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Anotace

Bakalatska prace se zabyva pohledem na interkulturni a diverzity management ve
firemni oblasti. Snazi se mezi nimi najit vzajemny vztah a diky tomu pftiblizit ctenaii
uziteCnosti téchto manazerskych piistupt v ¢eskych firmach. Kromé jiného zkouma
zpusoby vzdélavani v této oblasti a metody, které lektofi pouzivaji pifi odborném
vzdélavani ve firmach amapuje soucasnou situaci interkulturniho a diverzity

managementu v Ceské republice.
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This dissertation offers an approach to intercultural and diverzity management in the
corporate area. We try to find a mutual relationship between them and thus introduce
the reader to advantages of these management approaches in Czech companies. Among
other things, this thesis deals with ways of learning in this area and the methods used by
trainers in vocational training in companies. It outlines the current situation of

intercultural and diverzity management in the Czech Republic.
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UVOD

Dvacaté prvni. stoleti. Doba, kterda na nas vyviji stale veétsi a veétsi tlak. Doba
globalizace. Stavame se soucasti jedné velké Zemckoule s rozdilnymi nazory na zivot,
s rozdilnou barvou pleti, kulturou, zivotni irovni, postoji a pozadavky. Co teprve, kdyz
se vSechny tyto rozdily setkaji pod jednou pomyslnou stfechou a to konkrétné pod
sttechou cCeskych firem, organizaci ¢i spoleCnosti? Stfetavani a setkavani rdznych
narodnich kultur v organizacich je uz dnes novou realitou. Neni mnoho firem, jejichz
¢innost zlstava vylozen¢ v homogennim prostfedi. Rlznorodost se projevuje jak
kulturou, vékem, nabozZenstvim, télesnou disabilitou, barvou pleti, tak sexualni
orientaci. Kulturni odli$nosti jsou mnohdy velmi opomijenou skutecnosti, kterd mitize
svoji ignoraci pfivodit vazné konflikty a problémy, jak samotné firm¢, tak jednotlivym
pracovnikiim, ktefi se mohou stat obéti predsudkti nebo diskriminace. Je dalezité umét
se navzajem respektovat a pochopit. Je dilezité védét, jak komunikovat s lidmi
zriznych zemi, narodl, kulturnich spolecenstvi, aby se predeslo zbyte¢nym
konfliktim. Od toho je tady interkulturni management, ktery se celou problematikou
rozvijejiciho se multikuluralistického prostiedi ve firmach zabyva. Kromé toho ma i své
sobecké zaméry. Pro efektivitu firmy, ve stile prohlubujicim se konkurencnim
prosttedi, je dilezité vyuzit této kulturni diferenciace ve vlastni prospéch. Vic riznych
hlav, vic vi. !

Primarnim cilem prace je zmapovat situaci interkulturniho managementu (a také
diverzity managementu) v Ceskych firmach. Zjistit, na jaké urovni tento novy
manazersky pfistup funguje, jakymi zplsoby jsou pracovnici vzdélavani v oblasti
diverzity a interkultury. Dil¢im cilem je také prohloubit informovanost o této
problematice v Ceské republice.

Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti se autorka
zabyva firemni kulturou a samotnym pojmem kultura. Oba pojmy jsou nepostradatelnou
soucasti interkulturniho managementu. Nemén¢ dulezité je osvétlit si vyznam diverzity
managementu, ktery je vurcitétm slova smyslu nadfazeny interkulturnimu

managementu. Ten se nesoustfed’uje pouze na kulturni odliSnosti, ale také na dalsi

! Pievzato znazvu znamé knihy: Vic (riznych) hlav vic vi, tykajici se problematiky diverzity
managementu od autorky Hany Veliskové



specifické riiznorodosti, které se mohou ve firmée objevit. Bojuje proti diskriminaci na
trhu prace z hlediska véku, pohlavi, narodnosti, sexudlni orientace apod. Stejné jako
interkulturni management povazuje odliSnosti jednotlivych pracovnikl za zadouci, kdy
lidé srozdilnymi znalostmi, zajmy mohou tymovou praci velmi obohatit.
S interkulturnim managementem souvisi také interkulturni vzdélavani. Jak nejlépe
naucit firmy vyuZzivat apouzivat interkulturni management (nebo také diverzity
management)? Skoleni, kurzy a riizné tréninky jsou velkym pfinosem a tzv. pomocnou
rukou pro celou organizaci.

V praktické ¢asti prace autorka pouzije kvalitativni empiricky vyzkum
a nastrojem sbéru dat bude polostandardizovany rozhovor. Respondenty jsou manazefi
firem v Ceské republice a lektofi (kou¢i) interkulturniho vzdélavani.
Zdroje pro tuto praci piedstavuje odborna literatura na danou problematiku a spolehlivé

internetové stranky.



TEORETICKA CAST

1 Pojmoslovi

1.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Interkulturni management

Interkulturni fizeni je v dneSnim globalizovaném svété vyuzivano jako nastroj pro
uspéSnou komunikaci a spolupraci rozdilnych kultur vramci jedné firmy. Cilem
interkulturniho managementu je pomoci spole¢nostem, které musi pracovat
v mezindrodnim prostiedi. Poméha adaptovat se na toto prostiedi a na kulturu jiné
zemé. Snazi se o prevenci nedorozuméni vznikajicich na zéklad¢ interkulturnich rozdila

a stmeleni mezinarodniho kolektivu.?
Komunikace

Komunikace je urcity druh interakce, kdy jedna osoba ptedava urc¢ité védomé sdéleni
druhé osobé ¢i vice osobam. Je to proces a piedevsim v pracovnim prostiedi vyvolava
mnoho emoci. Mlze totiZ jit o rozkaz, zpétnou vazbu, kritiku k nasi praci, pochvalu
apod. Ma podobu verbalniho ¢i neverbalniho projevu. Pravé v ramci interkultury je

komunikace hlavnim kli¢em k vzijemnému porozuméni. >
Interkulturni komunikace

Je to komunikace, kterd probihd v nejriznéjSich situacich, kdy proces vzajemné
interakce plsobi mezi pfislusniky odlisSnych kultur, narodu, ras, nabozenstvi. Existuji

urCité determinanty interkulturni komunikace jako je jazyk, mentalita, odliSnost

2 ABRAHAM, A. Interkulturni management. [online]. [cit. 28.12. 011]. Dostupny z WWW:
<http://www.arthurabraham.cz/cs/interkulturni-management.htmI>

3 Pojem Interkulturni komunikace, komunikace [online]. [cit. 23.1. 2012]. Dostupny z WWW:
http://www.czechkid.cz/si1320.html a MCLAGANOVA, P.,.KREMBS, P. Komunikace na tirovni: Jjak
dosahnout jesté vyssi vykonnosti pomoci ucinné komunikace. 1. vyd. Praha: Management Press,1998.
ISBN 80-85943-75-1
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hodnotového systému apod. * S interkulturni komunikaci se setkavame jak v b&zném

zivoté, tak v pracovnim.
Vzdélavani

Prtcha (2000, str. 17) definuje vzdélavani jako pojem, ktery se ,,..obecné v pedagogické
teorii chape jako proces zamérného a organizovaného osvojovani poznatkd, dovednosti,
postojti aj., typicky realizovany prostiednictvim §kolniho vyudovani.*> Nemusi viak jit
pouze o Skolni vyucovéani. Vzdélavani v kontextu této prace chapeme jako Sirokou
oblast vzdélavacich procesu, instituci, programt, aktivit, ktera pisobi mimo formalni
(¢ili skolni) vzdelavani. V tomto sméru mluvime o Vzdélavani dospélych realizované

v programech podnikového vzdélavani.®
Interkulturni vzdélavani

Interkulturni vzdélavani umoziuje jedinci 1épe pochopit a ptijmout riznorodost jako
pozitivum a brat ji jako osobni pifinos. Diky interkulturnimu vzdélavani se rozviji
respekt k odlisné kultute, dochazi k ptredchazeni moznych konflikti, které mohou diky
$patné interpretaci, predsudkiim vzniknout.” Pravé v pracovnim prostfedi s vysokou
mirou diverzity je dalezité pracovniky interkulturné vzdélavat, protoze Spatné vztahy na
pracovisti, negativni projevy a jiné nezadouci vlivy, maji dopad na pracovni vykonnost

jedincti a diky tomu i na globalni efektivnost firmy.
Trénink (vycvik), Skoleni

V ramci vzdélavani je dulezité zaméfit se na pojem trénink a Skoleni, které jsou
rozhodujici pro naplnéni dil¢iho cile této prace. Jde o urcity smér vzdélavani. Miizeme
ho rozdélit na dva sméry: Predavani teoretickych znalosti. Pro n¢j se vice hodi pojem

Skoleni (pfednaska). Vyucujicimu se fika lektor, Skolitel nebo ptfednésejici. Trénink

* PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-
3069-1

> PRUCHA, J. Piehled pedagogiky: iivod do studia oboru. 1.vyd. Praha: Portal, 2000, str.17. ISBN 80-
7178-399-4,

S PRUCHA, J., WALTEROVA, E.MARES, J.Pedagogicky slovnik.4.vyd. Praha: Portal, 2003. ISBN 80-
7178-772-8

" BURYANEK, J. a kol. Interkulturni vzdélavéni. 1. vyd. Praha: Clovek v tisni, 2008. ISBN. 978-80-
86961-61-3
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(kurz) se zaméfuje na ziskavani praktickych dovednosti. Predevsim se jedna o nacvik
ur¢itych dovednosti, znalosti, postoji atp. formou rtznych vzdé€lavacich programi.

Utitel se nazyva lektor.®
Diverzity management

Diverzity management je aktivni a védomy proces fizeni, ktery se orientuje na
prosazovani pozitivniho pracovni prostiedi, kde se vyuzivaji rozdily i podobnosti pro
zvySeni potencialu jednotlivet, ktefi tak mohou napomoci firmé k lepsi prosperite,
k dosazeni strategickych cilti a pland organizace. Aby organizace mohla zavést tento

model fizeni, musi brat na védomi riznorodost ve své organizaci a respektovat ji.9
Management

Vyraz ,,management se objevuje prakticky ve vSech jazycich a znamena tizeni, vedeni.
Tim viak tato definice nekongi.'® Obsahlejsi pojem mize byt definovéan jako naristajici
soustava myslenek a praktickych postupti, ktera tvoti predpoklad fungovani organizaci.

oL i o lex T x < . 11
Je to schopnost ¢lovéeka tidit (to manage), Gcelné a cilevédomé organizovat.
Diverzita

Diverzitu miZeme brat jako rozmanitost ¢irGznorodost. Je Clenéna na tii zakladni
oblasti: primarni personalni charakteristiky (napf.: rasa, pohlavi, narodnost, duSevni
a fyzické schopnosti), sekundarni personilni charakteristiky (manzelsky stav, stupeni
vzdélani, stupnice hodnot, naboZenské vyznani ) a charakteristiky souvisejici s praci

v dané organizaci ( pozice, druh pracovniho tivazku)."

¥ PLAMINEK, J. Vzdélavani dospélych: privodce pro lektory, ticastniky, zadavatele. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2010 ISBN 978-80-247-3235-0

KEIL, M. a kol. 2007.Diverzity management: Vzdélavaci manudl. [online].European Commission, [cit.
28.12. 2011]. Dostupny z WWW: <ec.europa.eu/social/BlobServiet?docld=1474 &langld=cs>
'"BARTOSOVA, H. Management. 2.vyd. Praha, 2003. ISBN 80-7251-128-9
""MAGRETTA, J. Co je to management? Jakd je jeho tiloha a pro¢ je véci kazdého z nds?1.vyd. Praha:
Management Press, NT Publishing, s.r.0.,2004. ISBN 80-7261-106-
2 BRODSKY, Z.2008. Diverzity management soucasny trend izeni. [online]. [cit. 28.12. 011]. Dostupny
z WWW:<http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/34632/1/BrodskyZ Diverzity%20management SP%?20
FES 2008.pdf>
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Rovné prilezitosti

Rovné prilezitosti mizeme chapat jako neexistenci bariér, které vyrazné ovliviuji
ekonomicky, politicky a socialni Zivot na zakladné pohlavi, zdravotniho stavu, véku
ajinych odlisnosti.” Nejde o to, aby vsichni lidé byli stejni, koncept rovnych
ptilezitosti spociva predev§im v rovnosti Sanci a uplatiiovani svych prav ve spolecnosti

bez diskrimina&niho jednani..'
Diskriminace

Antidiskriminaéni zakon 198/2009 Sb." popisuje diskriminaci takto: ,, diskriminace je
pfima anepfima. Za diskriminaci se povazuje i obtézovani, sexudlni obtézovani,
pronasledovani, pokyn k diskriminaci a navadéni k diskriminaci. Pfimou diskriminaci
se rozumi takové jednani, véetné¢ opomenuti, kdy se s jednou osobou zachazi méné
priznivé, nez se zachazi nebo zachazelo nebo by se zachazelo s jinou osobou ve
srovnatelné situaci, a to z diivodu rasy, etnického ptivodu, narodnosti, pohlavi, sexualni
orientace, véku, zdravotniho postizeni, nabozenského vyznani, viry ¢i svétového
nazoru. Za diskriminaci z divodu pohlavi se povaZzuje i diskriminace z divodu
tehotenstvi, matefstvi nebo otcovstvi a z divodu pohlavni identifikace.” Kromé jiného

se jedna o ,,..poruseni rovnosti zakotvené pravem (Fialova a kol. 2010, str. 13).

" FIALOVA, E. a kol. Neviditelny problém. Gender Studie, 0.p.s.,2010. ISBN 978-80-86-520-30-8
“Rovné prileZitosti [online]. [cit. 15.2. 2012]. Dostupny z WWW:
http://obcan.ecn.cz/index.shtml?apc=rj--1-

15 Zakon o rovném zachézeni a o pravnich prostiedcich ochrany pied diskriminaci a 0 zméng nékterych
zakonl
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2 Vymezeni problematiky

Diverzity management asnim tzce spojeny interkulturni management'® je
v Ceské republice relativné mlady manazersky piistup. Zakladnou pro rozsifeni tohoto
ptistupu do dalSich zemi se stala socialni a politicka hnuti v USA v 60. a 70. letech.
Dusledkem téchto spolecenskych promén dochdzi v USA k rozvoji antidiskrimina¢nich
zakoni. Tato legislativa vznika jako reakce na prohlubujici se diskriminaci na trhu
prace z hlediska barvy pleti, narodnosti, rasy, nadbozenstvi nebo véku. Pravé diky
antidiskriminacnimu zédkonodarstvi zacaly spolecnosti zavadéet diverzity management do
svého konceptu fizeni. Koncem 90. let uz ho praktikovalo 75% podnikti v USA.

V Ceské republice diverzity management dostal legislativni oporu az v roce 2009, kdy
vysel v platnost zakon ¢. 198/2009 Sb., o rovném zachédzeni a o pravnich prostfedcich

ochrany pied diskriminaci a o zmén& n&kterych zakond.'’

Rozdil mezi rovnym
zachdzenim a diverzity managementem spociva predevSim vtom, Ze management
diverzity nepodlé¢ha vladnimu nafizeni, je dobrovolny. Déle se snazi spiSe problémim
spojenych s diskriminaci pfedchazet, ne pouze feSit vzniklé problémy. Vidi
v riiznorodosti konkurenéni vyhodu a opatfeni na podporu diverzity stale rozviji.'"® Da
se tedy obecn¢ fici, ze ,diverzita tvofi teoretickou i praktickou nadstavbu k rovnym
ptilezitostem. Terminem rovné pfilezitosti se totiz Casto rozumi jen dodrZovani
zakonem stanovenych norem, které se snazi zabranit znevyhodnéni nékterych skupin
obcanil (napf. Zen, straSich lidi, zdravotn€ postizenych osob apod.)* (Veliskova 2007,
str.16). Piesto je politika rovnych pfilezitosti dilezitou soucasti fungovani volného
trhu a politiky zaméstnanosti, proto je tieba ji neopomijet.

Pro dalsi diferenciaci rozdili mezi principem rovnych piilezitosti a diverzity
managementem slouzi nasledujici tabulka, ktera rozliSuje tyto dva pfistupy podle cile,

kritiky a opatieni.

1%V z4jemnou provéazanost diverzity managementu a interkulturniho managementu bude autorka popisovat
v nasledujici kapitole ¢. 2

"7 SOKOLOVSKY, T.2009. Informace o problematice diverzity a Diverzity management. [online]. [cit.
27.12. 011]. Dostupny z WWW:
<http://www.diverzitaprooz.cz/system/files/Informace o problematice diverzity a Diverzity Managem
ent - final verze 3-11-2009.pdf>

'8 JANOUSKOVA, Marie. Diverzity management ve vybranych organizacich v Ceské republice.Brno:
Fakulta socialnich studii, 2011, Vedouci prace: doc. PhDr. Jiti Winkler, Ph.D.
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Tabulka ¢ 1: Srovnani rovnych prileZitosti a diverzity managementu

Rovné prilezitosti Rizeni diverzity
Gender mainstream Diverzity management
(GeM) (DM)
Rovnopravnost ( ne rovné Uznani a respekt vici
CiLE zachazeni) pohlavi odlisnosti lidi ve spojeni
s hospodafskym prospéchem.
Gender je napf. soucasti
rozmanitosti, ne vsak jejim
vyhradnim pfedmétem
Kritika (jako u ostatnich Ztrata odbornosti a efektivity
KRITIKA skupin): v procesu realizace kvuli
Reprodukce stereotypti jakoz | pfili§ vysoké komplexnosti
i konkurenéni boj proti ,,oteviené rozmanitosti®, dale
jinym formam fragmentace organizacnich a
,Fozmanitosti*“primarni je firemnich procest
politika a vefejny sektor
Uz z4dna podpora Zen, nybrz | Mnozstvi opatieni pro uznani
OPATRENI prijeti vSech opatfeni pro diverzity v ramci vyvoje
zrovnopravnéni pohlavi organizace

Zdroj: Einfuhrung in Diverzity management, 2007, str. 18 in Sokolovsky, Informace o problematice
diveristy a diverzity managementu, 2009, str. 8

2.1 Firemni kultura

Firemni kultura je velmi propojend s interkulturnim managementem. Kdyz se ve firemni
kultute stietne veEtsSi pocet kultur, mize to mnohdy vést v mens$i ¢i vEétsi mire ke
konfliktim. V této souvislosti se rado mluvi o homogenité organizacni kultury, coz
znamend, ze lidé maji stejné zdkladni ptredpoklady, pfijimaji stejné normy chovani,
hodnoty. To vede kharmonickému a bezkonfliktnimu pribéhu komunikace
a rozhodovani v managementu. OvSem dnesni praxe je jind. Vlivem globalizace a stale
Cast€js$i spoluprace sjinymi (také zahrani¢nimi) firmami dochazi k vice problémtm
pramenicim z odlisného vnimani, mysleni a chovani pfislu$nikii odlisnych kultur.
Tomuto jevu se fika ,stfet kultur. Ten mulze existovat ina urovni subkultur.
Subkulturou rozumime piirozeny jev, ktery se ve firmach objevuje. Funguje jako
dasledek odlisnych funkci danych utvar, odlisSnych zajmi, zpiisobu uvazovani

pracovnikd. Lidé, ktefi se nachazeji v riznorodych oddélenich maji vétSinou i jiné
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pracovni zkuSenosti, postupy, zazitky a setkavaji se s odlisnymi druhy problémd. Tato
situace muze nastat i v organizacnich jednotkach, kde je stejnd napli prace, jsou-li
pracovnici od sebe izolovani a neptichdzeji mezi sebou do styku. To v§e mize byt pro
firmu siln€ kontraproduktivni. Manazefi a pracovnici mezi sebou bojuji misto, aby
spolupracovali, informace se nepfedavaji, vznikaji komunika¢ni Sumy, zkreslovani
a taktizovani. Zakonité tato situace vede kniz§i kvalité, neefektivnosti a také
k finanénim  ztratam."” Ucelem diverzity managementu (ale 1 interkulturniho
managementu) je rozdily ve firemni kultufe pochopit a rozpoznat individuality kazdé
kultury a proménit je v pozitivum. Proto je firemni kultura dualezitd pro aplikaci

diverzity a interkulturniho managementu do procesu fizeni.

2.1.1 Kultura

,»Prolinani narodni kultury a podnikové kultury20 muze produkovat zajimavou dynamiku
v nadndrodnich  (multinacionalnich) spole¢nostech. V ramci jedné nadnarodni
spole¢nosti vladne stejnd podnikova kultura, ale jednotlivi pracovnici, kterymi mohou
byt napiiklad Cesi, Slovaci Némci, Francouzi, Spanélé maji rtizné piistupy k asu,
hierarchii hodnot, komunikaci atd. Zaméstnanci téchto spolecnosti jsou ,,produkty*
rozdilnych spolecenskych kultur. Spolecnosti shledaly, Ze musi vzit v tvahu narodni
rozdily.« *' Tato koncepce piedstavuje zéklad interkulturniho managementu.

Abychom mohli Iépe firemni kulturu pochopit, je tieba si nejdiive osvétlit pojem
kultura. Lukasova (2010, str. 12) povazuje kulturu za ,,Siroky, mezioborovy pojem,
oznacujici sdileny a nauc¢eny zpisob mysleni citéni a chovani, ktery vznika v disledku
adaptace socidlnich skupin na vné&j$i podminky a jako G¢inny nastroj zvladani téchto
podminek je v ramci socialnich skupin piedavan.” Piedavani probihd prostfednictvim
uceni. Diky socidlnimu uceni pak jednotlivec ziskava kulturné specifické zpusoby
mysleni a stava se nositelem kultury. Kromé jeho jedine¢nych charakteristik, ¢lovék

ziskava i charakteristiky, které sdili spolecné s ostatnimi lidmi, se kterymi vyristal

YLUKASOVA, R.,NOVY, L a kol. Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada publishing, a.s.,2004.
ISBN 80-247-0648-2

20 Autorka pojmy firemni, organizaéni a podnikova kultura v praci pouZivéa jako vyrazy totozné a to s
ohledem na védomou redukci pojmu organizace na vyrobni podnik

2 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI, 2004, str. 9. ISBN 80-7357-046-7
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ve stejném prostiedi (tzn. prosli totoznym procesem uceni tim, ze zili ve stejné zemi,
navstévovali stejnou Skolu, zili ve stejné méstské oblasti atd. )

Pojem kultura byl do managementu prevzat zkulturni antropologie.
Antropologicky pfistup je zalozen na bazi deskripce a pozorovani. Kulturu tedy chape
jako seskupeni naucenych vzorci chovani, které jsou dale pfendSeny z generace na
generaci prostiednictvim jazyka a napodobovani. Tento proces probihd v Zivoteé urcité

skupiny lidi.”
2.1.2 Definice a pohled na firemni kulturu

V odborné literatufe se objevuje fada definic a ne vSichni autofi dochazeji ke konsenzu.
Podle definice Siguta (2004, str. 9) firemni kultura ,,vyjadfuje vzdy urity charakter,
duch podniku, vnitini pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, ale
i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy zivot.*

Dalsi definice bere firemni kulturu jako ,vzorec sdilenych zakladnich
predpokladi, které si skupina osvojila pfi feSeni problémut externi adaptace a interni
integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou predavany
novym clenlim organizace jako zplsob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu
k t¢émto problémlim spravny“(Schein, 1992, str. 12, in LukaSova, Novy, 2004). Ale
obecné¢ mlzeme fict, Ze organizacni kultura predstavuje strukturu urcitych spolecnych
hodnot, norem, piistupti sdilenych ve firm.?

Existuje taky né€kolik pohledd, které pojimaji firemni kulturu z rtiznych uhl.
V sociologické literatuie se soucasné s timto pojmem spojuje socialni klima podniku.
To odrazi vSsechny procesy adaptace a saturace se socialni strankou podniku. Kdezto
pohled zaméfeny na teorii Fizeni resp. persondlniho fizeni je firemni kultura vnimana
jako néstroj fidiciho procesu.®* Je to tedy proces vytvafeni zadouci kultury, ktera

pomaha firmé dosahnout ocekavané cile (Beck, Hlavaty, 2007).

2 LUKASOVA, R.NOVY, L a kol.Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada publishing, a.s.,2004.
ISBN 80-247-0648-2

2 BECK, J., HLAVATY, K. Management inovaci v teorii, praxi a ve vyuce: Proinovacni firemni
kultura. 1.vyd. Vysoka skola manazerské informatiky a ekonomiky, a.s., 2007. ISBN 978-80-86847-27-6
** SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI, 2004. ISBN 80-7357-046-7
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2.1.3 Zdroje organizacni kultury

Obsah asilu organizacni kultury determinuje mnoho faktorti, které se podileji na
utvateni vnitinich vazeb firmy. Mezi né patii naptiklad vliv prostiedi (vlivy narodni
kultury, vliv profesionalni kultury, konkurenc¢niho prostiedi atd.), vliv zakladatele,
vlastniki, manazZera ( formovani firmy prostfednictvim hodnot, norem chovani silného
vudce, ktery firmu reprezentuje nejen uvnitf organizace, ale i vn¢. On rozhoduje o tom,
jakych cili ma organizace dosahnout, jaké oblasti se bude vénovat, kdo bude ve firme¢
povysen atd.), vliv velikosti a délky existence organizace ( firma béhem své existence
prochdzi urcitymi fazemi a krizemi, diky kterym pak dozrava do faze stability a rozvoje

nebo destrukce), vliv technologii. »

Vliv prostiedi - narodni kultury
V ramci interkulturniho managementu, ktery je soucasti a hlavnim tématem prace, je
dalezité zamétit se ve firemni kultufe na vliv narodni kultury. Je ziejmé, Ze narodné-
kulturni povaha mysleni se logicky promita do fizeni celé organizace a chovani lidi
v nich. Tito lidé se musi zaméfit na feSeni stejnych problému a stejnych situaci. Zpisob,
jak ktakovym momentim budou pfistupovat, je vSak pro kazdou narodni kulturu
specificky.*®

Hofsted je ziejmé nejznaméjsi badatel, ktery se zabyval vlivem narodnich kultur
v managementu. Je autorem mnoha vyzkumil orientovanych na srovnavani a zjistovani
kulturné podminénych specifik managementu v riznych zemich. Jednim z nich byl
prizkum mnohonarodni firmy HERMES ve ctyficeti zemich, ktery zkoumal chovani
zaméstnancli. Vysledky ukdzaly, ze kromé narodni kultury management ovliviiuji
i regionalni kultury. Poukdzal také na rozdily néarodni kultury a podnikové kultury.
Nérodni kultura se projevuje predevSim v hodnotach, nazorech a postojich, kdezto
podnikova kultura v postupech a praktikach (Sigut, 2004).

Dals$im nastinem vlivu narodni kultury na proces firemni organizace je studie

amerického profesora Jamese Stevense. V ramci své vyuky v mezinarodnich kurzech

»* LUKASOVA, R.NOVY, I a kol.Organizacni kultura. 1. vyd. Praha: Grada publishing, a.s.,2004.
ISBN 80-247-0648-2

** LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada publishing, a.s.,2010. ISBN
978-80-247-2951-0
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MBA si povsiml, ze narodnost studenta ma velky vliv na tom, jakym zptsobem fesi
nékteré problémy. Dvéma stiim studentiim ptedlozil ptipadovou studii, ktera popisovala
konflikt mezi vedoucimi dvou oddé¢leni. Studenti byli jak Britové, tak Francouzi
a Némci. Ti méli za kol nabidnout postupy a navrhy fesSeni celé situace a uvést divody,
pro¢ ke konfliktu doslo. VSechny odpovédi pak Stevens rozdélil podle narodnosti.
Vysledky ukézaly, Ze studenti stejné narodnost navrhovali podobné zptsoby feseni, ale
odliSna od ostatnich kultur. Francouzsti studenti se zaméfili na osobnost manazera,
ktery byl obéma vedoucim nadfizen a pfisuzovali konflikt jeho nedbalosti. Némci vidéli
chybu v nepiesném definovani role a odpovédnosti jednotlivych oddé€leni. Britové pak
byli nazoru, ze problém byl v komunikaci a navrhovali vycvik komunika¢nich
dovednosti.”’

V posledni dobé se vSak upousti od kulturné standardniho pfistupu, kdy se
vychazi z odliSnosti a mezikulturnitho srovndvani (viz predchazejici studie Jamese
Stevensona). Zacind se upiednostiiovat tzv. transkulturni pfistup, ktery hleda vlastni
postoj krealizaci interkulurniho vzdélavani na zékladé osobnich ptfibchl lektort
(pedagogti). Nabizi se moznost zavadet témata v souladu s jejich osobnimi zkuSenostmi,
schopnostmi a postoji a vychovou k mysleni v globalnich souvislostech.*®

Jak uz bylo nastinéno v uvodu prvni podkapitoly, existence urcitych rozdilt
mezi kulturami je realita. V dnesni dobé uz zadna spolecnost neni Cist¢ homogenni
a v kazdém pfislusnikovi jiné narodnosti prevlada urcity ptfedsudek o narodnostech
ostatnich. Stim je tfeba bojovat. Nejvétsi problémy vznikaji pravé z oboustranné
neznalosti a snaze piisuzovat situacim symboly vlastni narodnosti, které ale mohou byt
v riiznych kulturach interpretovany odlisn€. Pfitom neni potfeba udélat mnoho. Staci
snaha o porozuméni, pochopeni, taktni piistup, odstranéni stereotypnich ptedsudkd,
vzajemny respekt. Timto pfistupem by se meli vyznacovat vSichni manazefi pracujici
v nadnarodnich spolegnostech nebo ti, kdo jsou vyslani do ciziny. % Samoziejmé to
neni doména pouze manazer, ale také ostatnich pracovnikii. Na podporovani
kompetenci, tykajici se pfistupu k narodnim kulturam, se zamétuje praveé interkulturni

management, ktery ma za ukol pracovniky v této oblasti vzdélavat. Viz kapitola ¢. 4.

*" LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada publishing, a.s.,2010. ISBN
978-80-247-2951

8 MOREE, D. a kol. Nez zacneme s multikulturni vychovou: od skupinovych konceptii k osobnimu
pristupu. 1. vyd. Praha: Clov&k v tisni, 0.p.s.,2008. ISBN 978-80-86961-61-3

* SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI, 2004. ISBN 80-7357-046-7
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3 Diverzity management

3.1 Diverzity management ve vztahu Kk interkulturnimu managementu

Uz zprvni kapitoly Pojmoslovi je patrné, ze diverzity management a interkulturni
management nemiZeme povazovat za pojmy souznacné. Nejsou si vSak uplné cizi. Pro
pfipomenuti: diverzity management je v cCeském piekladu fizeni rtznorodosti. Jde
o manazersky pfistup, ktery se snazi vyuzit riznorodost a potencial kazdého jednotlivce
ve svij prospéch. Diky vytvofeni pfiznivého pracovniho prostfedi, zalozeného na
respektovani a pochopeni individualnich odlisnosti, se zvySuje iefektivita prace.”
Pfitom riznorodost (diverzita) mize byt trojiho charakteru: primarni (rasa, pohlavi,
narodnost, fyzické a duSevni schopnosti), sekundarni (manzelsky vztah, stupen
vzdélani, stupnice hodnot, nabozenské vyznani) a nakonec charakteristiky souvisejici
s praci v dané organizaci (pozice, druh sjednané prace, platové ohodnoceni apod.)’’
Tato rtznorodost se neorientuje pouze na interkulturni odliSnosti. Soucasti diverzity
jsou také seniofi, t€hotné Zeny, lidé s vrozenym ¢i ziskanym postizenim apod.. Oproti
tomu interkulturni management vytvaii a vede rGznorodé mezinarodni tymy, jejichz
¢lenové jsou z riznych kulturnich, etnickych nebo jazykovych prosttedi. Tyto tymy pak
svym jedine&nym piistupem pfi feSeni problémii pomahaji ke zvyseni efektivity prace.*
Muzeme fici, ze diverzity management je nadfazeny pojem interkulturniho
managementu. Interkultruni management se pak blize zaméfuje pouze na jednu

specifickou slozku diverzity v ramci mezinarodni spoluprace.

% SOKOLOVSKY, T.2009. Informace o problematice diverzity a Diverzity management. [online]. [cit.
27.12. 011]. Dostupny z WWW:
<http://www.diverzitaprooz.cz/system/files/Informace_o_problematice diverzity a Diverzity Managem
ent - final verze 3-11-2009.pdf>

' BRODSKY,Z.2008. Diverzity management soucasny trend izeni. [online]. [cit. 28.12. 011]. Dostupny
z WWW:

<http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/34632/1/BrodskyZ Diverzity%20management SP%20FES 2008
.pdf>

32 PRUCHA, I. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-
3069-1
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3.1.2 Pro¢ zavadét diverzity management?

Vlivem demografického vyvoje za posledni desetileti a stale se snizujici porodnost ma
za nasledek starnuti populace (v€k pracovnikii firem dosahuje 50 — 60 let a dochazi
k jejich odchodu do dtchodu), krizi diichodového systému a stale horsi nabor kvalitnich
zaméstnancl. Dfive si zaméstnavatelé mohli dovolit vybrat toho nejlepSiho uchazece
z n¢kolika stejn¢ dobrych. V dnesni dobé je problém najit alespon jednoho, ktery by
do urc¢ité miry spliioval vSechna pozadovana kritéria.”> Z t&chto divodu je ziejma
potfeba naboru pracovnikl z jinych zemi. Ti se vSak v mnoha aspektech velmi lisi,

proto je potieba aplikovat diverzity management do procesu fizeni.**

Piinosy diverzity managementu

Sokolovsky (2009) vidi ptinosy v nékolika oblastech: ve zméné organizacni kultury
firem, vétSi mira zastoupeni riznorodych pracovnikil a jejich multikulturniho sloZeni,
posileni pozice na trhu, lepsi prezentaci (image) firmy.

Dalsimi pifinosy mizZe byt zlepSeni vykonu organizace, zlepSeni vztahli na
pracovisti, efektivnéj$i komunikace mezi pracovniky, prevence vzniku konfliktl
a nedorozumeéni, zamezeni diskriminace, lepSi nabor kvalitnich pracovnikli, zvladani
odlignosti druhych pracovniki.*

Pro jednotlivce mohou byt piinosy zamétené na lepsi uplatnéni na trhu prace,
dale se zvysuje tolerance k odlisnostem druhych, dochdzi ke zlepSeni mezilidskych

vztahtl a ke snizovani diskriminace, xenofobie a rasismu (Veliskova, 2007).

3 VELISKOVA, H. Vic (riiznych) hlav vic vi. Praha: Novy prostor, 0.s., 2007 ISBN 978-80-903990-0-6
** BRODSKY,Z.2008. Diverzity management soucasny trend Fizeni. [online]. [cit. 28.12. 011]. Dostupny
z WWW:
<http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/34632/1/BrodskyZ_Diverzity%20management SP%20FES 2008
.pdf>

% SINGH, POINT, Strategic Response by European Companies to the Diverzity Challenge, 2004, str. 295
— 318, in BRODSKY, Z. 2008. Diverzity management. Dostupny z WWW:
<http://dspace.upce.cz/bitstream/10195/34632/1/BrodskyZ _Diverzity%20management SP%20FES 2008
.pdf>
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PiekazKky diverzity managementu

Brodsky (2008) poukazuje ina mozné bariéry piizavadéni diverzity managementu.
Mezi n¢ mohou patfit: neohleduplnost, netolerance k odlisnostem druhych, predsudky
vuci lidem jiné narodnosti, ziskavani pracovnikl ze stejnych zdroji, zaméfeni na péci
a rozvoj jen ur€itym jedinctim.

Tyto ptekdzky ne jen, ze brzdi rozvoj diverzity managementu, ale celkové snizuji
i produktivitu a efektivnost firmy. Pokud se firma do podobné situace dostane, je
dialezit¢ identifikovat vhodné tréninky arozpoznat rozvojové potieby vSech

zaméstnanct naptiklad prostfednictvim riznych Skoleni v oblasti diverzity apod.

3.1.3 Implementace diverzity managementu v praxi

S postupem doby je ziejmé, Ze nestaci, aby se diverzity management soustiedil pouze
na personalni oblast managementu, jak tomu bylo diive. Opatieni diverzity
managementu se promitaji do SirSich oblasti organizace, resp., ze se v téchto oblastech
projevuji. Takovymi oblastmi je napiiklad: personalni management, marketing,
reprezentace produktu, vyvoj produktil a sluzeb.*® Tzn. Ze se diverzity management
vyskytuje v oblastech, kde dochazi ke spojeni s pracovniky, dodavateli, odbérateli,
akcionafi, vedenim podniku, vefejnym minénim.

Jaké kroky je tedy potteba udélat k realizaci diverzity managementu do praxe?
Veliskova ( 2007) popisuje tii zakladni postupy pro zavadeni diverzity managementu:

analyza, design, implementace.

Analyza
Prvnim krokem by méla byt podrobna analyza, pomoci které zjistujeme potiebné
informace o souc¢asném postaveni firmy. Také je dulezitd pro srovnavani se s ostatnimi.

Ptiklad otazek ve fazi analyzy: Jak jsme na tom po strance riiznorodosti nyni?; Jaké jsou

3SOKOLOVSKY, T.2009. Informace o problematice diverzity a Diverzity management. [online]. [cit.
27.12. 011]. Dostupny z WWW:
<http://www.diverzitaprooz.cz/system/files/Informace_o_problematice diverzity a Diverzity Managem
ent - final verze 3-11-2009.pdf>
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naSe organizaéni moznosti?; Kdo jsou na$i zakaznici ajak mulzeme jejich fady
rozsirit?; Kde mame nejvetsi problémy a mezery?; Jak je prekonat?; Které spolecnosti
mohou byt nasim vzorem?; Jaké systémy a nastroje na podporu diverzity pouzit?
Vsechny informace by mély byt podloZzeny na zaklad¢ realnych Ccisel a faktd
o skute¢ném stavu organizace. Falesné a nespravné informace by mohly byt zavadéjici

a pro nasledujici zavadéni diverzity managementu nepiiznivé.

Design

Po analyze nasleduje formulace navrhu idealniho budouciho stavu a planu
implementace. Tento navrh je vypracovan na zakladé ziskanych informaci z predeslé
analyzy. Musi se mit na paméti, Ze zavadéni diverzity je dlouhodoby proces a nelze ho
dosahnout pies noc. Do této faze se zafazuje i ptiprava externich i internich dokumentt,
které podpoii diverzitu. Jedna se o tzv. politiku diverzity, ktera je vice nez jen interni
pisemny dokument, ale reprezentuje také firemni zavazek, ktery se projevi ve vztazich
se zaméstnanci, zédkazniky i dodavateli. Kromé& hodnot spole¢nosti, jeji poslani a vize
obsahuje i samostatny piedpis o prosazovani diverzity a rovnych pracovnich ptilezitosti.
V ramci politiky diverzity by mélo byt objasnéno, co to diverzita je a proc by se ji méla
spole¢nost zabyvat, jaka jsou zakladni pravidla pro fungovani diverzity. Dale by m¢la
obsahovat popis, jak uplatiiovat diverzitu v jednotlivych firemnich postupech, navod,

jak se branit diskriminaci.

Implementace
Obsahuje jasné arychlé kroky, které zahrnuji opatfeni pro viditelny efekt, aby se
predeslo ztrat¢ daveéry zaméstnanct, zakazniki, kteti ocekavaji rychlé vysledky. Mezi
zakladni opatfeni by mélo nalezet piihlaSeni se ke konceptu diverzity v kliC¢ovych
dokumentech. Dale zobrazeni diverzity v propagacnich a komunikac¢nich materialech,
pravidelné zpravy o vysledcich v prosazovani diverzity, zvefejnéni politiky diverzity
atp.

Nékteré firmy bohuzel kvili predsudkiim, stereotypiim nebo negativnimu postoji
konc¢i na pull cesty. Ztrata motivace pii zavadéni diverzity managementu je obvykla
praxe, dobré vysledky nejsou patrné hned a samotna implementace vnika do osobnosti

kazdého znas. Pokud dojde k této situaci, je potfeba prosazeni diverzity vyrazné
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napomoci. Napftiklad zaclenénim diverzity do vzdélavaciho programu (vice podkapitola
¢. 2.4 praktické Casti) nebo nalezenim manazerd, kteti by se pro ostatni mohli stat

osobnim vzorem v oblasti diverzity.

3.1.4 Informovanost o diverzity managementu v Ceské republice

Diverzity management neni v Ceské republice velmi rozsifen. Byva predmétem
n¢kolika malo iniciativ a je spojen spiSe s nadnarodnimi spole¢nostmi. Otazkam tykajici
se diverzity a jejimu fizeni na pracovisti nebyla vénovana piilisnd pozornost. Pievladala
homogenni firemni kultura bez sebemensiho zajmu rozliSovat rozdily a potieby mezi
zaméstnanci. Problematice diverzity se sice vénuji n€které projekty, ale vétSinou vse
probiha jen v jejich ramci.

Seminaf, provadény vroce 2008 Poradnou pro obcanstvi/Obcanska a lidska
prava pod nazvem Diverzity management, mé&l za tkol prohloubit informovanost
zameéstnavatelll o této problematice. K poskytovanému seminaifi se pfihlasilo pouze
sedm firem ajen Ctyfi se ho pfimo zicCastnily. Na tomto seminafi byl ucCastnikiim
predlozen prelozeny manual o diverzity management, ale chybély podnikové ptipadové
studie (dobré piipady z praxe). Vysledky ukazaly, Ze nasledné Skoleni by se mélo
pfedev§im zaméfit na nové informace o tématu diverzity management, konkrétni
ptinosy pro spolecnosti, metody prosazovani diverzity management a dobré priklady

. . e 737
a zkuSenosti z praxe jinych zemi.

37 SOKOLOVSKY, T.2009. Informace o problematice diverzity a Diverzity management. [online]. [cit.
27.12. 011]. Dostupny z WWW:
<http://www.diverzitaprooz.cz/system/files/Informace_o_problematice diverzity a Diverzity Managem
ent - final verze 3-11-2009.pdf>
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4 Interkulturni management

Interkulturni management je vjisttm slova smyslu fizeni mezindrodnich vztaht
v organizaci imimo ni, které probihd pomoci spravné interkulturni komunikace,
vhodnych postojich arespektu ze strany managementu a pracovnikli dané firmy
k odlisné kultute. Neni potfeba si znovu vyjasnovat pojem kultura nebo vliv narodni
kultury na firemni kulturu organizace ¢i ,stfet kultur v organizaci. Tento zaklad
interkulturniho managementu byl uz popsan ve druhé kapitole (str. 13 — 18). V této
kapitole se autorka zaméfi na interkulturni komunikaci, ktera je zdkladnim nastrojem
transferu védomosti, pracovnich zkuSenosti, hodnot a podnikatelskych cili mezi
zaméstnanci. Dale na bariéry a chyby, kterych se v ramci interkulturni komunikace
dopoustime, feSeni a zvladani interkulturnich rozdili a neméné dulezité interkulturni
vzdélani. Na konci kapitoly se okrajové zaméfime na model interkulturniho fizeni
a managementu.

., Problém interkulturni komunikace nespociva jen v dokonalé znalosti ciziho
Jazyka a schopnosti orientovat se v jeho odborné terminologii. Uspéch této komunikace
zavisi i na dobré vzdajemné znalosti kultury, a zejména kulturnich odlisnosti partneri,
protoze ty mohou sice zcela nendpadné, avsak o to vyznamnéji ovlivnit cely proces

. . , 38
komunikace a nasledné spoluprdce.

4.1 Interkulturni komunikace

Uz v historickych dobéch se 1idé odlisSovali nejen rozdilnym jazykem, ale také svymi
postoji, piedsudky vii¢i lidem jiného etnika. Uz staif Rekové pocitovali a proZivali svou
kulturni odli$nost. VSichni cizinci se kterymi se dostali do styku, byli povazovani za
,barbary*, protoze jiny jazyk jim piipadal smé$ny a kultura odlisna -¢ili Spatna. Stejny
pristup existuje i v soucasnosti (Pricha, 2010).

Pii stfetdvani kultur mé interkulturni komunikace nezastupitelny vyznam,

vvvvvv

38 Citace z prednasky Nového, I. in PRUCHA,J. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Havlicktiv Brod: Grada
Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-3069-1
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vzajemného pisobeni jedince a druhého cloveka ¢i skupiny. Interakce a komunikace
jsou vzdy do urcité miry ovlivnény individudlnimi odliSnostmi, socidlnim postavenim,
kulturou atp. Proto mezi sebou musi mnohdy volit a ve svém jednani uplatiiovat
vhodnou taktiku a strategii. Pravé uvédomeéni si faktort, které se tcelové objevuji
v socialni interakci jednotlivych pracovnikli i v sobé samém, zvladat multikulturni
socialni prosttedi predstavuje pro kazdého manaZera metu, o jejiz dosazeni se mu
vyplati usilovat.*

,, Kazdy, kdo prodava vyrobek, poskytuje sluzby, investuje nebo jinak podnika
v jiné zemi, by mél vedle technickych, odbornych, obchodnich, platebnich a dalsich
znalosti ovladat néco navic. Je tim minéna kultura zemé, v niz hodla uskutecnit své
zamery ... Je dobré seznamit se s kulturnimi korveny jinych lidi. Znalosti o jinych
kulturach mohou mit pro mezinarodni podnikatelskou ¢innost znacny vyznam. Zaroven

v vy v Ve ’ v r «40
podstatné snizuji moznost neprijemnych prekvapeni.

4.2 Bariéry interkulturni komunikace

Kdyz spolu dva lidé komunikuji, mze dochazet k nedorozuméni, ke Spatné interpretaci
v dtsledku nedostatku informaci, momentalniho rozpolozeni, rozdilného ocekavani atp.
Pokud jde o monokulturni podminky, mnohdy se tyto bariéry lehce vysvétli, toleruji
nebo se vnejhorSim piipadé transformuji jako nepiekonatelné a prerusi se s druhou
osobou kontakt. Pfi interkulturni komunikaci, kdy dojde ke styku dvou osob z riznych
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kultur, dochazi k nedorozuméni castéji. Za nejdulezitéjsi predpoklad pro UspéSnou
interkulturni komunikaci, ale také jedna z moznych pfic¢in nedorozuméni, je povazovan
jazyk (at uz vedeme konverzaci v jazyku hostitelské zem¢&é nebo jazykem
zprostiedkujicim, ktery neni matefskym jazykem ani jedné zemé¢ ). Ten je urcit¢ velmi
dalezity pfi vzajemné interakci, ale neméné dilezité je umét si vykladat drobné nuance,
které jsou nam sdélovany a které sdélujeme na zaklad€¢ svého specifického kulturniho

chapani. [diky této nemoznosti objevit skryt¢ vyznamy symboli jiné narodnosti

¥NOVY, 1., SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani cesko-némecka.
1.vyd. Praha:Management Press, s.r.0.,2007. ISBN 978-80-7261-158-4

40 SRONEK, Kultura v mezindrodnim podnikani, 2000 in PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. 1.vyd.
Praha: Grada Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-3069-1
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vznikaji nepiekonatelné bariéry.*' Interkulturni komunikace nespada do vyuky ciziho
jazyka a lze proto pochybovat, zda jeho znalost a ovladani tvoii dostatecny podklad pro
interkulturni porozuméni. Mlzeme si to uvést na piikladu. Nekteré kultury kladou
odlisné silny diraz na verbalné¢ zprostfedkovanou komunikaci. Napiiklad asijska kultura
diky svym specifickym kulturnim nérokim na potfebu harmonie zakazuje oteviené
mluvit o svych tizivych problémovych zélezitostech. Kdyby o nich vefejné mluvili,
mohla by se tim vice naruSit kontinuita uznavané harmonie. OvSem v evropskych
kulturdch je bézné azadouci oteviené diskutovat o moznostech feSeni daného
problému.*?

Nejveétsi  prekdzkou vSak naddle zlstavaji  stereotypy, etnofaulismy
a etnocentriusmus. Za stereotypy oznacujeme postoje jedné etnické skupiny vii¢i jinym
nebo jiné etnické skupiné. VétSinou tyto postoje obsahuji prvky negativniho hodnoceni
(v nejhor§im ptipad€¢ xenofobii) a diskriminaci. Etnofaulismy jsou neoficialni oznaceni
ptislusnikt jiné etnické skupiny, jako napftiklad: ,, Frantici (Francouzi); ,,Némcoufi*
(Némci) atd. Ne vzdy, ale v mnoha ptfipadech mohou tato oznaceni demonstrovat

nepiatelsky postoj, prikladem je znamy &esky vyraz pro Romy: ,.éerné huby*.*

tfti formy: 1. Ignoruji kulturni odliSnosti. 2.Uvédomuji si kulturni odliSnosti, ale
hodnotim je negativné. 3. Uvédomuju si kulturni odliSnosti, ale zlehcuji je
a podceiiuji jejich vyznam.** Tyto postoje mohou byt zménény pouze dostateEnym
ptisunem informaci, které by mohly vést ke zméné vlastniho postoje. To se vétSinou
dé¢je interkulturnim vzdélavanim.

V manazerské praxi apii zavadéni interkulturniho managementu je velmi
dilezit¢ dbat na bezproblémovou interkulturni komunikaci, protoze ta je zakladem

dobrych vztahti, pochopeni a vzajemného respektu.

' PRUCHA, I. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-
3069-1

2 NOVY, I, SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pres hranice kultur. 1.vyd. Praha: Management Press,
NT Publishing, s.r.0.,2005. ISBN 80-7261-121-6

3 PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,2010. ISBN 978-80-247-
3069-1

# ROSINSKI, P., Koucovdni v multikulturnim prostiedi: Nové ndstroje vyuziti ndrodnich, firemnich a
profesnich odlisnosti. 1.vyd. Praha: Management Press, s.r.0.,2009. ISBN 978-80-7261-195-9
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4.3 Reeni a zvladani interkulturnich problémi

Novy a Scroll — Machl (2007) uvadéji n€kolik krokt, jak piekonat bariéry vzajemné
spoluprace mezi odliSnymi kulturami. Nejsou ovSem zarukou uspéchu, ta spociva
v tom, ze do disledku a opravdove u¢inime nasledna feseni.

Odlisnou kulturu je tfeba znat: je potfeba rozdily pfipustit, pojmenovat, popsat,
vysvétlit a ochopit. Za pomoci sebereflexe je dulezité podivat se ina vlastni kulturu.
I kdyz se mtze zdat tento krok snadny, je naopak obtizny a nelze se jej naucit ze dne na
den.

Odlisnou Kkulturu je tfeba respektovat: respekt spociva predevSim v piijimani
odlisnosti jiné kultury, aniz bychom tuto kulturu podrobili hodnoticim soudiim nebo
predsudktim. Podstatné je uvédomit si, ze zadna kultura neni ,lepsi“, je jen jina. Ma
vlastni zazité stereotypy, zptisoby feSeni problémt, chovani. MiZeme fici, Ze nékteré
kulturni charakteristiky cizi kultury jsou vhodné&jsi pro specificky typ Cinnosti, kdezto
kulturni charakteristiky jiné kultury se zase uplatni v jinych Ccinnostech. Toto
uvédoméni slouzi vyssi efektivnosti a synergii, kterou mezinarodni spoluprace pfinasi.
Ve vztahu Kk cizi kultui‘e je potieba ucinit vstiicné gestoy: vstiicné gesto je vétSinou
brano jako snaha najit feseni, ,,spole¢nou fe¢“, ucinit krok k vzajemnému pochopeni.
Abychom tento krok mohli ucinit, je dualezitd znalost svych partnert. To ovSem
neznamend vzdat se vlastni kulturni identity, spi§ naopak. Mnohdy staci obétovat to, co
nas osobné mnoho nestoji, ale v druhé kultufe znamend mnoho. Proto je dobra znalost
odlisné kultury vyhodou. Popfeni nasi kulturni podstaty pak mnohdy ptisobi kiecovité

a ptvodni zamér, ktery mél vést ke spolupraci, miize byt zmaren.

4.4 Ramcovy model interkulturniho Fizeni

Zaklady interkulturniho fizeni a managementu mizeme ukéazat na ramcovém modelu
fizeni, ktery také objasni vyznam kulturnich aspektii. Poukazuje na nasledujici

souvislosti:
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1.  ,Ridici ¢innost a jeji piisobeni podléhaji dvojimu situativnimu vlivu.«
Prvni se orientuje na to, jak se vlastni charakteristiky osobnosti fidicich pracovniku
projevuji v fidici €innosti; druhy vliv se orientuje na situaci (charakter ukold,
atributy podfizenych, jejich vztah kfidicim pracovnikim), do jaké miry vede

specificka fidici ¢innost k uspésnosti fizeni.

2. ,Ke spolecnému pisobeni atributi Fidicich pracovniki, situativnich
charakteristik, jakoZ i Fidici cCinnosti a uspéSnosti Fizeni dochdzi na pozadi
specifické kultury, pri¢emz kulturou se zde rozumi orientacni systém.*
Jde osymbolické ftizeni, které na pozadi specifické kultury odhaluje
a zprostredkovava smysl jejich prace a vytvati zadvazné podminky pro vSechny Cleny

organizace.

3.  ,Psychické procesy vnimani a interpretace urcovaly piisobeni situace na
Fidici ¢innost.*
Vnitini obrazy a interpretace urcitych situaci, kterym pfifazuji svllj vyznam a smysl,
formuje chovani fidicich pracovnikt. Kultura zde hraje podstatnou roli, protoze
specifické vnimani a interpretace rtznych situaci jsou kulturou rozhodujicim

zplsobem urceny.

4. ,Uspéch Fizeni do znaéné miry zavisi na tom, jak pod¥izeni reaguji na
chovani fidicich pracovniku.“
Procesy interpretace a vnimani hraji izde velmi dileZitou roli. Vlastni jednani
pracovnikii je opét zaloZzeno na tom, jakym zplsobem si interpretuji chovani
nadfizenych ajaky vyznam tomuto chovani pfisuzuji. Kultura pfi tom ptebira

zasadni funkci, smysl a vyznam fidici ¢innosti je vyvozovan s ohledem na kulturni

orientacni systém.

5. ,Také haspésnost Fizeni neni vlastné dané faktum, nybrz prepoklada urcita

kritéria a z nich odvozené rozsahlé hodnotici procesy.*
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O nich opét rozhoduje soucasna kultura. To, co je v dané situaci chapano jako
,uspéch®, ¢i je povazovano za kritérium uspéchu, mize byt v riznych kulturach

odlisné (Novy, Schrol, 2005, str.132).

4.5 Vzdélavani a rozvoj

,,Odborné vzdélavani (vycvik) je planované a systematické formovani chovani pomoci
ptilezitosti k uceni vzdélavacich akci, programi a instrukci, které¢ jedincim umoziuji
dosahnout takové urovné znalosti , dovednosti a schopnosti, aby mohl svou praci
vykonavat efektivné“(Armstrong, 2007, str. 444).

Cilem politiky a programli vzdé€lavani v organizaci je predev§im vychovat
kvalifikované a schopné pracovniky k uspokojeni budoucich nebo soucasnych potieb
organizace. K tomu je dulezité zajistit, aby lidi byli ochotni se vzdélavat, méli urcitou
motivaci, chapali, co museji znat, pro¢ to museji znat a prevzit zodpoveédnost za své
vzdélani tim, Ze vyuZziji pomoci a vedeni ze strany svych manaZzeri.

Vzdélavani mize probihat dvéma sméry: neformaln¢ a formaln€. Neformalni
vzdélavani je uceni, které¢ vyplyva ptirozen¢ z problémi a podnétl pfinasenych praci.
Neni planované ani jasn¢ specifikované. Formy neformalniho vzdélavani jsou naptiklad
workshopy, které pobihaji mimo pracovisté. Dalsi formou mulze byt isamotné
pracovisté, které¢ zahrnuje aktivity probihajici pii vykonu prace na pracovisti. Posledni
formou je situace, kdy uceni a prace jsou kombinovany tzn. Zze vzdélavani je soucasti
kazdodennich pracovnich tkolt, diky kterym pracovnik rozviji své dovednosti. Naopak
formalni vzdélavani je planované, systematické, za pomoci vzdélavacich programt.
Muze to byt napiiklad mentoring, jedna se o proces pouZzivajici specialné vybrané
Skolené jedince, ktefi vedou vzdélavaného pracovnika a poskytuji mu rady a soustavnou
podporu pfi vzdeélavani pracovnika nebo pracovniki.

Typy vycviku mohou byt zaméfeny na urcité oblasti napi:. manualni dovednosti,
zlepseni dovednosti v informacni technologii, vycviky manazerti, interpersonalni

dovednosti (schopnost vytvaret, vést tym atd.), osobnostni dovednosti (kouc¢ink, vycvik
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asertivity apod.).” V tabulce &. 2 si mizete piecist nékteré vybrané metody vycvika,

které se pouzivaji pii odborném vzdélavani.

Tabulka ¢.2: Nékteré metody uceni

Metoda Vyhody Nevyhody

Rychlost pfenosu Jednostranny tok informaci

PREDNASKA informaci, nendro¢nost na | pasivné pfijimany
podminky (vybaveni). Skolenymi.

PREDNASKA | o | onganizacné piipravena

SPOJENA S DISKUZ{ | 3Pacy & Teseni problem, | organizacne prp
(o ucastnici jsou stimulovani | vhodnym zptsobem
(SEMINAR) . .
k aktivité. moderovana.
Vnasi do $koleni diiraz na | Rozdilnost podminek ve
praktické znalosti a vice Skolicim zafizeni a na
DEMONSTORVANI orientace na zruc¢nosti, skute¢ném pracovisti,

zkouska zru¢nosti
v bezpecném prostiedi.

urcitd schemati¢nost vyuky
¢i zjednoduseni problém.

PRIPADOVE STUDIE

Pomahaji rozvijet
analytické mysleni a
schopnost nalézt feseni
problému.

Kladou mimotadné
pozadavky na Skolitele, je
tieba aby k feSenim
ucastniki pristupoval

s taktem; naro¢né na
pfipravu

Obdobné jako u
ptipadovych studii, navic

Stejné jako u ptipadovych
studii

WORKSHOP vychova k tymové praci;
pfinaseji nové napady a
podpora kreativity
ver s ” (. Obtiznost nalezeni vhodné
Uzitec¢nost pii formovani formy piisobeni a
SIMULACE schopnosti vyjednavat a \y pusobenia
usmeériiovani skolenych
rozhodovat se N
Skolitelem
Prakticky orientované, VyzZaduje peclivou
HRANI ROLI vysoka aktivita Skolenych, | organizacni pfipravu a na

uci samostatnému mysleni

Skolitele

Zdroj: PALAN, Z. Profesni vzdélavéni 2002.1 vyd. Praha: MIF Praha, 2003, str.78. ISBN 80-86284-29-8

4 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-

247-1407-3
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4.6 Interkulturni vzdélavani

Ceské podniky, firmy aspolednosti, ve kterych n&jakym zptsobem dochazi
k interkulturni komunikaci, se v dne$ni dobé musi zabyvat i otazkou vzdélavani svych
pracovnikl v této oblasti. To vétSinou probiha formou riiznych odbornych vycviki, jez
jsou urceny predevsim Ceskym firmam se zahranicnim managementem. Palan (2000) 46
charakterizuje ucici se organizaci jako model fizeni lidskych zdroji. Kazdy pracovnik
se vzdélava, aby nasledné své poznatky vyuzil vpraxi. Timto jedndnim se opét

vzdelava.

4.6.1 Metody interkulturniho vzdélavani firem

Umét pracovat v tymu je dnes ve svéte bézna zalezitost. Cesti manazefi radi tento styl
ptijimaji (kdo z manazert by pfece pfiznal, Ze neumi nebo nechce pracovat v tymu), ale
hlubsi vyznam jim unikd. Staci se zeptat, co se pojmem tymova prace mysli a skonci se
u prilezitostnych spolecnych porad, sdileni a pfedavani vlastnich zazitkG apod. Jenze
v evropském iamerickém pojeti je tymovd prace mnohem obsahlejsi pojem. Jde
o sdileni spole¢nych cilti, ochota na sebe piebirat zodpoveédnost za vlastni, ale i cizi
jednani, stat se ,majitelem problému®. Z toho plyne, Ze nd$ management je na vstup
zahrani¢nich firem do svych podniki, zcela nepfipraven. Jak tedy feSit tento problém‘?47

Jednou z metod muze byt koucink - koucovani. Co to vibec je? Podle
Rosinskiho (2009, str.26) je koucink ,,uméni pomahat a usnadnovat lidem uvolnit jejich
potencial scilem dosahovat smysluplnych, vyznamnych cild.“ Typy profesniho
koucovani Rosinski (2009) rozdélil na osobni koucink, kdy kou¢ pracuje s jednim
¢lovékem ana kouCovani tymu. Cilem je pomahat fidicim pracovnikiim uvédomit si
a co nejvice vyuzivat prednosti svych pracovnik.

Dalsi metodou jsou riizné formy odbornych vycvika, které poskytuji organizace

zabyvajici se interkulturnim managementem v ramci svych vzdélavacich programii.

% Palan (2000) in SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPIL, 2004. ISBN 80-7357-
046-7

*" MONTAG, P. Globalizace a interkulturni management.. [online]. [cit. 23.1. 2012]. Dostupny z WWW:
http://www.petr-montag.cz/index.php?page=clanky
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Interkulturni u€eni mlze vychazet jak z vlastni iniciativy jedince, tak mutze probihat
formou interkulturniho tréninku, ktery je zaméteny na hlubsi a systematictéjsi poznani
a pochopeni kulturnich standardii jednotlivych kultur. Interkulturni vzdélavani obsahuje
urcité faze. Prvni je poznani a pochopeni cizi kultury, druha poznani a pochopeni jejich
kulturnich standardu, tieti zvladnuti existence dvou riznych kulturnich vlivii v jedné
osobé aposledni se tyka vytvoreni urcitych taktik a strategii, pro lep$i pochopeni
a komunikaci s dal§imi cizimi kulturami.*®

Novy a Schroll-Machl (2007) déale nabizeji n¢kolik druhti interkulturniho
tréninku.

1. Trénink zalozeny na zprostfedkovani interkulturnich informaci

2. Trénink orientovany na kulturni ptipravu

3. Trénink orientovany na komunikaci a vzajemnou interakci

4. Trénink zalozeny na schopnosti tymové prace

5

Kulturni asimilator — slouceni informaci, vykladu a diagnostiky

interkulturnich kompetenci ti¢astnik

Velice napomocnou metodou mize byt i assessment centre (dale jen AC). Tato
metoda je zalozena na tom, Ze ucastnici prochdzeji modelovymi situacemi, které
demonstruji budouci mozné piipady se kterymi se mohou ve své praxi setkat. Tento
pojem se nejcastéji spojuje s vybérovym fizenim, ale da se také spojit s tréninkem
manazerskych dovednosti a schopnosti tymové prace. Je vhodné tuto metodu vyuzivat
za pritomnosti zahrani¢niho managementu (ten pusobi jako pozorovatel nebo aktivni
ucastnik), ktery muize 1épe specifikovat chovani figurantl a fici, jaké chovani by od
svych Ceskych partnerti ocekaval. AC je oproti klasickym interkulturnim vycvikim

a §kolenim ¢inng&jsi, protoze obsahuje intenzivni osobni zazitek.*

8 NOVY, 1., SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani cesko-némecka.
1.vyd. Praha:Management Press, s.r.0.,2007. ISBN 978-80-7261-158-4

* MONTAG, P. Globalizace a interkulturni management.. [online]. [cit. 23.1. 2012]. Dostupny z WWW:
http://www.petr-montag.cz/index.php?page=clanky
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PRAKTICKA CAST

1 Popis vyzkumu

Primarnim cilem prace je zmapovat situaci interkulturniho managementu (a také
diverzity managementu) v Ceskych firmach. Zjistit, na jaké urovni tento novy
manazersky pfistup funguje, jakymi zplsoby jsou pracovnici vzdélavani v oblasti
diverzity a interkultury. Dil¢im cilem je také prohloubit informovanost o této
problematice v Ceské republice.

Predesla teoretickd cast se zabyvala vymezenim problematiky diverzity
a interkulturniho managementu. Popisovala firemni kulturu, jako prostiedi ve kterém
funguje interkulturni a diverzity management. Soustfedila se na samostatny pojem
kultura, bez kterého by samotny interkulturni management nemél smysl. Vzajemny
vztah diverzity a interkulturniho managemementu byl dalsi samostatnou kapitolou
a v neposledni fad¢ bylo dalezité zminit se o interkulturnim vzdélavani ve firmach,
jeho metodach a druzich interkulturniho tréninku.

Empirické ¢ast se bude zabyvat analyzou, interpretaci dat, kterd byla ziskana
pomoci polostandardizovaného rozhovoru, a vystavbou nové teorie.

Kvalitativni vyzkum se provadi pomoci ptfimého kontaktu s jednotlivcem nebo
skupinou, kdy vyzkumnik zkouma vétSinou bézné situace v kazdodennim zivoté lidi,
organizaci, spolecnosti atd. Snazi se o hlubsi poznani zkoumaného predmétu studie.
K tomu pouziva nastroje sbéru dat: rozhovory, polni pozndmky z pozorovani, audio
a videozdznamy, poznamky atd. Hlavnim ukolem je zjistit, jakym zplsobem
zkoumané objekty uvazuji v daném prostiedi, pro¢ jednaji urCitym zplsobem, zda
chapou vyznam jednotlivych situaci ke kterym dochazi, jejich interakce. Ziskana data
se dale analyzuji a nasledné interpretuji. Ze ziskanych informaci se vytvari popis
zkoumaného predmétu, diky némuz muze vyzkumnik interpretovat zjisténé
informace v jednom celku (Hendl, 2005).

Pfi hledani vhodnych konverza¢nich partnerit pro oblast diverzity bylo
vyuzito predevS§im  webové stranky  www.diverzity-management.cz,  ktera
demonstrovala ptiklady organizaci, jez se zabyvaji diverzity managementem. Dale

internetové stranky www.czechtop100.cz, kde se nachazi aktualni zebticky nejlepsich

34



¢i nejobdivovangjsich firem za rok 2011. Informace o spolecnostech, které vzdélavaji
interkulturni management byly ziskdny pomoci klicovych pojmi na internetu.

Celkove bylo osloveno dvacet tfi spolecnosti (véetné jednotlivych lektoril)
vzdélavajici interkulturni management ve firmach a osmnact firem vybranych podle
dvou vyse zminénych webovych stranek. Vybér nebyl nahodny. Hlavnim kritériem
byly webové stranky organizaci a klicova slova jako interkulturni management
a diverzity management. Dohromady bylo osloveno ctyficet jedna organizaci
i s jednotlivci. Z tohoto kvanta skoro polovina neodpovédéla na dalsi zadosti
o spolupraci. Nékteré organizace, které na prosbu reagovaly, svou ucast prislibily, ale
k osobnimu kontaktu ¢i zodpovézeni otdzek prostiednictvim e-mailu nedoslo.
Dlivodem byl nedostatek cCasu vedoucich manazeri a lektorti, vycestovani
kompetentnich pracovnikii k danému tématu mimo Ceskou republiku nebo zjisténi,
Ze se organizace interkulturnim managementem explicitné nezabyva.

Rozhovor byl proveden s osmi konverza¢nimi partnery. Tito konverzacni
partnefi byli Ctyfi lektofi z oblasti vzdélavani (jedna Zena a tfi muzi) interkulturniho
managementu a zbytek manazeti HR, (jedna Zzena - programova manazerka a tfi
muzi) riznorodych firem v Ceské republice zabyvajici se diverzity managementem
ve své spolecnosti.

Pro lepsi pichlednost jsou konverza¢ni partnefi rozdéleni na lektory™
a manazery podle pohlavi, lokality organizace s danou problematikou, pozice, kterou
v organizaci zastavaji aumanazeri jde 1iorozdéleni podle typu organizace

a zaméfeni organizace.

Lektori: A, B, C, D

Lektor A
Pohlavi: muz
Lokalita: Praha

Pozice v organizaci: vedouci sekce supervize a kou¢ovani

%0 Za lektory vtéto souvislosti autorka povazuje i koude, ktefi maji zkuSenosti s interkulturnim

managementem.
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Lektor B

Pohlavi: muz

Lokalita: Praha

Pozice v organizaci: neni cClenem organizace, ale vystupuje jako jednotlivec
nabizejici své profesni zkuSenosti v oblasti tréninku manazerskych dovednosti

a kouc¢inku manazeri i specialistd

Lektor C
Pohlavi: Zena
Lokalita. Praha

Pozice v organizaci: lektorka MBA, programy rozvoje managementu

Lektor D
Pohlavi: muz
Lokalita: Praha

Pozice v organizaci: lektor manazerskych dovednosti

Manazeri: 1,2, 3, 4

Manazer 1

Pohlavi: muz

Lokalita: Praha

Typ organizace: nadnarodni spolecnost

Pozice v organizaci: feditel pro strategicky rozvoj

Zameéfeni organizace: technologické

ManazZer 2

Pohlavi: Zena

Lokalita: Praha

Typ organizace: nadnarodni spolecnost pouze s ¢eskou ptisobnosti
Pozice v organizaci: programova manazerka

Zam¢éteni organizace: bankovnictvi
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ManaZer 3:

Pohlavi: muz

Lokalita: Praha

Typ organizace: nadnarodni spolecnost

Pozice v organizaci: HR&Development manazer

Zameéteni organizace: vyroba napoja

ManaZer 4

Pohlavi: muz

Lokalita: Praha

Typ organizace: nadnarodni spolecnost
Pozice v organizaci: HR feditel

Zaméteni organizace: Informacni technologie

Tfi zosmi rozhovort musely byt, kvili nedostatku casu oslovenych
komunikaénich partneril, poslany v elektronické podob¢, coz zna¢né omezilo ptisun
hlubsich informaci, které byly potiebné pro vypracovani praktické casti. Zdrojem
relevantnich informaci pro vystavbu praktické Casti se proto staly i webové stranky
téchto respondentd.

Po predeslé domluvé se rozhovory uskutecnily mimo pracoviste
konverzacnich partnerd. Realizovaly se pouze na tzemi Prahy, ackoli byly osloveny
i organizace z jinych mést. Se souhlasem konverza¢nich partnert byly nahravany na
diktafon, apak doslovné prepisovany nebo byly zachyceny pomoci polnich

poznamek. Primérna délka jednoho rozhovoru byla 30 minut.
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2 Analyza a interpretace dat

Analyza a interpretace dat probihala po uskute¢néni vSech polostandardizovanych
rozhovort s lektory a manazery. Vychézela z doslovné transkripce, kdy se autorka
zameétila na odpoveédi vyplyvajici z vyzkumnych otazek. Opattila pak dilezitd mista
komentati na okraj stranek, podtrhavala dilezité informace a v§imala si kritickych mist.
Diky tomuto zptsobu otevieného kodovani vytvorila nékolik kategorii, na které se
zaméfila v interpretacni ¢asti prace (Hendl, 2005). Ackoli se autorka zaméfila na dvé
skupiny komunikac¢nich partnertt — lektory interkulturniho managementu a manaZzery
diverzity managementu, nevytvaii dvé odlisné samostatné stojici teorie, naopak snazi se

najit mezi nimi vzajemné souvislosti.

2.1 Vztah interkulturniho managementu a diverzity managementu

V této podkapitole se autorka zaméfila na vzajemny vztah diverzity managementu
a interkulturniho managementu’’  ajestli n&akd souvislost podle oslovenych

respondentll existuje.

Tabulka €. 3: Souvislost a vzajemny vztah IM a DM

Souvislost IM a DM Vzajemny vztah IM a DM
Lektor A ano je DM je Sirsi pojem
Lektor B neni Odlisny zptisob vedeni lidi
Lektor C ano je DM je §irsi pojem
Lektor D ano je Totozny pojem
ManaZzer 1 ano je Totozny pojem
Manazer 2 ano je TotoZny pojem
Manazer 3 ano je DM je Sirsi pojem
Manazer 4 ano je DM je Sirsi pojem

Zdroj: autorka prace

3L Kviali Gastému opakovani pojmt diverzity management a interkulturni management se v dalsi asti
prace budou pouzivat zkratky - pro diverzity management DM a pro interkulturni management IM.
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Vétsina z nich méla povédomi o obou terminech, proto nebylo t€zké tuto otazku
polozit jak lektoram IM, tak manaZerim, kteti ve svych firmach péstuji DM. Bylo
velmi zajimavé sledovat jednotlivé nazory obou skupin, protoze se v zasad¢é shodovaly,
ale diivody vzajemného vztahu IM a DM byly odlisné.

Podle komunikaénich partnerti tedy existuje souvislost IM a DM. Casto se
vyskytoval nazor, Ze IM a DM jsou totozné pojmy. Pfedev§im zde zaznival argument,
ktery podporuje tvrzeni, ze pokud pod DM fadime i kulturni rozdily, nemusi se vzdy
jednat pouze o mezindrodni kultury. Kulturni rozdily mohou vzniknout i v ramci
organizace, kdy pak hovoiime o subkultute.

Jsou rizné firemni kultury. Posledni dobou se v nasi firmé deje zajimavy jev,
kdy knam prichazi zaméstnanci z konkurencni spolecnosti, kde je specificka firemni
kultura. Pak slySim, Ze se z téchto zaméstnancii vytvorila urcitd subkultura, protoze jsou
zZvykli na jiné mysleni a nasi pracovnici se na né divaji, Ze jsou odjinud. To je ta
diverzita, nejde jen o ndarodnost, ale i firemni kulturu a tak* (manazer 2).

Interkulturni rozdily tedy nemusi zdkonité vychazet z narodnostni odliSnosti.
Interkultura se mulze projevovat imezi lidmi zrGznych organizaci, mezi lidmi
mluvicimi stejnym jazykem, lidmi s postizenim a jinou diverzitou. Z tohohle pohledu
by se IM dal povazovat za identicky termin pro DM.

Z jiného uhlu pohledu mizeme DM povazovat i za §ir§i pojem, nez je IM.

DM by mél byt troSicku jesté sirsi, protoze tam se dostdavaji disability, gender
a vSechno mozny, takze je to v zasadeé velmi podobné “( lektor C).

Jak bylo popsano v teoretické casti (str. 20) DM se zabyva n¢kolika kategoriemi
diverzity mezi které patii i narodni odliSnost. Podle komunikacnich partnerii se prave
IM témito narodnimi odlisnostmi zaobira jako jednou slozZkou DM.

, Pravé diverzity management pracuje s riznosti tymiu. Tzn. isjinymi
narodnostmi, vyznanim, barvou pleti atp. Navic jsme nadnarodni spolecnosti a prdce
s cizinci je bézna “(manazer 3).

Nazor byl i takovy, ze DM a IM nema zadnou souvislost, protoze jde vlastné
0 jiny zpusob vedeni lidi, ktery se 1isi svymi specifickymi metodami a zptisoby. IM se
zabyva mezindrodnimi vztahy, uménim komunikovat s odlisnymi kulturami, kdezto
DM, podle komunika¢niho partnera, vytvaii opatfeni pro lepsi integraci lidi s riznou

diverzitou.

39



Jisté tedy je, Ze vztah mezi IM a DM je zfejmy. To, ze se lisi v odlisSném
IM a DM nesrovnava, ale vyuziva spiSe pojmu diverzita a interkulturalita, které se
objevuji jak v pojeti IM tak v DM. Dalsi zajimavosti je také obeznamenost obou skupin
konverzacnich partnerti o téchto stylech tizeni. Da se tedy ptredpokladat, ze v ramci
svého zaméteni (at’ uz jsou to lektofi zaméfeni na IM nebo manazeri, kteti se zabyvaji
DM ve svych spole¢nostech) se uz s druhym pojmem setkali a je tedy realitou, Ze se

objevuje v ramci jejich praxe.

2.2 Divody pro zavadéni IM a DM

V této podkapitole autorka zjistovala, jaké jsou divody pro zavadéni IM a DM
z pohledu lektori a manazert. Pro zvySeni informovanosti o této problematice je
dillezité odhalit, jaké jsou pro zavedeni IM a DM podminky v Ceské republice a jaké

prekazky mohou vzniknout pfi jejich implementaci.

Tabulka ¢. 4: Divody zavadéni IM a DM a moZné pi‘ekazKky tspésné implementace

Divody Prekazky implementace

Strategie, nezbytnost,

Lektor A .. , . Predsudky, arogance
vzajemné pochopeni
Lepsi priprava na kulturni
Lektor B diverzitu,vzadjemné pocho- | Pfedsudky, nepfipravenost organizaci
peni
Strategic, vzajemné Finan¢ni stranka, arogance,
Lektor C ’ predsudky, odmitani zmény, Spatna

h i bytnost ;
pochopeni, nezbytnos strategie

Odmitani zmény, hledani rychlého

Lektor D Nezbytnost okamzitého feSeni

. Konkurenéni vyhoda, Spatna strategie, nepfipravenost
ManaZer 1 et Y patna strateg pHip
firemni uspéch organizaci
Starnuti populace v . . o
- H bop T Cas se problematice vénovat, finan¢ni
ManaZer 2 globalizace, strategie, \ . .
stranka, pfedsudky, homogenita
nezbytnost
ManaZer 3 Strategie Predsudky
Y Globalizace, strategie Nepfipravenost organizaci, odmitani
ManazZer 4 AN gie, prip g ’
firemni uspéch zmeny

Zdroj: autorka prace
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Dtvody pro zavedeni IM a DM se mohou rozdélit do nékolika skupin. Tlak
z vnéjSku (globalizace, starnuti populace, nezbytnost), ekonomicka prosperita
(strategie organizace, konkurencni vyhoda, firemni tuspéch), a socialni aspekty
(ptiprava na kulturni diverzitu, vzajemné pochopeni). Tyto tfi kategorie se prolinaji do
vSech odpovédi, i kdyz je patrny rozdil mezi tim, jaké divody pro zavadéni IM a DM
vidi lektofi a tim, jaké uvadéji manazeti. Lektofi se vice zaméfuji na socialni aspekty,
kdezto manazetfi na ekonomickou prosperitu, coz je logické. Manazeti héji pfedevsim
zajmy organizace, které jsou ohrozeny pravé socialnimi aspekty. Tuto situaci
dokumentuje 1 vypoveéd jednoho z lektort: ,, Vétsinou si ndas zavolaji proto, ze jednou ze
strategickych témat managementu je spolecna spoluprace. Lidi neumi spolupracovat
a vnejsi svet je vede k tomu, aby nespolupracovali. Kdyz se do toho zamichd mnoZstvi
kultur, tak dochazi k problémum. Lidi se nechdpou, spoluprdace je ohrozena jako
prvni “(lektor D).

Osloveni manazeti uvedli, ze urcity vliv na zavadéni DM a IM do struktury
jejich firmy méla i matefska spolecnost, kterd se pro né v tomto sméru stala inspiraci.
Nezastupitelnou roli zde hraji i zkugenosti jinych spoleénosti v Ceské republice nebo
v zahranici. Nejcastéji byly uvadény zeme jako: Amerika, Holandsko, Némecko, které
jsou v této oblasti nejvice pokrocilé. Za odborny zdroj Skolitelé doporucuji holandského
badatele Geerta Hofsteda, Americana Edwarda T. Halla a Némce Fonse Trompenaarse.
Ti zkoumali rozdily a interakce mezi riznymi narodnimi kulturami.

Prekazkami pro zavadéni myslenky IM a DM jsou prfedevSsim uvadény
predsudky, které jmenovali skoro vichni komunikaéni partnefi. Podle nich je v Ceské
republice velmi zakofenéno homogenni prostiedi a ptiliSna konzervativnost, oproti
jinym zemim, tomu nepomaha.

,,Ano setkdavam se s negativni reakci. Kdyz jsme s DM zacinali, méli jsme prvni
prezentaci, kde jsme prezentovali nase zamery tykajici se nejen matek na materské, ale
iZen ve vrcholovém managementu. Prvni reakce od muzii byla, Ze jsme banda
feministek. Dokonce, Ze jd jsem Americanka, Ze jsem sem prijela, abych zavadeéla néjaké
americké novoty. Predsudky byly silné“ (manazer 2).

O homogenni firemni kultufe se do jist¢ miry zminili vSichni komunikacni
partnefi, ackoli nebyla pfimou odpovédi na otazku tykajici se piekdzek uspésné

implementace IM aDM. Uz zrozboru pojmu homogenita a diverzita

41



je patrné, ze homogenni pracovni prostiedi nezapadd do konceptu DM aIM.
Homogenitu vnimaji komunikacni partnefi, jako neschopnost vnést do firemni kultury
ur¢ity diverzitni element, ktery by prolomil dogmaticky uzplsobené jednotvarné
mysleni v organizaci. Z diverzitniho pohledu se jednd o moznost Cerpat z nazord mnoha
rozdilnych ¢lend pracovnich tymi, ktetfi maji riznou uroven zkuSenosti a tim prinaseji
v&tsi vybér moznosti pii feseni pracovnich ukold, coz diky homogenité neni mozné >

,Je dokdazané, ze firmy, které maji v managementu tri avice Zen, jsou
vykonnéjsi, protoze rozhodovani neprobihd v ramci homogenniho prostredi, kde jsou
Jjen sami muzi. Kdyz mate predstavenstvo slozené ze samych muzii, tak oni mysli stejné.
Neni tam nikdo, kdo by je posunul dal, Zadny Zensky prvek, ktery jim miize pomoci videt
Jjiny pohled na véc. Proto takové firmy nemohou byt inovativni “(manazer 2).

Casto opakujici se odpovédi byla i nepfipravenost organizaci na implementaci
DM aIM. Ta se projevuje jednak v nepromyslené strategii politiky diverzity a také
v domnéni, Zze zmény uvnitf organizace se d¢ji ihned bez jakékoli participace na
uspésném zavadéni DM a IM. V takovych situacich se organizace orientuji pouze
na: ,,poptavku po jednoduchych kucharkach* (lektor D). Pfitom opomijeji fakt, ze DM
i IM nejsou pouze trendy a novodobé modely fizeni, které organizaci ptinesou lepsi
efektivitu, ale jsou to hodnoty se kterymi by se méla organizace hodnotoveé szit

a dlouhodobé s nimi pracovat.

2.3 Vzdélavaci metody v oblasti DM a IM a jejich cile

Podkapitola se zamétuje predevSim na zptusoby odborného vzdélavani v oblasti DM
aIM zhlediska profesniho vzdélavani. Lektoii byli dotazovani, jaké interkulturni
vzdélavaci metody pouzivaji, jaké dovednosti mohou jejich Skoleni vzdélavanym

prinést.

32 Nesmime vsSak za kazdou cenu ocerniovat homogenni firemni kultury. Z psychologického hlediska je
kazdy Clovek jedinecnd, neopakovatelna osobnost s vlastnimi nazory, zajmy a postoji a tato jedinecnost
existuje 1 v homogennim prostiedi. Proto nemizeme striktné fici, Ze stejnorodost je negativni v kazdé
situaci a pro kazdou spolecnost. Je na organizaci, aby individualné zvazila tato stanoviska a zaméfila se

vvvvvv
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Tabulka €. 5: Vzdélavaci metody v oblasti DM i IM a jejich cile

Metody interkulturniho Cile vzdélavani
vzdélavani
Lektor A | Obecné vycvikové metody Interkulturni kompetence

Ptednaska spojena s diskuzi,
Lektor B | pfipadovou studii a skupinovym | Interkulturni kompetence
cvienim

Ptednaska spojena s diskuzi a

Lektor C . .y,
skupinové cviceni

Interkulturni kompetence

Lektor D | Obecné vycvikové metody Interkulturni kompetence

Zdroj: autorka prace

Z odpovédi lektort jasné vyplynulo, Ze kazdé interkulturni vzdélavani probiha
svym individualnim zptisobem. Zalezi tedy na lektorovi jaké zvoli metody, vizualni ¢i
didaktické pomiicky atp. Lektofi si sami urcuji metody a interaktivni formy vzdélavani,
které béhem odborného vzdélavani pouziji. To, jakou bude mit zavérecnou podobu, do
jisté miry zavisi i na form¢ zakazky. Tu lektorim prednese organizace, kterd si je
najima. Vycvik, tedy mize mit podobu €isté informativni, tréninkovou nebo i smisenou.

., Existuji modely toho, jakym zpiisobem co vesit, ale Zadny teoreticky model
nelze aplikovat presné tak, jak byl napsany a na viechny situace. Musi se to adaptovat
a pak se musi vymyslet jesté spousta veci, aby se skutecné pomoci toho modelu dalo
vdané situaci, vdaném prostredi a vdanou chvili dosdihnout néjakého
vysledku “(lektor C).

V ramci odborného vzdélavani se predevSim vyuzivaji metody jako prednaska:
vyklad se snizenou participaci ucastnikil, zavér je vSak vénovan otazkam a odpovédim,
kterych se ucastni. Jedna se o transfer novych informaci. Efektivnost zalezi na tom, jak
umi pirednasejici danou problematikou zaujmout za pomoci riznych vizualnich
pomtcek. Dale prednaska s diskuzi: propojeni pasivni tUc€asti vzdélavanych
prostiednictvim prednasky a aktivniho pfistupu formou diskuze, jejiz ucelem je zapojit
posluchace do procesu uceni, naucit se toleranci k odlisnym nazortim druhych, rozvijet
schopnost sebevyjadreni a ucit se ze zkuSenosti ostatnich. Dale se jedna o pripadové
studie: .popis udalosti, kdy vzdélavani maji za ukol tyto udalosti analyzovat,odhalit
pfi¢inu problému anésledné vypracovat zpusob feSeni. Vzd€lavanym pfinesou
schopnost feSeni problémd, objevit podstatu véci, vyménovat si zazitky a zkusSenosti.

Skupinové cvieni: prace, kterou zada lektor, probiha v tymu. Cilem této metody
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je zdokonalit schopnosti prace ve skupiné a rozvijet toleranci k odliSnym nazortim
ostatnich v ramei tymu.”

U prikladu lektora B je v zacatcich odborného vzdélavani dulezité: ,,umeét
ucastniky namotivovat, aby si dokazali priznat, Ze maji problém.* Potom dochazi
k identifikaci problému. Nasleduje diskuze, kterou vedou lektofi. Do toho se muze
namisit pfednaska s PowerPointovou prezentaci a celé §koleni mohou ukoncit prakticka
cviCeni ¢i prfipadové studie. Moznosti je mnoho. Dulezité je pak nabyté zkuSenosti
pochopit, pouzivat a aplikovat. Aby k tomuto mohlo dojit, musi byt Gi¢astnici od zacatku
opatfeni urcitou davkou socialniho citéni, empatie a inteligence. Vycvik pak vSechny
tyto vlastnosti prohloubi a vybavi ¢lovéka tzv. interkulturnimi kompetencemi coz je
zpusobilost jedince komunikovat a spolupracovat s pfislusniky cizi kultury diky
osvojenym znalostem o jejich specifikach. Zakladem je jazykova vybavenost a respekt
k odlisné kultufe.”* Tyto kompetence jsou povazovany za cil kazdého vycviku. Ne
vSichni lektofi v odpovédich uvedli pfesny pojem interkulturni kompetence, ale
v podstat¢ v nich zaznéla vlastni definice, kterou autorka mohla oznacit za interkulturni
kompetence. Hezky popsal interkulturni kompetence lektor A: ,,Je to schopnost jit
a fungovat v jinych kulturach, aniz bych si vytvarel lidsky zdaver a predsudky a nabihal
proti néjakym zdem. Ten, kdo nema zdkladni interpersondlni dovednosti, cili socidlni
inteligenci, tak ten se to stejné nikdy nenauci, i kdyby precetl stos knih.

Evaluace uspés$nosti tohoto odborného interkulturniho vzdélavani je ptitom
velmi obtizna, protoze se miiZze zhodnotit, az kdyZ jsou kompetence aplikovany v praxi
a i tak je potfeba ziskané zkuSenosti neustale rozvijet a zdokonalovat.

Profesionalni lektory si firmy vét§inou najimaji ztoho dGvodu, ze uvnitf
organizace vznikaji problémy, které se musi fesit nebo jde o Cisté preventivni zptsob,

ktery chce odpovidat na situace, které mohou v budoucnu nastat.

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-
247-1407-3

S PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,2010.. ISBN 978-80-247-
3069-1
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2.4 Cilové skupiny diverzity a jeji programy v organizacich

V této podkapitole byli manazeti naopak dotazovani na to, jestli v jejich organizaci
podobné vzdélavani (viz predchozi podkapitola) probihd, popiipad¢ jaké diverzitni

programy jsou u nich aktualni a na jakou oblast diverzity jsou zaméfeni.

Tabulka ¢. 6: Vzdélavaci programy diverzity a cilové oblasti

Vzdélavaci programy diverzity Cilova oblast diverzity

Sdileni diverzitnich hodnot, ale bez Primarni a sekundarni

Manazer 1 1%t e o s L
zavadéni konkrétnich programi persondlni charakteristiky

Primarni a sekundarni

Manazer 2 | Rozsifena sit’ programt diverzit s .
prog Y persondlni charakteristiky

Primarni personalni
Sdileni diverzitnich hodnot, ale bez charakteristiky a charakteristiky
zavadéni konkrétnich programit souvisejici s praci v dané
organizaci

Manazer 3

Primarni personalni
Rozsitena sit’ programi diverzity charakteristiky a charakteristiky
souvisejici s praci v dané
organizaci

Manazer 4

Zdroj: autorka prace

Ne kazdéa firma nachéazi pomoc ve vzdélavaci programech diverzity, na urovni
externiho vzdélavani profesionalnich lektorti nebo-li formalniho zplisobu vzdélavani.
Zalezi na tom, jak je v organizaci nastavena politika diverzity, jaké cile si dana
organizace zvolila, jaké hodnoty prebird z matefské organizace, jak moc se chce
diverzitou zabyvat, kolik Casu a finan¢nich prostiedkl ji chce vénovat. Manazefi
uvadéji, Ze v ramci své manazerské profese uz panuje jisty predpoklad pro budouci
interkulturni a diverzitni spolupraci. Manazer by se mél vyznaCovat urcitymi
charakteristikami, které mu pomohou zvladat interkulturni rozdily.

,Ja jsem pracoval v nékolika mezindrodnich tymech, kde byli sami cizinci
a muselo se mluvit anglicky, clovék musel byt otevieny, zménit trochu pohled na véc,
spolupracovat, umét si priznat chybu. Nads v tom nikdo nevzdeélaval, Slo o predpoklad,
byl to zdklad s ¢im do toho jit “(manazer 4).

Vsechny organizace se v mensi ¢i vétsi mife soustfed’uji na aplikaci vlastnich
programd, které vychazeji z matefské spolecnosti pfipadné ze zkuSenosti ostatnich firem

nebo na neformalni zavadéni diverzitnich hodnot.
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Programy jsou orientovany podle cilové skupiny diverzity, kterd v organizaci
prevlada. Ta je rozdélena podle Brodského (2008) na primarni personalni
charakteristiky, sekundarni personalni charakteristiky a charakteristiky souvisejici
spraci vdané organizaci (viz strana 11). Podle této klasifikace v oslovenych
organizacich prevladaji primarni personalni charakteristiky, tedy: gender (pohlavi),
narodnost, etnikum, v€k. Jsou to oblasti, které jsou nejvice diskutované a patrné na
prvni pohled. V souvislosti s diverzity managementem se nejvice hovofilo o gendrovské
problematice, ageismu, narodnostni otdzce a integraci zdravotné postizenych lidi do
pracovniho procesu — tedy o vSech aktualnich tématech vyspélé spolecnosti. K tomu se
do urcité miry pfibaluji jak sekundarni charakteristiky, tak charakteristiky souvisejici
s praci v dané organizaci. To opét upeviuje teorii, Ze organizace se soustfed’uji také na
svij vlastni prospéch a nejen na moralni hodnoty.

Vzdélavaci programy diverzity se tedy odvijeji od cilové skupiny na kterou se
organizace zamétuje. Napiiklad organizace manaZera 2 je zamétfena na zvyseni poctu
zen ve vrcholovém managementu. Proto zavedli mentoring pro zeny: ,,je to program,

‘

kde chceme podporovat talentované zemy, co chtéji délat manaZerskou kariéru.’
Zen z mateiské dovolené je nuti vytvorit urcité aktivity, které maji pomoci k lepSimu
znovu zaclenéni Zen do pracovniho procesu: ,,Prvni snaha byla udrZet urcitou
komunikaci s matkami. Proto jsme organizovali setkani pro matky v Praze, ale
i v jinych regionech, aby se mohly seznamit s novinkami, co délame. Plus chtéli jsme,
aby manazeri matky zvali na firemni vecirky, vanocni vecirky, aby dostavaly domii
firemni casopis. Prosté, aby mély pocit, ze jsou porad soucdsti firmy.“ Dale poradaji
workshopy na téma diverzita, jezdi po svych pobockach, kde na toto téma prednase;ji.
Také zacinaji uvazovat o moznostech, jak integrovat zdravotné postizené do jejich
organizace. V budoucnosti by se radi zaméfili na age-management, ktery povazuji
vzhledem ke starnouci populaci za nezbytny. Podoby téchto aktivit jsou zatim
v pocatecnich stadiich. Stejné¢ tak organizace manaZera 4 pristupuje k genderové

problematice tim, ze se snazi zvySit pocet Zen v jejich technologicky zaméfené

>3 Soudasti této oblasti diverzity nejsou pouze Zeny (matky), ale také muzi (otcové). Manazer 2 ale v této
souvislosti mluvi o Zenach, protoze muzi v Ceské republice odchazeji na matefskou dovolenou
minimalné.
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organizaci. Vytvari programy, které kladou diiraz na rovné prileZitosti zen. Kromé toho
usiluje o sladéni soukromého a pracovniho Zivota.

Zbyli manaZeti uvadeji, Ze se jedna o neformalni programy diverzity. SpiSe
chtéji naplinovat jeji hodnoty, dbat na rovné pracovni ptilezitosti a vyuzivat riznorodost
ku prospéchu organizace. Zmifuji se o tom, Zze na podobném principu fungovali jesté
predtim, nez se tento manazersky pristup stal aktudlni. Proto nemusi zavadét zadné
programy, hodnoty diverzity jsou v organizaci zvnitinéné a respektované. V tomto
kontextu se spiSe jednd o intuitivni vyuzivani principi diverzity. Tento zptisob dobie
popsal Sokolovsky (2009, str. 21): ,, Pfevazna vétsina lidi u nas chape pojem diverzita
jako toleranci odliSnosti. Vytvofeni spolecenského klimatu, ve kterém se nikdo
nepohorsuje nad tim, Ze n€ékdo vyznava jiné hodnoty, jinou kulturu, jiné spolecenské
konvence. Tedy jakési tiché strpéni téch, ktefi se od majoritni spolecnosti néjak odlisuji.
Toto je velmi zizeny pohled na danou problematiku. Diverzita jde ve svém principu
mnohem dale. V zasadé nepracuje spojmem tolerance, ale spojmem plna
rovnopravnost — vzajemna interakce — vyuzivani odlisnosti k vzajemnému obohaceni,
ato nejen v roving kulturni, spolecenské, ale i v oblasti ekonomické. Tim se dostava
z pozice spoleCenské asocidlni povinnosti vynucené urCitym vnéjSim tlakem

z vyspélych statl, do oblasti spontanni aktivity pfindsejici hmatatelné vysledky.*

2.5 Situace DM a IM v Ceské republice

Tato podkapitola mé za ukol zjistit, jaka je podle komunikacnich partnert, situace DM
a IM v Ceské republice. DM a IM jsou relativné mladé manazerské p¥istupy. Nékteii je
povazuji za novodoby trend, jini za nezbytnost. Jak uz bylo ve zkratce popsano
v podkapitole 3.1.4 (Informovanost o diverzity managementu v Ceské republice), DM
(a s nim spojeny IM) neni velmi rozsifen. Jedna se o text z roku 2009, jaka je situace

v Ceské republice dnes?
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Tabulka &.7: Informovanost o DM a IM v Ceské republice

Uroven informovanosti o DM a
IM

Lektor A dobra

Lektor B nedostacujici

Lektor C dobra

Lektor D dobra
ManaZzer 1 dobra
ManaZer 2 dobra
Manazer 3 dostacujici
Manazer 4 nedostacujici

Zdroj: autorka prace

Oba pristupy nejsou ve svété novinkou. Maji za sebou uz nékolik desitek let
fungovani. Piesto v Ceské republice dochazi k jejich rozvoji az v poslednich nékolika
letech. Pro¢ tomu tak je? Nezajem ze strany podnikovych organizaci? Podceniovani celé
problematiky? Jednim ze zfejmych divodi muze byt nedostatecné mnozstvi Ceské
odborné literatury na tato témata. VéEtSina literatury je totiZ cizojazyCna a Spatné
dostupnd. O samotném IM dokonce neni ani jedna c¢eskd odborna kniha. Toto téma
(ajest¢  vminimalnim  mnozstvi) mlzeme  spiSe  najit v manazersky
orientovanych knihach zabyvajicich se interkulturni komunikaci, multikulturalismem
a podnikovym fizenim napfi¢ rozdilnymi kulturami. To DM je na tom o néco lépe.
Vznikaji samostatné odborné knihy nebo manudly zabyvajici se pouze touto
problematikou:

Soucasna situace vSak neni natolik dramaticka. VétSina komunikacnich partnert
uvedla, ze povazuje situaci DM a IM v Ceské republice za dobrou. Dobrou, ale stejng
jako je to u klasifikace Skolnich vysledkd, primérnou. Neni jesté tolik organizaci, které
by se otevien¢ hlasily k politice diverzity, ale zajem o téma DM a IM neustale nartsta.
Naptiklad se kazdoro¢né vyhlasuje firma roku v rovnych pfilezitostech.

., Vnimam to tak, Ze zdjem o toto téma roste. Zacina se brdat vaznéji. Vic a vic
firem s tim zacinad néco délat, protoze si pomalu uvédomuji, ze je to treba “(manazer 1).

Ceska republika je neustale v polatcich, ale miii dobrym smérem. Zmény

nejsou patrné hned, ale v budoucnu ponesou ovoce.
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2.6 Shrnuti

V Ceské republice jsou DM aIM mladé manazerské piistupy. Existuje mezi nimi
i vzajemny vztah, takze se daji povazovat dokonce za totozny pojem, i kdyz jsou zde
drobné nuance a odliSny zptsob fizeni. Z rozhovort také vyplynulo, ze problémy pfi
zavadéni téchto pristupi jsou predevSim ve formé predsudkti, arogance
a nepfipravenosti organizace, at’ uz z finan¢nich nebo strategickych ditvodi. Vzdélavani
probiha ptredevsim formou rtznych Skoleni, kurzl, tréninkti, seminafi, jejiz cilem je
vybavit ucastniky interkulturnimi kompetencemi. Organizace také zavadeji vzdelavaci
programy v oblasti diverzity. Nékteré pouze na neformalni Grovni, jiné maji rozsifenou

sit’ téchto programti.
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ZAVER

Pro empirickou ¢ast prace jsem si vybrala dvé skupiny komunikac¢nich partnert- lektory
amanazery vybranych organizaci. Mym zamérem bylo jednak zmapovat situaci
interkulturniho managementu a diverzity managementu v Ceské republice, ale také
zjistit, jakym zplsobem probihd vzdélavani v téchto dvou novych manazZerskych
ptistupech. Proto bylo dulezité oslovit lektory interkulturniho managementu v ramci
vzdelavani a manazery pro hlubsi vniknuti do problematiky interkulturniho a diverzity
managementu. Ackoli se prace nazyva Interkulturni management firem v Ceské
republice diverzity management snim tUzce souvisi, dokonce z vypovédi
komunikac¢nich partnert vyplyva, Ze se daji oba pojmy povazovat za souznac¢né. Proto
jsem pak dale nerozebirala kazdy manazersky pristup zvlast, ale dohromady, protoze
vysledky byly platné pro oba pojmy. Interkulturni management je soucast diverzity
managementu. Duvody pro zavadéni diverzity a interkulturniho managementu jsou
patrné ve tfech oblastech: ekonomické, socidlni atlak zvnéjsku. Profesionalni
vzdélavani v této oblasti nemusi byt vzdy nutnosti. Je na organizaci, zda si chce
najmout lektora. K vyuziti sluzeb profesionalnich lektort se pfistupuje predevsim bud’
kviili feSeni vzniklych problémil nebo k jejimu predchazenim. To jaké metody pouzije
lektor pfi svém vzdélavani je velmi individudlni. Kazdy ma své osvédcéené metody
a postupy, které nechce prozradit. Obecné€ vsak vétSinou dochazi ke Skoleni, pti kterém
je dulezité nejdiive pojmenovat problém. V této chvili jsou pak vyuzivany metody jako
je prednaska, diskuze, situacni a inscenacni metody. Dulezité je, jaké je téma Skoleni
(tzn. zakazka, kterou chce dana organizace tesit). Na zakladé domluveného tématu pak
dochazi k vytvofeni osnovy, podle které se Skolitelé budou tidit. Dilezité je, aby na
konci Skoleni byli Gc¢astnici vybaveni interkulturnimi kompetencemi. Ty jim pak slouzi
k lepsimu chépani odlisné kultury, k jejimu respektovani a znalosti cizi kultury. Ne
kazdy vSak muze tyto kompetence ziskat. Zalezi ina turovni socialni inteligence,
schopnosti tolerance, empatie a predev§im na vali. Lidé, kterym tyto vlastnosti chybi
nebo nechtéji delat nic pro to, aby se naucili respektovat odlisnou kulturu, se nemohou
stat interkulturné kompetentnimi.

Dnesni svét a globalizace nas neustale ptfivadi k situacim, kdy se setkdvame

s lidmi zjiné kultury. Nemusi to byt nutné¢ narodni kultura, ale staci vytdhnout paty
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zdomova a mizeme poznat lidi, kteti jsou mali, velci, tlusti, snédi, bili, cizinci,
zdravotné postizeni, muzi, Zeny... a kazdy z nich ma jiny pohled na svét, jiné nazory,
postoje, zkusenosti. Navzdjem se respektovat, ucit se od sebe, obohacovat se, nedélat
urychlené zavéry a tolerovat odlisnosti je jisté velmi tézké, ale ne nemozné. Takova
interkulturni vychova by proto méla byt provadéna uz od raného détstvi a v prubéhu

zivota dolad’ovana. Zkusme si véfit.

., Nemiizeme jeden druhému divvérovat? Pak si také nemiizeme navzajem pomoci! *

Josef Capek
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PRILOHY

Ptiloha A — Otazky pro manaZery organizaci

10.

11.

12.

13.

Jak byste osobné definoval/a pojem diverzity management?
Co Vas nebo vasi spolecnost vedlo k myslence diverzity managementu?
Jaka oblast diverzity ve vasi spolecnosti prevlada?

Existovaly néjaké piekazky nebo negativni reakce pii zavadéni diverzity
managementu?

Jakym zpisobem vyuzivate diversitu ve vasi spole¢nosti?

Existuje podle Vas né&jaka vzajemna provazanost mezi diverzity managementem
a interkultunim managementem?

Jaké jste vyuzivali/vyuzivate zdroje pro diverzity management? (napt.: knihy,
publikace, internet, zkusenosti z jinych firem atd.)

Jaka pozitiva vasi spole¢nosti diverzity management piinasi?

Ucastni se vase firma n&jakych vzd&lavacich programil, tykajici se diverzity
managementu? Pokud ano, jakym zpiisobem probihaji?

Muzete mi popsat, jakymi metodami, postupy nebo v jakych oblastech jsou
pracovnici vzdélavani ohledné diverzity managementu?

Jaky postoj k diverzity managementu zaujimaji vasi pracovnici?
Jaka je podle Vs situace diverzity managementu v Ceské republice?

Jaké vize do budoucna mate v oblasti diverzity managementu? Co byste radi
zavedli, zlepsili, na ¢em pracovali?



Piiloha B — Otazky pro lektory interkulturniho managementu

10.

11.

12.

13.

14.

Co vse je potieba k tomu, abyste mohli vzdélavat pracovniky v interkulturnim
managementu? ( vzdélani, zkuSenosti, kurzy atd.)

Jaké spolecnosti si vas nejvice najimaji? Da se to n&jak kategorizovat?

Existuje podle Vas né&jaka vzajemna provazanost mezi diverzity managementem
a interkultunim managementem?

Pro¢ myslite, Zze se firmy v dneSni dob& zabyvaji mySlenkou interkulturniho
managementu?

Existuje podle Vas néjaky postup jak ucinné a efektivné komunikovat
s ptislusnikem jiné kultury? Co vSe je k tomu potieba zvladat a umét?

Jakou provadite pfipravu pied kurzem?

S jakymi problémy se pii vedeni kurzu setkdvate? (napfi.: postoj vzdélavanych,
neporozumeéni atd.)

Jak probihaji tyto kurzy, jsou spi§ pro managery nebo zaméstnance? Jak na né
zaméstnanci popiipadé manageti reaguji?

Mtuzete mi popsat, jakymi metodami, postupy a v jakych oblastech jsou
pracovnici ¢i manageti vzdélavani?

Jaké dovednosti, postoje a ,,vyhody* vas kurz nabizi? Jaké kompetence ziskdm?

Jakym praktickym zptisobem pak vzdélavané osoby dale vyuZzivaji interkulturni
kompetence?

Mate néjaké zpravy o tom, jaky uspéch mélo vase skoleni, kontaktujete zpétné
firmy, navstévujete firmy i Castéji? Maji vaSe Skoleni uspéchy nebo se mnoho
firem ,,zasekne‘ n¢kde uprostied?

Existuji podle vas né&jaké prekazky pro dobré fungovani interkulturniho
managementu v praxi? Napiiklad postoje lidi, nepfipravenost vnimat

riznorodost jako pozitivum atd.

Jaka je podle Vas situace interkulturniho managementu v Ceské republice?
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