www.kkult.ff.ukf.sk/sites/default/files/Minority%20v%20subsytém
£%20kultdry.pdf >. ISBN 978-80-558-0516-0,

[23] GAZOVA, V., SLUSNA, Z.a kol.: Kultira a réznorodost kultirneho In Acta

culturologica . Katedra kulturol6gie Univerzity Komenského v Bratislave, zv. ¢ 13.
: Peter Macura-PEEM, 2005.

[24] GAZOVA, V.. 2017. Téma interkulturality v slovenskej filozofi.i In zbornik
Filozofia a kultdra, Ekonomicka univerzita v Bratislave. 2017. s. 27 ISBN 978-80-
225-4360-6. [cit. 2019-18-01]. Dostupné na internete:

<https://[fmv.euba.sk/iwww write/files/vedavyskum/archiv konferencii/zbornik Fil

ozofia_a_kultura.pdf>.

[25] GOODERHAM, P., N. and NORDHAUG, O. 2013. International Management.
Theory and Practice. Oxford : Blackwell, 2013. ISBN: 978 1 78100 438 8.

[26] HACKMAN, R. 2002. Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances.
Harvard Business Review Press, 2002. ISBN 1578513332.

[27]HALL, E..T. and HALL, M.,R. 2000. Understanding Cultural Differences:
Germans, French and Americans. Boston : Intercultural Press, 2000. ISBN- 13:
978-1877864070.

[28] HAMPDEN-TURNER, C. and TROMPENAARS, A. 1997. Response to Geert
Hofstede, In International Journal of Intercultural Relations, 21 ¢.1, s. 147-156,
1997.

[29] HOFSTEDE, G. 1999. Culture ‘s Consequences: International differences in work-
related values. Londyn : Sage Publications, 1999. 269 s, ISBN 0-8039-1306-0.

60


http://www.kkult.ff.ukf.sk/sites/default/files/Minority%20v%20subsytéme%20kultúry.pdf
http://www.kkult.ff.ukf.sk/sites/default/files/Minority%20v%20subsytéme%20kultúry.pdf
https://fmv.euba.sk/www_write/files/vedavyskum/archiv_konferencii/zbornik_Filozofia_a_kultura.pdf
https://fmv.euba.sk/www_write/files/vedavyskum/archiv_konferencii/zbornik_Filozofia_a_kultura.pdf

[30] HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace. Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preziti. Praha : Univerzita Karlova, 1999. ISBN 80-
85899-72-8.

[31]HOLLIDAY, A., KULLMAN, J., HYDE, M. 2016. Intercultural Communication:
An Advanced Resource Book for Students. 3. vydanie.Routledge 2016. ISBN 978-
1138183629.

[32] JACOB, N. 2003. Intercultural Management, MBA masterclass series, Kogan Page
Publishers, 2003, ISBN: 07494358289780749435820.

[33] JACOB, N. 2005. : Cross-cultural investigations: emerging concept. [cit. 2019-
18-01]. Dostupné na internete:
<https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/09534810510614986>.

[34] JAVIDAN, M., STEERS, R. M., HITT, M. A. 2007. Putting it All Together: So
What is a Global Mindset and Why is it Important? Advances. in International
Management , Emerald Group Publishing Limited, zv..19, 215-226. ISBN: 978-0-
7623-1402-7

[35] KLIMOVA, K., KREJCi, K. LLCE.2015.: International Conference Language,
Literature and Culture in Education 2014, s. 37, 2015., Nitra. ISBN 978-80-971580-
7-1 [cit. 2019-19-01]. Dostupné na internete:
<http://files.jolace.webnode.sk/200001194-
lef6alfecf/LLCE2015%20B0o0ok%200f%20Abstracts%202.pdf >.

[36] KOKAVCOVA, D. 2005. Medzindrodny manazment a multikultrna vychova. In

Nové trendy v manazmente. [online]. 1986, ro¢. 25, ¢. 1 [cit. 2018.18.12] Dostupné
na internete: <ftp://193.87.31.84/0038444/kokavcova.pdf>.

[37]LINHART, J., PETRUSEK M., VODAKOVA, A., MARIKOVA, H..1996. Velky
sociologicky slovnik. Praha: Karolinum. ISBN80-7184-310-5.

[38] MANSOUR, J, WALKER, J. 2012. A whole new global mindset for leadership. In
People & Strategy. 35. 36-41.

[39] MANSOUR, J, WALKER. 2013. Developing Your Global Mindset: The Handbook
for Successful Global Leaders. Minesota : Beaver's Pond Press 2013. ISBN: 978-
1592989973.

61


https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/09534810510614986

[40] MATUSOVA, S. 2014. Eurdpska integracia a fenomén narodnej kultGry. In
Zbornik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie: Globalizacia a fenomén
narodnej kultary. Podhajska, 2014 s. 126 ISBN 978-80-89608-17-1.

[41]MAZNEVSKI, M L. and LANE, H. 2004. Shaping the Global Mindset:
Designing Educational Experiences for Effective Global Thinking and Action, In
N. Boyacigiller, R.M. Goodman, and M. Phillips (eds.) Crossing Cultures:
Insights from Master Teachers, Routledge: London,S.: 170-182.

[42] MEAD, T., ANDREWS,T,G. 2009. International management : culture and
beyond. 4. vydanie. England : John Wiley & Sons, 2009, s. 49 ISBN
9781444306576 144430657 X.

[43] MILIKEN, F.J., MARTINS, L.L. 1996.Searching for common threads:
Understanding the multiple effects of diversity in organisational groups . Academy
of Management Review 21,.s. 400-29. [cit. 2018.28.12] Dostupné na internete:
https://doi.org/10.5465/AMR.1996.9605060217.

[44] MOLINSKI, A. 2013. Global Dexterity: How to adapt your behaviour across

culture without losing yourself in the process. USA : Harvard Business Review
Press. 2013.1SBN-13: 978-1422187272

[45] MOLINSKI, A. 2018. How to Keep a Global Team Engaged. USA : Harward
Business Review Press. 2018. [cit. 2019-19-1]. Dostupné aj na internete
<https://hbr.org/2018/05/how-to-keep-a-global-team-engaged>

[46] MOLLA, M. 2015. Multicultural Team Management in the context of
a Development Work. Journal of Sustainable Development; Vol. 9, No. 1; 2016
ISSN 1913-9063 Dostupné na internete:<http://dx.doi.org/10.5539/jsd.v9n1p8 >

[47]MORANT, T., HARRIS, R. F. 2007. Managing Cultural Differences: Global
Leadership Strategies for the 21st Century (Managing CulturalDifferences.
7.vydanie. A Butterworth-Heinemann Title 2007 ISBN-13: 978-0750682473.

[48] MOREE, D. 2015. Zdklady interkulturniho souziti. Praha : Portal, 2015. 204 s,
ISBN 978-80-262-0915-7.

[49] MORGENSTERNOVA, M., SULOVA, L. a. kol. 2007. Interkulturni psychologie.
Rozvoj interkulturni senzitivity. Praha : Karolinium, 2007. 9-10, 218 s, ISBN
9788024613611

62


https://doi.org/10.5465/AMR.1996.9605060217

[S0]JNOVY I. , SCHROLL-MACHL S. 1999. Interkulturni komunikace V iizeni
a podnikani. Praha : Management Press, 1999. 34 s. ISBN 80-7261-009-0.

[51]NOVY I., SCHROLL-MACHL. S. 2005. Spoluprdce pres hranice kultur. Praha :
Management Press, 2005. ISBN 8072611216.

[52] NOVY, I.,SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pres hranice kultir. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2005. 59, 3202 s. ISBN 80-7261-121-6.

[53] NOVY, l.van a kol. Interkulturdlny management: Lidé, kultira a management. 1.
vyd. Praha: Grada Publishing, 1996. 37144 s. ISBN 80-7169-260-3.

[54]NOVY, Ivan. Podnikovd kultura a identita. 1. vyd. Praha: Vysokd skola
ekonomicka, 1993. 99 88 s. ISBN 80-7079-159-4.

[55]NOVY. 1. akol. 1996. Interkulturalni management. Praha : Grada Publishing,
1996. 129-140 s, ISBN: 80-7169-260-3.

[56] PICHANIC, M. 2004. Medzinarodni management a globalizace. Praha : C.H.
Beck, 2004. 2. s, ISBN 80-7179-886-X.

[57]PRAVDOVA, H. 2009. Medidlna kultira z aspektu interdisciplindrnych pristupov
In: Interdisciplinarita a transdisciplinarita v spolocenskovednom vyskume.
Bratislava : Narodné osvetové centrum, 2009. 130 s, ISBN 978-80-7121-312-3.

[58] PREISSOVA KREJCI A. 2014. Multikulturalismus- ztracené paradigma?.
Olomouc : Univerzita Palackého v Olomouci, 2014. ISBN 9788024441344.

[59] PRUCHA, J. 2001. Multikultizrn7 vychova: Teorie — praxe - vyzkum. Praha: ISV
nakladatelstvi, 2001. 211 s. ISBN 80-85866-72-2.

[60] PRUCHA, J. 2004. Interkulturni psychologie. Praha : Portal, 2004. 10 s. ISBN 80-
7178-885-6.

[61] PRUCHA, J. 2010.Interkulturni komunikace. Praha : Grada Publishing, 2010.
ISBN 978-80-247-3069-1.

[62] SCHEIN, E. H. 2004. Organizational culture and leadership. 3. vydanie. San
Francisco: Jossey-Bass, 2004. ISBN 0-7879-6845-5. [cit. 2018.28.12] Dostupné na
internete:<http://www.untagsmd.ac.id/files/Perpustakaan_Digital 2/ORGANIZATI
ONAL%20CULTURE%200rganizational%20Culture%20and%20L eadership,%20
3rd%20Edition.pdf>.

[63] SLATINSKA A., PECNIKOVA J. 2017. Jazyk-Kultira-ldentita. Banska Bystrica :

Belianum, 2017. 6,26 s, ISBN 978-80-5571284-0.
63



http://www.untagsmd.ac.id/files/Perpustakaan_Digital_2/ORGANIZATIONAL%20CULTURE%20Organizational%20Culture%20and%20Leadership,%203rd%20Edition.pdf
http://www.untagsmd.ac.id/files/Perpustakaan_Digital_2/ORGANIZATIONAL%20CULTURE%20Organizational%20Culture%20and%20Leadership,%203rd%20Edition.pdf
http://www.untagsmd.ac.id/files/Perpustakaan_Digital_2/ORGANIZATIONAL%20CULTURE%20Organizational%20Culture%20and%20Leadership,%203rd%20Edition.pdf

[64] STEERS,R. M., SANCHEZ-RUNDE, C. J., NARDON, L. 2010. Management
Across Cultures. Challenges and Strategies. New York : Cambridge University
Press, 2010. s.37. ISBN 9780511810510 [online]. Dostupné na internete:
< https://doi.org/10.1017/CB0O9780511810510>.

[65] SRONEK, I. Kultizra v mezingrodnim podnikani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2001. 1628 s. ISBN 80-247-0012-3.

[66] TING-TOOMEY, S.ella a C. CHUNG, Leeva. Undestanding intercultural
communication. New York: Oxford University Press, c2005., xviii, 404 s. ISBN
978-0-19-533006-9.

[67] TOSTI, D. T. 2002 .Global fluency. In K. Beaman: Human capital management in

the global economy.l. vydanie. Rector Duncan & Associates, 2002. ISBN:
0967923948.

[68] URBANEK P. 2016.: Economy Today- Interdisciplinary approach to
contemporary economic challenges. Wydawnictwo Uniwersytetu t.odzkiego,2016.
ISBN 8380880129.

[69] ZAGORSEKOVA, M. B. 2011. Medzikultiirne vztahy. Bratislava : Vydavatel'stvo
Ekondém, 2011. 27-34, 55 s, ISBN 978-80-225-3176-4.

64


https://doi.org/10.1017/CBO9780511810510

Prilohy

Otazky k rozhovoru s manazérmi pdsobiacimi v medzinarodnom a interkultrnom

prostredi.

1. Ako dlho uz sa pohybujete v medzinarodnom prostredi? Vnimate nejaki zmenu?

2. Ako by ste charakterizoval suasného interkultirneho manazéra?

3. Akymi kompetenciami by mal disponovat’? Ktoré si podl'a vas kIi¢ové?

4. Sakymi narodnostami najviac spolupracujete? S ktorou sa vam najlepSie

spolupracuje?

o

Aké st podl'a vas bariéry/prekazky v interkultirnej komunikacii manazéra?

6. Zazili ste niekedy situaciu/konflikt, kde hlavnym dévodom bola kultdrna odlisnost’?
Ako riesite takéto typy konfliktov?

7. Ako vediete svoj multikultdrny tim?

8. Co povazujete za najt'azsie pri komunikacii s podriadenym?/ s inou narodnost'ou?

9. Opiste pozitivnu / negativnu skiisenost’ pri stretnuti s prislusnikom inej kultary

10. Mate nejaké odporti¢ania pre zacinajucich manazérov pracujucich v multikultrnom
prostredi?

11. Coho sa najviac vyvarovat' v komunikacii v multikultirnom prostredi?

12. Ako by ste definovali, na zaklade Vasich praktickych skasenosti pojem
interkultarne kompetencie manazéra?

13. Preco by mal manazér posobiaci v multikultarnom prostredi disponovat
interkultarnymi kompetenciami?

14. Aké vlastnosti by mal mat’ manazér posobiaci v multikultarnom prostredi?

15. Daju sa kompetencie nadobudnit’ skér praxou alebo stadiom teorie?

16. Co povazujete za trendy/ nové metédy v interkultirnom manazmente? Alebo

vSeobecne v manazmente

Z hladiska manazérov z multikultirneho prostredia bolo potrebné rozhovor absolvovat’

v anglickom jazyku, preto sme nasledovné otazky prelozili do anglického jazyka.
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10.
11.

12.

13.
14.

15.

How long have you been working in international environment? Do you perceive
any change?

How would you characterize current intercultural manager? What are the
competencies he should have? Which of them are crucial?

Which nationalities you are working with? Which nationality you consider the best
to cooperate with?

What are the barriers of managers in intercultural communication

Have you ever experienced conflict/ situation arised from cultural differences? How
do you solve these kind of conflicts?

How do you lead your multicultural team?

What do you consider the most difficult in communication with subordinates? Or
with other nationalities?

Describe the positive/ negative experience during meeting with members of other
cultures

Do you have any recommendations for managers starting working in multicultural
environment?

What should be aware of in communication in multicultural environment?

How would you define the term intercultural competencies of manager based on
your experience?

Why should manager working in multicultural environment have intercultural
competencies? What is the main reason?

What competencies are considered as the most important for intercultural manager?

Do you think, that we can obtain competencies rather from practical experience or
by studying theories?

What do you think are the current trends in intercultural management? Or generally

in the management?
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