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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na analyzu managementu vybranych organizaci poskytujicich
péci o malé déti z hlediska interkulturnich odliSnosti stylu a principt fizeni jejich vedoucich
pracovniki od majoritni spolecnosti. Analyza je zaloZena primarn¢ na pracich Geerta
Hofstedeho a Roberta House, ktefi odhalili sociologicky fenomén kulturnich dimenzi.
Teoreticka Cast prace je vénovana rozboru soucasného legislativniho rdmce pro poskytovani
vychovy a vzdélavani predskolnim détem v Ceské republice, postaveni a role feditele $koly
nebo neziskové organizace jako fidiciho pracovnika. Zvlastni pozornost je vénovana pojeti
interkulturniho managmentu jako specifické oblasti fizeni lidi a jsou rozebrany zdkladni
teorie kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho a Roberta House véetné zaramovani celé
situace do kontextu ¢eského socialniho a kulturniho prosttedi. Prakticka ¢ast je zamétena na
vyzkum vybranych organizaci poskytujicich péci o malé déti. Vzhledem k omezenému poctu
zafizeni péde o malé déti v Ceské republice s multikulturnim pracovnim kolektivem, ke
zjisténi interkulturnich odliSnosti byla zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu, a to rozbor
pfipadovych studii pomoci polostrukturovaného interview s vedoucimi pracovniky
organizaci poskytujicich pé¢i o malé déti. V praktické ¢asti jsou popsany strategie vyzkumu,
metody sbéru dat a jejich nasledné vyhodnoceni. Na zaklad¢ analyzy dostupnych dat a
provedenych rozhovort byly zformulovany kli¢ova zjiSténi této prace. V zavéru prace jsou

sepsany doporuceni pro fidici pracovniky organizaci poskytujicich péci o malé déti.

KLiCOVA SLOVA
management, interkulturni management, preprimarni vzdélavani, fizeni vzdélavaci

organizace, management vzdélavani, détska skupina



ABSTRACT

The thesis focuses on the analysis of the management of selected organizations providing
care for young children in terms of intercultural differences in the management style and
principles of their managers from the majority society. The analysis is based primarily on
the work of Geert Hofstede and Robert House, who revealed the sociological phenomenon
of cultural dimensions. The theoretical part of the thesis is devoted to an analysis of the
current legislative framework for the provision of early childhood education in Czech
Republic and the position and role of the school or non-profit organization director as a
manager. Special attention is paid to the concept of intercultural management as a specific
area of people management and the basic theories of cultural dimensions of Geert Hofstede
and Robert House are discussed, including the framing of the whole situation in the context
of the Czech social and cultural environment. The practical part is focused on research of
selected organizations providing care for young children. Due to the limited number of
childcare facilities in the Czech Republic with a multicultural workforce, a qualitative
research method, namely case study analysis using semi-structured interviews with
managers of childcare organizations, was chosen to identify intercultural differences. The
practical section describes the research strategies, data collection methods and subsequent
evaluation. Based on the analysis of the available data and the interviews conducted, the key
findings of this thesis were formulated. The thesis concludes with recommendations for

managers of organizations providing care for young children.
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management, intercultural management, pre-primary education, management of

educational organization, education management, children group
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Uvod

Dnesni doba globalniho propojeni pracovniho trhu nejen v ramci Evropské unie, ale 1 celého
svéta predstavuje vyzvu nejen pro velké nadnarodni korporace, ale zejména pro mensi hrace.
Otevieny trh prace v celé¢ Evropské unii umoziluje vybrat si misto, kde budete Zit a pracovat,
aniz byste byli omezeni zemi svého narozeni. Fenomén migrace, at’ uz z ekonomickych,
socialnich, nebo humanitarnich divodi, byl predmétem nejedné publikace ¢i védecké prace.
Akademickéd pozornost se také zaméfila na studium kulturnich zvlastnosti jednotlivych
narodd, hledani spole¢nych oblasti, setkavani dvou ¢i vice kultur v ur¢ité zemi nebo jiz v

urcité organizaci.

V Ceské republice se nesetkdme bézné na kazdém pracovisti se zaméstnanim cizinct. Je to
dano jak narodnostnim sloZzenim obyvatel a poméru piislusnikti cizich statd k majoritni
spole¢nosti, tak i ¢eskymi kulturnimi standardy. Dalo by se fici, ze to plati i pro oblast

Skolstvi, potazmo pro zatizeni péce o malé déti.

Pojmem ,,zafizeni pée o malé déti“ jsou v této praci oznaleny zejména détské skupiny,
které vznikly jako ndhrada zrusenych jesli v r. 2014. Pod tento pojem by se daly zatradit dale
1 matetské Skoly a soukromé subjekty poskytujici sluzby hlidani, péce nebo vychovy na

zakladé Zivnostenského opravnéni.

Zvolené téma je zajimavé z nckolika divodi. Vyzkumi, které by se veénovaly oblasti
interkulturniho managementu, je relativné malo. Stejné tak oblast péce o déti v raném veku
v détské skupiné z divodu nedédvného legislativniho ukotveni ma omezeny pocet publikaci,
jez by se vénovaly primarné tomuto typu zafizeni. Publikaci nebo stati, které by se
soustiedily na interkulturni management v zatizenich pfedSkolni péce a vzdélavani nejen v

Ceske republice, ale 1 ve svéte, najdeme jen omezené mnoZstvi.

Ptitom konkrétné tato oblast badani mtize byt pfinosna z hlediska potvrzeni nebo vyvraceni
existence oSidnosti v interkulturnim managementu zatizeni péce o malé déti. Takto tuzce
vymezend oblast umozituje hlubsi zkoumani konkrétnich jevl, pfi¢in a dasledkd jejich
vzniku a odhaleni souvislosti. Zvolena oblast navic umoziiuje provést vyzkum v ramci psani
zaveérecné prace, ale zaroven vysledky vyzkumu mohou pfedstavovat zajem pro piipadné

rozvinuti dalSiho vyzkumu v rdmci Skolského managementu.



Cilem této prace je poskytnuti analyzy managementu vybranych organizaci poskytujicich
péci o malé déti z hlediska interkulturnich odliSnosti stylu a principt fizeni jejich vedoucich
pracovnikii od majoritni spolecnosti. Analyza bude zaloZena na pracich Geerta Hofstedeho
a Roberta House, ktefi odhalili sociologicky fenomén kulturnich dimenzi. Hlavni vyzkumna
otazka této prace zni: Jak silné€ ovliviiuje Ceské kulturni prostiedi cizojazy¢na zatizeni péce

0 malé déti z pohledu managementu?

V teoretické Casti je definovan pojem ,,management”, je poskytnut rozbor soucasného
legislativniho ramce pro poskytovani vychovy a vzdélavani piedSkolnim détem, je
rozebrano postaveni a role feditele jako fidiciho pracovnika. Zvlastni pozornost je vénovana
pojeti interkulturniho managmentu jako specifické oblasti fizeni lidi. Ve tieti kapitole
teoretické Casti jsou rozebrany zakladni teorie kulturnich dimenzi véetné¢ zardmovani celé

situace do kontextu ¢eského socialniho a kulturniho prostredi.

V praktické ¢asti jsou podrobné uvedeny cil a pfinos této prace, je detailné rozebrana
struktura vyzkumu a jeho strategie. Byla zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu, na zaklad¢
publikace Hendla (2005) byly stanoveny vhodné metody a procedury sbéru dat. V praktické
¢asti jsou dale obsazeny 3 ptipadové studie vybranych zafizeni péfe o malé déti, kazda s
uvedenym profilem respondenta, analyzou informace o zatizeni a poskytnutym rozhovorem.
Analyza poskytnutych rozhovorti spolu s klicovymi zjiSténimi vyzkumu je uvedena v

posledni kapitole praktické casti.

V zavéru jsou popsany doporuceni pro stavajici a nova zafizeni péce o malé déti, konkrétni

zjiSténi vyzkumu a Givaha nad dalSim moZnym vyzkumu v této oblasti.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Management ve vzdélavacich organizacich

1.1.1 Charakteristika managementu

Obecné Ize anglicky vyraz management pielozit do &estiny jako #izeni. Rizent je $irsi pojem,
ktery se muze tykat technickych, biologickych nebo spolecenskych systému, zatimco
management se pouziva ve spojeni se specifickym zplisobem fizeni v organizacich. Jde
o fizeni skupin a jednotlivcli v ucelové vytvoreném ekonomicko-socialnim prostiedi.
Management dale miizeme vnimat ve tfech vyznamovych rovinach: samotny proces fizeni,

fidici pracovnici (manaZzefi) a soubor poznatkt o fizeni (Blazek, 2014, s. 12).

Vodacek pojiméa management v nékolika smérech: jako lidskou ¢innost samotnou (tj. fizeni
sebe a ostatnich), jako obsahovou napln védeckeé discipliny se Sirokym aplika¢nim zabérem,
jako Cinnost fizeni na rGznych organiza¢nich tirovnich. Obecnym posldnim manazera je
dosazeni uspésnosti v konkrétni organizacni jednotce nebo ve zvoleném procesu. Autor
zdiraziuje, ze dneSni koncepce manazera vychdzi z pojeti P. F. Druckera: ,, manazer je
predevsim profese — a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cilii svérenych mu
organizacnich jednotek (utvaru, kolektivu), véetné tviirci ucasti na jejich tvorbé a zajisteni.

Vyuziva pri tom kolektiv spolupracovnikii. “ (Vodacek, 2006, s. 13).

Véchal definuje management ,,jako systém teoretickych a praktickych ridicich cinnosti a
dovednosti nebo jako mechanismus Fizeni organizaci a cinnosti (funkci), které v ném

vykonavaji profesiondlni ridici pracovnici, manazeri. “ (Vachal, 2013, s. 26).

Typické rysy managementu podle Vebera a Srpové jsou nasledujici charakteristické

manazerské aktivity:

e Specifické aktivity — zamétené a pusobici na lidi tak, aby lidé (pracovnici) ud¢lali,
co je tieba. Metody managementu jsou rozhodovani, planovani, organizovani,
kontrola aj.

e Tyto specifické aktivity jsou zaméfené na klicové zdlezitosti nebo podstatné
skutecnosti ovliviiujici vyvoj fizeni organizace do budoucnosti.

r

e Ridici ¢innosti museji byt podiizené stanovenému cili.



e Cilovy stav musi mit efekt (pfinos) pro organizaci, s tim je uzce spjato riziko pii
vykonéavani prace manazera.

e ManaZzer musi respektovat situaci kolem organizace, kterd je tvofena vnéjSim
prostiedim.

e ManaZer musi umét Celit nejistoté, rozhodovat pii omezeném mnozstvi informaci

nebo chaotickych podminkach (Veber a Srpova, 2012, s. 114).

Autofi dale uvadéji typické clenéni manazerskych aktivit na strategické fizeni, kdy dochézi
ke stanoveni cilii a koncepce rozvoje organizace, taktické tizeni, kdy jde o fidici aktivity
k naplnéni strategie organizace, a operativni fizeni probihajici na denni bazi (Veber a

Srpova, 2012, s. 115).

Syslové upozoriiuje na skutecnost, Ze styld fizeni existuje tolik, kolik je samotnych lidra.
Kazdy styl fizeni tak vyplyva z osobnosti lidra, méni se v zdvislosti na fizeni tymu,
organizaci, naro¢nosti cill, na vnéjSich a vnitinich podminkéach. Obecné by se ale dalo je

rozdelit do tii zékladnich styli fizeni:

1. Autokraticky styl, kdy vedouci pracovnik davéa ptikazy a ocekava jejich splnéni. Je
rozhodny, razny, dogmaticky, ma pravomoc udélit nebo odeptit odmény ¢i postihy
svym podfizenym.

2. Demokraticky styl, kdy vedouci pracovnik diskutuje o aktivitach a rozhodnutich,
radi se s podfizenymi, podporuje je, aby se podileli na chodu organizace.

3. Liberalni styl, kdy vedouci pracovnik vyuziva svou moc jen omezen¢, nechava na
podtizenych, aby si sami stanovili cile a prosttedky k jejich dosazeni (Syslova, 2012,

s. 53).

Moderni styl managementu spocivd vice ve vedeni lidi neZz v fizeni. Vedeni (angl.
leadership) se tak vyznacuje n€kolika kliCovymi znaky: je soustiedéno strategicky a mifi
vpied, moc vedeni je zaloZena na hodnotéch a principech organizace, vedeni je orientovano
na strategii, vizi, hodnoty a cile organizace. PoZadavky na lidra (viidce) by se daly shrnout
do Ctyt oblasti: lidr patii do tymu, tj. nestoji ,,nad* vedenymi lidmi, ale spolu s nimi; lidr
reprezentuje hodnoty a cile organizace; lidr je odbornik ve svém oboru a umi vést jiné

odborniky; lidr naplituje oéekavani vedenych lidi (Sedivy, 2017, s. 96).
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Pilafova cituje praci Mintzberga a uvadi jeho klasifikaci roli manazera. Manazer mlze
zastupovat interpersonalni, informacni nebo rozhodovaci roli s dalsim ¢lenénim uvnitf

téchto roli:

e Interpersonalni role spociva ve vykonu role ptredstavitele organizace (napt. pii
slavnostnich ritualech, zastupovani organizace navenek apod.), vedouciho (zadavani
ukoll podfizenym, motivace a hodnoceni pracovnikll) nebo spojovatele (vytvareni
kontaktdl mezi pracovniky a okolnim svétem, koordinace prace uvniti firmy,
budovani vztaht).

e Informacni role je zaloZena na schopnosti manazera pracovat s informacemi. Role
piijemce spociva ve sbéru a tfidéni informaci z okolniho svéta (tisk, TV, internet,
obchodni partnefi, konkurence), role §ifitele pak v poskytovani ziskanych informaci
potfebnym pracovniklim, a to v nezbytném mnozstvi. V roli mluv¢iho pak manazer
reprezentuje organizaci okoli.

¢ Rozhodovaci role jsou spojeny s realizaci rozhodnuti: z role podnikatele manazer
musi rozhodnout, které aktivity a zmény budou pro organizaci uzite¢né, jako fesitel
problémli se snazi najit zplsoby piekondni prekézek, jako distributor zdroji
hospodati s pfidélenymi zdroji (lidskymi, finanénimi apod.), jako vyjednavac

rozhoduje o téch dohodach, jez maji byt uzavieny (Pilafova, 2016, s. 19-20).

Plaminek a FiSer predstavili svlij koncept v knize Management by Competencies (MbC)
neboli Rizeni podle kompetenci. Cleni role pracovnikii v organizaci na zastavani role lidra,
manazera nebo vykonavatele. Toto Clenéni v podstaté odpovida ¢lenéni manazerskych
aktivit na strategické, taktické a operativni. Lidr podle autorti ma definovat strategicky ramec
organizace. Pro lidra je podstatné pfijiméani a hodnoceni informaci, generovani myslenek,
rozhodovani a pfesvédcovani.

Manazer odpovida taktické irovni planovani v organizaci. Autoii poukazuji na skute¢nost,
Ze se jednd o nejtézsi roli v celé organizaci, protoZe nejen Ze ma pochopit myslenky lidra a
zajistit jejich transfer k vykonavateliim, ale mize dospét k jejich chybnosti (napt. plisobenim
vng&jSich okolnosti) a ma za cil tyto pochybnosti vysvétlit. ManaZer v konceptu Management
by Competencies ma az 12 uloh, jako jsou definice zdroja, produktti, procesti nebo struktur,

orientace, motivace, habilitace nebo integrace lidi a;.
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Vykonavatel je v podstaté posledni ¢lanek organiza¢niho procesu, ktery ,,.bezprosttedné
méni vstupy na vystupy®, tj. jedna s béznymi pracovniky, ktefi jsou fizeni. Hlavni ulohou
vykonavatele je podavat vykon a pecovat o vlastni zdroje (Plaminek a Fiser, 2005, s. 57—

63).

Pilafova na zaklad¢ koncepce Management by Competencies rozliSuje tfi role manazera: lidr,

manazer a odbornik.

Role lidra spocivd zejména ve tvorbé a tzv. prodeji strategie. Tvorba strategie zahrnuje
definovani cill, mise a vize organizace pomoci riznych analyz vnitiniho a vnéjsiho prostredi
(napt. PEST-analyza, strukturdlni analyza aj.). Prodej spocivad v komunikaci uvniti firmy
k presvédceni zaméstnancti o UspéSnosti zvolené strategie (tj. slovy autorky ,koupé

strategie®).

Role manazera obnasi naplnéni strategickych cili za pomoci svych podfizenych pracovnikii.
Klicové ulohy jsou fizeni procest, fizeni lidi, fizeni rozpoctu a fizeni projektd. Déleni
procesti na ortoprocesy (zacilené na zakazniky a uspokojovani potieb), paraprocesy
(podptrné ¢innosti) a metaprocesy (vedeni a fizeni organizace) je pievzato z publikace
Plaminka a FiSera. Do fizeni lidi spadé cely zivotni cyklus zaméstnance od naboru ptes
hodnoceni po propousténi. Rozpoctové fizeni vyzaduje kromé plnéni pravidel Cerpani
penéznich prostiedki i znalost strategie nebo vyjednavaci dovednosti (napf. ke schvaleni a
obhajobé¢ Cerpani vétSich Castek). Projektové fizeni se soustfedi na inicializaci, vedeni a

hodnoceni projekti.

Role odbornika (v MbC vykonavatele) je dilezita ptfedevS§im v malych a stfednich
organizacich, kdy vedouci pracovnik (feditel, jednatel) nejen plni vedouci role lidra nebo
odpovida za chod organizace jako manaZer, ale ¢asto sam vykonava odbornou préci, byt’ se
ji nevénuje naplno. Ve velkych korporacich vedouci pracovnici nemuseji sami provadét
odbornou praci, museji ale mit povédomi o jejim charakteru. Jednou z nezbytnych tlloh v roli

odbornika je metodicka ¢innost (tvorba metodik, smérnic, postupt) (Pilafova, 2016, s. 22).

1.1.2 Institucionalni organizace v oblasti rané péce a preprimarniho vzdélavani v CR
Organizovani piedstavuje ,, organizacni struktury jak utvarové, tak i procesni, ale i novodobé

¢

sdruzovani organizaci do strategickych alianci nebo do virtualnich tymii ¢i organizaci.’
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Organizace je ,, urcité socialni usporadani vytvorené proto, aby Fizenym zpiisobem jednani
dosahlo kolektivnich cilu. Kolektivni cile zdurazinuji sdilené zamery clenii, kteri jsou jich
spolecné schopni dosahnout efektivnéji, nez kdyby jednali samostatne.“ (Dédina, 2007, s.

16).
Charakteristickymi znaky organizace podle Paulov¢akové jsou:

e vymezeni vici okolnimu prostiedi;

e stanovend organizacni struktura;

e uvnitf organizace dochazi k d€lbé prace, organizovani lidi, dalSich zdroji, procesii a
systému uvnitf organizace;

e respektovani pravomoci a odpovédnosti v souladu s organizacni strukturou;

e spoluprace a koordinace Cinnosti v rdmci plnéni spole¢ného cile (Paulovcakova,

2019).

Jelikoz cilem této prace je analyza managementu vybranych organizaci v oblasti rané péce
a preprimarniho vzdélavani z hlediska interkulturnich odliSnosti od majoritni spolecnosti,
bude v této podkapitole rozebrdna soustava vzdélavacich instituci a jinych organizaci

v Ceské republice zabyvajicich se vymezenou oblasti.
Zékladnimi legislativnimi dokumenty v této oblasti jsou:

e Skolsky zakon €. 561/2004 Sb. a zédkon o pedagogickych pracovnicich ¢. 563/2004
Sb.,

e vyhléaska o pfedSkolnim vzdélavani €. 14/2005 Sb.,

e zakon o poskytovani sluzby péce o dité¢ v détské skupiné ¢. 247/2014 Sb.

e vybrand ustanoveni Zivnostenského zdkona €. 455/1991 Sb. véetné provadéjicich

vyhlasek k dotcené oblasti.

Evropské informacni sit Eurydice, jejiz ukolem je poskytovani informaci o vzdélavacich
systémech a vzd¢lavaci politice napti¢ Evropou, uvadi na svych webovych strankach
aktualni ptfehled o vzdélavani na uzemi clenskych zemi EU. Eurydice rozliSuje dvé
vyznamné spole¢enské instituce v oblasti rané pée a piedikolniho vzdélavani v Ceské
republice: détské skupiny a matetské Skoly. PéCe o malé déti taktéZ mlzZe probihat na zakladé

zivnostenského opravnéni v zafizenich pro péci o déti do 3 let zfizovanych nejen
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soukromymi fyzickymi nebo pravnickymi osobami, ale také n¢kterymi vefejnymi subjekty

(Ceska republika: Vzd&lavani a péce v raném détstvi, 2021).

Paulov¢akova definuje vzdélavaci organizace nasledné: |, Vzdéldvacimi organizacemi z
pohledu poskytovatele vzdelavani mohou byt soukromé osoby, skoly nebo skolska zarizeni,
vzdelavaci instituce statni, verejné ¢i soukromé nebo stat. V oblasti vzdelavani jsou za
‘

vystupy povazovany zejména vzdeélavaci produkty a vysledky vedy a vyzkumu.®

(Paulovcakova, 2019).

Matei'ské $koly jako instituce byly zakladany v Ceské republice jiz v 1. poloving 19. stol.,
predevsim z divodu rozsifeni manufakturni vyroby. Ve druhé poloviné 19. stol. se v
Cechach zadaly objevovat némecké kindergarten, vznikaly také détské opatrovny, které
nesly spiSe socidlni rdz, az pozdéji ziskaly vychovny prvek ve své ¢innosti (Kopac, 1968).
Nézev ,,8kolka® jako prvni pouzil Jan Vlastimir Svoboda (1800-1844), ktery vypracoval
stejnojmennou metodiku vychovné prace. Zakonnou upravu dohledame v ministerském
vynosu o matefskych Skolach z roku 1872: rozliSovalo se mezi mateiskou skolou, jeslemi a
détskou opatrovnou (Petri Puhrova, 2018). V povaletném obdobi doslo k dalsi zakonné
upravé, v roce 1948 byl vydan ,,Zakon o jednotné Skole* a matetské Skoly se zatadily do
Skolstvi jako zatim nepovinna soucast systému pro déti ve véku 3 az 6 let (ValiSova, 2011).
K r. 1989 Ceska republika piesla na systém trzniho hospodafstvi, nasledné k 1. lednu 2005
vstoupil v platnost novy Skolsky zakon ¢. 561/2004 Sb. o ptedSkolnim, zakladnim, stfednim,
vy$§im odborném a jiném vzdélavani. Tento zdkon nahradil nejen dosavadni skolsky zdkon
z 1. 1984, ale 1 zakon o Skolskych zatizenich z r. 1978 a zakon o statni spraveé a samosprave
ve Skolstvi z r. 1990. Novy Skolsky zakon stanovil zasady a cile vzdélavani, dvoustupiiovy
systém tvorby vzdélavacich program, jimiz se ma cilli dosahovat, a vychovné-vzdélavaci
soustavu, kterd je ma realizovat, ktera je tvofena Skolami, které uskutectiuji vzdélavani na
zékladg centralné formulovanych ramcovych vzdélavacich programt (Ustav pro informace
ve vzdélavani, 2009). Mateiské skoly v Ceské republice jsou zpravidla ziizeny obcemi,
navstévovat je miizou jiz dvouleté deti. Posledni rocnik mateiské Skoly je povinny pro
vSechny déti, kterym k 1. zafi zbyva jeden rok do nastupu do povinné skolni dochazky. Tato

zména byla zavedena novelou skolského zédkona v r. 2017.
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Pro poskytovani sluzeb preprimarniho vzdélavani lze zfidit Skolskou prévnickou osobu,
ktera bude poskytovat vzdélavani v mateiské $kole podle vzdélavacich programii. Skolskou
pravnickou osobu muze ziidit vice ziizovateli. Na Skolskou pravnickou osobu se vztahuji
stejna ustanoveni obCanského zdkoniku o zalozeni, vzniku, zruseni a zaniku pravnické

osoby, pokud to neni upraveno Skolskym zdkonem.
Ztizovatelem matetské Skoly miize byt:

e stat prostiednictvim samospravnich celkli (kterymi jsou obvykle kraj, obec nebo
dobrovolny svazek obci),

e vybrand ministerstva podle Skolského zdkonu,

e registrované cirkve, resp. jind pravnickd osoba neZ ministerstvo, kraj, obec nebo

svazek obci anebo fyzicka osoba.

Skolska pravnicka osoba vznika na rozdil od jinych pravnickych osob zapisem do rejstiiku
Skolskych pravnickych osob, které vede Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy.
V matetské Skole mize byt dité jiz od 2 let, zpravidla déti nastupuji v momenté, kdy jsou

vice samostatné, tj. kolem 3 roku zivota.

Détské skupiny nahradily v roce 2014 s nabytim uc¢innosti nového zakona zruSené jesle,
které byly zfizovany Ministerstvem zdravotnictvi podle § 38 zakona ¢. 20/1966 Sb., o péci
o zdravi lidu. Historicka pravni uprava jesli byla velmi stru¢nd, pfedstavovala jedinou vétu
bez dalSich specifikaci (Kancelaf vetejného ochrance prav, 2013). Sou€asna pravni Gprava
prosla v roce 2021 novelizaci, ktera pfinesla n€kolik vyznamnych zmén, zejména stanoveni
standardii kvality péce o déti v détské skuping, povinné dalsi vzdélavani pecujicich osob

nebo specifikaci obsahu, tzv. planu vychovy a péce o dit¢.

Détskeé skupiny dle platné legislativy miiZe zfidit a provozovat omezeny okruh pravnickych
a fyzickych osob, a to bud’ zaméstnavatel (fyzickd nebo pravnicka osoba), ktery sluzby péce
o déti v détské skupin€ bude poskytovat jenom svym zaméstnanclim, izemni samospravny
celek, vysoka Skola, registrovana cirkev anebo neziskova organizace zaloZena za tcelem
poskytovani péce v détské skupin€. Fyzickd osoba muze poskytovat své sluzby v détské

skupiné o kapacité nejvyse 4 déti.
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Na zavér je dulezité zminit soukromé subjekty poskytujici sluzby péce o malé déti v ramci
zivnostenského opravnéni. Jelikoz zivnostensky zédkon nefesi obsah poskytovanych sluzeb,
pouze stanovi pozadavky na odbornou kvalifikaci personalu a pozadavky na prostory, kde
se bude sluzba uskutecnovat, je pro ucely této prace tato forma zatizeni péce o malé déti

nevyznamna.

1.1.3 Rizeni $Koly jako védecka a aplikovana disciplina

Podle Pruchy, Walterové a Marese je vzdelavaci politika: ,, Odborna cinnost vytvarejici
zdkladni strategie pro planovani, hodnoceni, budouci rozvoj vzdeéldvaci soustavy na
celostatni urovni. Zahrnuje téz rozhodnuti o financovani vzdélavaci soustavy, skladbé a

pluralité Skolstvi, pristupnosti vzdélani, legislativnich zdkladech vzdélavaci soustavy.

(Prtcha, 1995, s. 272).

Rizenim (managementem) $koly se zabyva védecka disciplina Skolni, Castéji skolsky
management, ktera spojuje poznatky z obecné teorie fizeni, ale také poznatky z jinych
spoleCenskych véd (psychologie, pedagogika, sociologie). Dale jde o poznatky z oblasti
ekonomie a prava. Tureckiova zdiraziuje, ze Skolsky management Ize rozd¢lit do tii Grovni
tizeni: ,, makrorizeni (strategické vizeni ve skolstvi, vazby, funkce a role aktérii Skolské
soustavy...), mikrorizeni (tj. vlastné Skolni management, respektive management Skoly,
zabyvajici se Fizenim Skoly zejména v oblasti pedagogického, ekonomického, pravniho a
personalniho Fizeni Skoly) a Fizeni pedagogického procesu (tzv. pedagogicky

management). ** (Tureckiova, 2012, s. 83).

Skolsky management se nesoustiedi jen na teoretické poznatky, ale pfedeviim na aplikované
znalosti. Pisofiova ve své praci upozoriiuje na dvoji roli feditele Skoly — je Skolskym
manazerem a zaroven je pedagogickym zaméstnancem zapojenym do procesu vyuky: ,, Obe
vyzaduju plné profesijné nasadenie a ocakava sa, ze riaditel Skoly bude nielen
najschopnejsim manazérom procesov vychovy a vzdelavania na Skole, ale aj ucitelom
s excelentnymi  pedagogickymi kompetenciami a vysledkami pedagogickej cinnosti.

(Pisoniov4, 2017, s. 118-119).

Trojan ve své publikaci cituje vyznamnou pedagogickou literaturu k této problematice a
vyzdvihuje tii zdkladni role feditele Skoly: lidr (strategicky rdmec), manazer (takticky

rdmec) a vykonavatel (operativni ramec): ,,Z kazdodenni praxe je ziejmé, Ze reditel skoly
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v ramci své funkce vykondva vsSechny tii role — pri konkurzu predklada koncepci rozvoje,
tedy vize organizace (lidr), a béhem svého funkcniho obdobi ji konkrétnimi kroky prevadi do
praxe (manazer). Zcela nespecificky je i vykonavatelem — jako pedagogicky pracovnik
vykonava primou vychovnou nebo vyucovaci povinnost.* (Trojan, 2021, s. 10). Tyto role
jsou v podstaté totozné s konceptem roli manazera v jiz rozebrané koncepci Management by

Competencies.

Zékonna uprava pro zastavani funkce reditele Skoly (at’ uz zékladni, stiedni, nebo uvadéné
matefské) je feSena v zakoné ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich, a to
v § 5 — Prredpoklady pro vykon cinnosti Feditele skoly. Reditelem se mize stat osoba, ktera
splituje predpoklady pro vykon Ccinnosti pedagogického pracovnika a ziroven ma
odpovidajici délku praxe jako pedagogicky pracovnik, fidici pracovnik na jiné pozici nebo
pracovnik v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji. Délka praxe pro fizeni matetskych $kol je

stanovena na 3 roky (Regionalni Skolstvi, 2021).

Polaskova upozornuje na zvlastni postaveni tfeditele Skoly, pokud je zaroven statutdrnim
organem, tedy tim, kdo mé4 pravo jednat za organizaci. Musi plnit nejen ustanoveni
Skolského zakona, ale taktéz zakoniku prace, pficemz v tomto ptipad€ bude vystupovat jako
zaméstnavatel a zaméstnanec zaroven. Sam se sebou podepisuje pracovni smlouvu, sdm sebe
vysild na pracovni cesty nebo schvaluje dovolené. K témto situacim dochazi nejcastéji

v soukromém sektoru, tj. ve Skolach ztizenych fyzickou nebo pravnickou osobou.

Autorka dale zdiraziiuje, Ze dobry feditel Skoly ma nejen plnit kvalifika¢ni kritéria podle
Skolského zakona, prokazat délku praxe na obdobné pozici nebo disponovat komunika¢nimi
schopnostmi a manazerskymi kompetencemi, ale zaroven propojovat role leadera a
manazera (tedy vedouciho). M4 ,, mit zdravou miru sebevedomi, organizacni schopnosti,
schopnosti planovat a mit svou vizi, umét presvédcovat bez prvku manipulativniho chovani,

monitorovat, hodnotit a motivovat. “ (Polaskova, 2022, s. 18).
U Trojana najdeme dokonce troji vnimani kompetenci feditele Skoly:

a) kompetence feditele Skoly jako vzdélavaci instituce, ve smyslu ,,Skolskych* predpisii
(do této oblasti bychom mohli zahrnout i vykon statni spravy ve Skolstvi);

b) kompetence feditele jako zastupce zaméstnavatele: tj. v pracovnépravnich vztazich;
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¢) kompetence feditele jako statutarniho zastupce organizace, ktery za tuto organizaci
vystupuje navenek, a dostava se tim do rozmanitych interakci s dalSimi pravnickymi

a fyzickymi osobami (Trojan, 2021, s. 43).

Trojan upozoriiuje na Sirokou autonomii feditele Skoly jakozto zcasti verejného Cinitele
(feditel skoly pfijima svym rozhodnutim zéky k predskolnimu, zékladnimu nebo stfednimu
vzdélavani), ale zaroven na Siroky vycet prav a povinnosti feditele skoly, které uklada jak
Skolsky zakon, tak i zakon o pedagogickych pracovnicich. V rameci vykonu funkce fidiciho

pracovnika vzdélavaci instituce ma feditel napft. tyto kompetence:

e rozhodovani ve vSech zdlezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluzeb (pokud zadkonem neni stanoveno jinak),

e odpovédnost za poskytovani vzdélavani a skolskych sluzeb,

e odpovédnost za pedagogickou a odbornou troven vzdélavani a Skolskych sluzeb,

e odpovédnost za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky (Trojan, 2021, s. 44).

Zminéné kompetence jsou obsazeny v ustanovenich skolského zakona — feditel musi vydat
Skolni vzdélavaci plan, Skolni nebo vnitini fad, mize rozhodnout o pozici asistenta pedagoga
nebo pievodu Zdka na individualni vzdélavaci plan. Nekteré kompetence feditele oviem
najdeme v zakon¢ o pedagogickych pracovnicich: stanoveni tydenni pracovni doby
pedagogt, povinnost zajisténi dal§itho vzdélavani pedagogickych pracovnikli nebo pravo

k umoZnéni vykonu prace pedagoga bez predepsané kvalifikace.

Skolsky zdkon nevymezuje nijak zasadné¢ kompetence v oblasti ekonomické, ta je feSena
v obecné roviné odpoveédnosti za pouziti financnich prostfedkl statniho rozpoctu. Do
pusobnosti feditele mimo jiné spada pravo stanovit vysi uplaty za vzdélavani (nebo Skolské

sluzby) a ptipadné snizit nebo prominout tuto Uplatu.

Do kompetenci teditele taktéz patii zfizeni Skolské rady, ktera je az na jednu vyjimku
poradnim orgdnem Skoly. Tuto vyjimku najdeme ve Skolském zdkoné: |, Skolskd rada...
schvaluje vyrocni zpravu o cinnosti Skoly, schvaluje Skolni 7ad, ve strednich a vyssich
odbornych Skolach stipendijni 7ad, a navrhuje jejich zmeny, schvaluje pravidla pro

hodnoceni vysledkii vzdelavani Zaku v zakladnich a strednich Skolach.* Trojan tady
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poukazuje na potiebu mit souhlasné stanovisko Skolské rady pti t€chto ikonech. Je dilezité

doplnit, Ze Skolska rada se nezfizuje pii matetskych Skolach (Trojan, 2021, s. 44).

Kromé samotnych prav a povinnosti vyplyvajicich ze Skolského zakona musi feditel skoly
vystupovat také jako zastupce zaméstnavatele (v tomto ptipadé Skolské pravnické osoby).
Toto mu uklada zakon ¢. 262/2002 Sb., zédkonik prace. Trojan zde znovu poukazuje na
problematiku potfeby rozsahlych znalosti v oblasti pracovnépravnich vztahti, které Casto
presahuji kompetence Cisté pedagogického pracovnika. Tato funkce je v naprosté vétSing
piipadii neoddé¢litelna od funkce feditele skoly. Profesni pozadavky na pedagogy jakozto
zaméstnance Skoly feSi zdkon o pedagogickych pracovnicich ¢. 563/2004 Sb. Kromé
pozadavku na odbornou zpusobilost déle stanovi rozsah pfimé a nepiimé pedagogické
¢innosti, potfebu dalSiho vzd€lavani, upravuje podminky pracovniho poméru a jeho

platnosti.

Stejné¢ jako Polaskova poukazuje Trojan na zastdvani dal$i funkce feditelem Skoly —
v ¢eskych podminkéach je zcela béznym jevem vykon feditele Skoly funkce statutarniho
organu. Statutarni orgdn je organ pravnické osoby, ktery ji miliZze zastupovat ve vSech
zalezitostech, zejména za ni miZze jednat s klienty, obchodnimi partnery, potencidlnimi
zaméstnanci &i s jakymikoliv jinymi tfetimi osobami. Reditel $koly tedy ma dal3i pravomoci
v oblasti zastupovani Skoly a dalSi povinnosti vyplyvajici ze zakona o tcetnictvi, zakona o

finan¢ni kontrole, zdkona o zdravi lidu atd. (Trojan, 2021, s. 51).

Pravni uprava narokl na statutarni organ nestatnich neziskovych organizaci (véetné téch,
které¢ poskytuji sluzby péfe o déti v détské skupin€) na rozdil od Skolstvi neni natolik
specificka. Vit (2015, s. 47) rozliSuje n€kolik typt nestatnich neziskovych organizaci:
korporace (nejcastéji spolky, zajmova sdruzeni pravnickych osob nebo socidlni druzstva),
fundace (nadace a nada¢ni fondy) a Gstavy (Ustavy a obecné prospésné spolecnosti, které jiz

nelze zakladat). Zakon o détskych skupinach striktné omezuje okruh poskytovatelti na:

e (stav,

spolek,

obecné prospesnou spolecnost,

nadaci nebo nadacni fond (Vit, 2015, s. 47).
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Pficemz u prvnich tii typl nestatnich neziskovych organizaci musi byt ¢innost poskytovani
sluzby péce o dité v detské skupiné v souladu se ziizovaci listinou. Pro tcely této prace

budou posuzovany jen prvni dva typy nestatnich neziskovych organizaci.

Vit dale komentuje obCansky zakonik v oblasti samospravy spolku nasledovné:

vvvvvv

Statutarni a nejvyssi organ. Pritom statutarni organ (individualni — predseda, nebo
kolektivni — vybor) za spolek jedna a zpravidla Fidi jeho cinnost, nejvyssi organ (clenska
schiize) pak zpravidla urcuje hlavni zaméreni cinnosti spolku, rozhoduje o zmené stanov,
schvaluje vysledek hospodarent spolku, hodnoti ¢innost dalsich organii spolku i jejich clenui,
rozhoduje o zruseni spolku a jeho preméné, rozhoduje o prijeti a vyloucent c¢lenit. * (Vit,

2015, s. 50).

Spolek mize urcit, zda svou ¢innost bude poskytovat vybranému okruhu lidi (zpravidla
¢lenové spolku), anebo tato ¢innost bude poskytovana Siroké vetrejnosti. Autor upozornuje,
ze spolek muize byt ze své povahy ,,vzajemné prospésny*, tedy prospésny jen svym ¢leniim

(Vit, 2015, 5. 48).

Ustav na rozdil od spolku vzdy musi poskytovat své sluzby tak, aby byly rovnocenng
dostupné za predem stanovenych podminek. Zakladnim rysem tstavu je poskytovani sluzeb.
Ustav musi mit vedle statutarniho organu v podobé feditele i spravni radu, ktera je nejvyssim
spravnim organem ustavu, voli a odvolava feditele tstavu, dohliZi na vykon jeho piisobnosti

nebo schvaluje rozpocet a ti€etni zavérku a vyrocni zpravu ustavu (Vit, 2015, s. 80-85).

Dle obc¢anského zakoniku se statutarnim organem spolku nebo ustavu mize stat kdokoliv,
kdo dosahl plnoletosti, je svépravny a nebyl odsouzen za umyslny trestni ¢in. Zakon o
détskych skupinach pak v podstaté upfesiiuje povinnost bezithonnosti statutarniho organu

v podminkach poskytovani péce o dité v détské skuping.

Zékon o détskych skupindch stanovuje ddle nutnost zajistit odbornou zpisobilost tzv.
pecujicich osob, které se staraji o déti v détské skuping€. Tato povinnost se ovSem nevztahuje
na statutarni orgdn nestatni neziskové organizace, pokud nevykondva zaroven praci pecujici

osoby.

Sedivy podava orientacni ndpln prace feditele neziskové organizace:
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1. komunikace a rozvijeni vztahu se statutarnimi organy (spravni radou) nebo
zFizovateli;
strategicke planovani;
nastaveni a rizeni procesu v organizaci,

Fizenti lidi vcetné personalistiky;

2
3
4
5. financni Fizeni — plany, rozpocty, cash flow, vyhodnocovani, jak jsou plnény plany;
6. kontrolni ¢innost a zpétna vazba,
7. public relations;

8. reprezentace NO navenek;

9. fundraising;

10. marketing;

11. lobbing;

12. préce na rozvoji organizace (Sedivy, 2017, s. 135).

Jak si lze v§Simnout, ve vétSin€ bodu se tato napli prace prekryva s obsahem Cinnosti feditele
Skoly. Snad jedina ¢innost, kterd nepftislusi fediteli $koly, je fundraising. Na druhou stranu
feditel Skoly dozajista bude chtit sehnat nejen financovani béznym zptsobem (at’ uz ze
statniho rozpoctu, nebo pies vybér tthrady od rodici), ale 1 vyuzit svého postaveni socialné
vyznamné osoby a oslovit potencialni partnery na irovni obce, kraje nebo statu. Téchto 12
bodi Ize klidn€ pouZit i pii préci feditele Skoly, zvlast’ pokud se doty¢ny chce stat dobrym

manazerem.

V souvislosti s kvalitnim vedenim $koly nebo neziskové organizace 1ze zminit pojem uéici
se organizace, kterou vyzdvihuji Hruba a Chval ve své publikaci. Kazdou organizaci
muizeme vnimat z hlediska promény v Case: bud’ je neménné a stabilni, pak spiSe casem
stagnuje, anebo je proménliva, tvofici se, rozvijejici se. Autofi podotykaji, Zze zmeéna musi
byt fizena a vést k pozitivnim zménam v organizaci. NejlepSim vzorem je podle nich takova
organizace, kterd dokaZze podporovat uceni svych pracovnikl a zaroven se sama pribézné

transformuje (Hrubé a Chval, 2019, s. 198-200).

1.1.4 Shrnuti
Z citované literatury a legislativni Gpravy jak Skolskych instituci, tak nestatnich neziskovych

organizaci poskytujicich sluzby péce o déti v détské skupin€ vyplyva nékolik zjisténi.

21



Pojem ,, management“ mizeme chapat v nékolika rovinach: jako samotny proces vedeni,
organizovani a kontrolovani sebe a ostatnich lidi; jako obsahovou napli védecké discipliny;

anebo jako ¢innost fizeni organiza¢nimi celky na riznych organizacnich urovnich.

V Ceské republice v r. 2022 existuji tii zdkladni moZnosti k poskytovani sluZeb vychovy a
péce o déti raného a predskolniho véku: bud’ v matefské skole, v détské skupin€, anebo na
zaklad¢ zivnostenského opravnéni jako fyzickd nebo pravnicka osoba. Kazda instituce ma

sva pravidla k poskytovani vychovy dle zvlastnich pravnich norem.
Reditel $koly miize vystupovat v nékolika rolich:

e lidr: tvoii koncepci skoly, predstavuje zamér;
e manazer: musi dobie umét vést lidi, starat se o lidské zdroje, motivovat a hodnotit
ucitele;

e odbornik: k naplnéni zdkonné povinnosti plnéni piimé pedagogické praxe.

Vedouci pracovnik tak postupné zastupuje veskeré role podle H. Mintzberga a prochazi

celym procesem fizeni od strategického planovani po taktické a operativni rozhodovani.

Nestatni neziskové organizace nemaji zakonem stanovené povinnosti k vykonu piimé prace
statutarnim organem. Vedouci pracovnik neziskové organizace poskytujici sluzby péce o
deti v détské skuping teoreticky nemusi zastavat pozici odbornika, a sousttedit se tak jen na
role lidra a manaZera. V praxi zejména z dlivodu omezenych finan¢nich prostfedkl ¢asto
dochdzi k situacim, kdy vedouci pracovnici zafizeni péce o malé déti museji vykonavat i roli

odbornika (tedy pecovat o déti stejné€ jako ostatni zaméstnanci détské skupiny).
1.2 Interkulturni management

1.2.1 Globalizace a kultura

Celosvétovy vyvoj poslednich 30 let pfispiva k vétsi provazanosti riznych regiont, zemi a
kultur. Dnes jiz skoro nenajdeme c¢loveka, at’ v Evropé, Asii, nebo Africe, ktery by se
nesetkal s transnacionalnimi korporacemi. V byt& oby&ejného Cecha tak najdeme $védsky
nabytek (Ikea), tropické ovoce (bandny z Ekvéadoru), americké pocitace a mobily (IBM,
Apple), némecké auto v garazi (Volkswagen) atd. Nikoho nepiekvapi asijsti turisté v centru

Prahy, stejn¢ jako prazsti turisté nikoho nepiekvapi v centru Dilli. DnesSni svét neni
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izolovany, ale propojeny. Tomuto procesu se tika ,,globalizace®. Je to spontanni, netizeny
proces, ktery vede ke vzijemné integraci nékterych spolecnosti na vyS§i — prave
globalni — trovni. Mezinarodni meénovy fond (International Monetary Fund, IMF)
globalizaci definuje jako ,,rostouci ekonomickou vzdajemnou zavislost zemi ve svétovéem
méritku v dusledku rostouctho objemu a druhu preshranicnich transakci zbozi a sluzeb a

toku mezinarodniho kapitalu, jakoz i rychlejsiho a rozsahlejsiho sifeni technologii.’

(Meziicky, 2003, s. 12).

Smolik upozoriiuje, ze globalizace jako celosvétovy a celospoleCensky fenomén nema
jasnou definici ani vymezeni. Miizeme se setkat jak s pfistupem ke globalizaci jako k zatim
nedokonéenému procesu vzajemného propojeni a vzajemné zavislosti vSech oblasti svéta,
tak 1 s predstavou socidlniho procesu, jenz vede k oslabeni narodnostnich specifik ve

prospech celosvétovych forem lidského kontaktu (Smolik, 2014, s. 15-16).

Pichani¢ ve své publikaci definuje globalizaci z ekonomického pohledu: ,, V zdasadeé se jedna
na dopravu a komunikaci a odstranénim bariér pro volny pohyb zboZi, sluzeb, kapitalu a
znalosti a v urcite mire lidi.“ (Pichanic, 2004, s. 8). V této definici si ur¢it¢ muizeme
vS§imnout urcitého souznéni s tzv. ¢tyfmi zdkladnimi svobodami vnitiniho trhu Evropské
unie, tj. volny pohyb zboZi, volny pohyb osob, volny pohyb sluzeb a volny pohyb kapitalu
(Miiller, 2016).

Pii pojednavani o globalizaci je nezbytné zminit takovy dillezity fenomén, jako je kultura,
jelikoz pravé tato charakteristika lidskych bytosti nam dovoluje mluvit o interkulturnich
»Kultura—ptiroda®, tj. vS§echno, co predstavuje vysledek lidské ¢innosti. Tento pojem ma sviij
etymologicky piivod v antickém starovéku, vznikl z latinského slova colo, colere a byl
puvodné spojovan s obdélavanim zemédelské puady (agri cultura). O vSeobecné spojeni
s lidskou Cinnosti se postaral Cicero, kdyz nazval filozofii kulturou ducha (,, cultura animi

autem philosophia est*) (Malina, 2009).

Evangelu ve své publikaci rozdé€luje definice kultury do dvou zékladnich pojeti: v SirSim
pojeti kultura je ,,vSe, co lidstvo vytvaii®, tj. materialni a duchovni statky; v uzsim pojeti

pohlizime na kulturu jako na chovani ¢lenit dané spolecnosti véetné jazykové komunikace,

23



jako na normy a zvyklosti, hodnoty, resp. zplisoby distribuce kultury. K tém patii
enkulturace — pfijimani norem a zkusenosti v prib¢hu vyvoje jednice, predavani norem se
oznacuje jako kulturni transmise. U dospélych dochazi pti potkani se s odliSnou kulturou
k akulturaci — procesu socidlniho styku a mezilidské interakce, pti které dochazi ke
vzajemnému pusobeni. O asimilaci hovofime v pfipadé splynuti mensi, slabsi kultury

s majoritni, dominantni kulturou (Evangelu, 2013, s. 9-10).

Morée poukazuje na nekteré dulezité prvky kultury. Zaprvé, kultura je naucend, nikoliv
vrozend. Tento proces osvojeni kultury se nazyva enkulturace a byl zaveden M. J.
Herskovitsem. Podle né¢j do pojmu enkulturace lze zahrnout ,, vSechny projevy nauceného
chovani, ziskavani znalosti a dovednosti, diky nimz clovék nabyva kompetence v kulture své
spolecnosti.““ (Soukup, 2017). Zadruhé, kulturu mizeme chépat jako reakci ¢lovéka na
prostfedi, vnémz zije. Jednd se o adaptaci na vnéjSi podminky (patii sem i piirodni
podminky, nejen socialni) a zptisob volby strategie pro pieziti. Zatteti, kultura je dynamicka,
z ¢ehoz plyne neustala zména zpiisobii chovani, coz je odrazem adaptacni povahy ¢loveéka.
Zaklad kultury, jeji jadro mize zlstavat nedotené, ale vnéjsi projevy se mohou zménit ze
dne na den. A konecné, kultura je projevem vztaht a kulturni odli$nosti zazivame v interakci

s jinymi (Morée, 2015, s. 46).

Jednou ze =zdkladnich funkci kultury je regulace konfliktd. Kultura nam dale
zprostfedkovava hodnoty, normy a idedly, poskytuje tak funkci orientacni. Kumulativni
funkei se vyjadiuje moznost uschovavani kolektivni paméti a uceni se z minulosti (Urban,

2017, s. 81-82).

Na kulturu mGzeme nahlizet jako na urcity zptsob chovéni, ktery byl v ramci danych

zivotnich podminek nejefektivné;si:

., Kulturni praktiky jsou ucinné pri reseni ekologickych problémii, a pomahaji tak sniZovat
uzkost. Jednoduse receno, kulturni postupy zachycuji dlouholeté zkusenosti s tim, co funguje.
Lidé proto povazuji odlisné chovani za zvlastni a prekvapivé a casto takové chovani
neschvaluji, coz vede k mezikulturnim nedorozuménim a konfliktiim. To, co funguje, vede lidi
k presvedceni, Ze jejich zpiisob je ten nejlepsi, a tak vSechny kultury socializuji lidi k
etnocentrismu. Prijeti toho, Ze jsme etnocentricti, usnadnuje osvojeni si nového chovani pri

navsteve jiné kultury. “ (Bhawuk et al., 2009, pteklad vlastni).
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Rosinski uvadi nasledujici definici kultury: ,,skupinova kultura je soubor jedinecnych
charakteristik, jimiz se jeji clenové odlisuji od jinych skupin. “ Autor zdlraziuje, ze kultura
zahrnuje jak viditelné projevy, tj. chovani, jazyk, artefakty, tak i skryté, tj. normy, hodnoty,
zakladni predpoklady a presvédceni. Toto rozdé€leni na externi a interni reprezentace reality
je podle Rosinského zakladnim ptedpokladem ke komunikaci v multikulturnim prostredi

(Rosinski, 2009, s. 43).

1.2.2 Interkulturni komunikace

Z kontextu pojmil globalizace a kultura celkem logicky vyplyva potfeba interkulturni
komunikace, tj. takové komunikace, ktera probiha ,, mezi individudlnimi a nadindividualnimi
subjekty prinalezejicimi k rozdilnym kulturnim systémiim. Subjekty mezikulturni komunikace
vstupuji do komunikacniho procesu s odliSnymi, kulturou determinovanymi kognitivnimi a

emocionalnimi strukturami, s odliSnymi zpiisoby vnimani a hodnoceni skutecnosti.*

(Lehmannova, 1999, s. 21).

Komunikaci rozumime vyménu informaci mezi lidmi, mezi Zivocichy, mezi nezivymi
mechanismy apod. Komunikace, ktera probihd mezi lidmi, je povazovana za socidlni
komunikaci. Pfi komunikaci miize dochézet ke vzniku komunikaénich bariér, tedy prekazek,
které museji byt pfi komunikaci pfekondny nebo které uskutecnéni komunikace brani.
Jednou zptekazek je komunika¢ni Sum, tj. vSe, co doprovazi, naruSuje a zkresluje
komunika¢ni proces (Vymétal, 2008, s. 33). V interkulturni komunikaci nej¢astéji hovoiime
o sémantickém Sumu a psychologickych bariérach, kdy obsah sdéleni mlze byt vniméan

odli$né z diivodli odlisného jazyka, kulturnich tradic nebo zvyki.

Priicha rozliSuje interkulturni komunikaci na tfi vyznamné oblasti, které ,, jsou sice vzajemné

zavislé, avsak kazdy z nich reprezentuje néco jiného. “

1. Interkulturni komunikace jako PROCES verbalniho a neverbalniho sdélovani
probihajici v riznych socialnich situacich.

2. Interkulturni komunikace jako VEDECKA TEORIE A VYZKUM zabyvajici se
realnymi procesy interkulturniho komunikovani.

3. Interkulturni komunikace jako EDUKACNI A PODPURNE AKTIVITY zaméfené
na praxi a vychazejici (idedln€) z poznatkt pfislusné védecké teorie a vyzkumu

(Prtcha, 2010, s. 13).
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Pro ucely této prace se budeme zabyvat pfevazné prvni oblasti, a to procesem interkulturni
komunikace. V tom se budeme opirat o védecké poznatky a zjisténi, aby Slo tvrzeni a

predpoklady zakladat na jiz probéhlych vyzkumech.

Pricha zminuje dale ve své préci velice dulezity proces, ktery probiha v interkulturni
komunikaci — akulturaci. Akulturace je ,,socidlni proces, v nemz dochazi ke kulturnim
zmeénam trvalym stykem dvou nebo vice kultur. Akulturace zahrnuje jak prebirani urcitych
prvku z jiné kultury, tak jejich odmitani, vylucovani nebo jejich pretvareni.* (Broucek in
Pricha, 2010, s. 55) Prucha dale pise, ze , bez interkulturni komunikace nemohou
akulturacni procesy probihat.” (Pricha, 2010, s. 56) Tureckiova (2004) zminuje, zZe
uspesnost komunikace zavisi na zvladnuti dil¢ich komunikacnich dovednosti a poukazuje

na dulezitost asertivni komunikace a asertivniho chovani.

Interkulturni komunikaci budeme rozebirat v nésledujici podkapitole 1.3 Interkulturni

komunikace: hodnoty a normy.

1.2.3 Interkulturni management

Proces interkulturni komunikace se samoziejmé neomezuje jenom na neformalni
komunikaci jedincii, napt. ve volném case. V dneSnim globalizovaném svété mnohem castéji
dochdzi ke komunikaci jak na mezinarodni Grovni mezi pfedstaviteli firem a organizaci
v ramci svétového obchodu, tak 1 uvnitt samotnych firem a organizaci — mezi jednotlivymi

pobockami umisténymi po svété nebo mezi pracovnimi tymy a jednotlivei uvnitt organizaci.

Interkulturni management 1ze popsat jako kombinaci znalosti, poznatkl a dovednosti, které
jsou nezbytné pro adekvatni zachdzeni s ndrodnimi a regiondlnimi kulturami a rozdily mezi
kulturami na nékolika Grovnich fizeni v rdmci organizaci 1 mezi nimi (Burggraaf, 1998 in

Rothlauf, 2015, 5. 9).

Rothlauf déle poukazuje, Ze management vétSina badatelti vnima jako kulturné zaloZenou
disciplinu. Odkazuje v tomto na teorii kulturnich dimenzi G. Hofstedeho, kterou budeme
rozebirat v nasledujici kapitole. Ukolem interkulturniho managementu je navrzeni
funk¢nich, strukturdlnich a personalnich procest fizeni, pficemz vedouci pracovnici
mezinarodné pusobicich spolecnosti nepotiebuji cizi jazyky nebo pravni, technické a

ekonomické znalosti, ale museji také pfizpisobit své chovani interkulturnim standardim,
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které jim umozni efektivné pracovat v cizim prostfedi. Rothlauf podotyka, ze toto jednani
nemusi byt pouze pii vnéjSim styku, ale ,, nutnost dodrzovat a uplatiovat interkulturni
principy a chovani je zasadni... také pro vnitini obchodni procesy.‘ (Burggraaf, 1998 in

Rothlauf, 2015, s. 9).

Bennet-Thorton, ktery se vénoval ve své praci rozboru kulturnich odliSnosti v ¢eském
prostiedi, definoval interkulturni management! nasledné: ,, ...je odvétvim mezindrodniho
managementu a je nejlépe definovan jako usnadnéni a prima synergicka interakce s ucenim,
pri niz jsou znalosti, hodnoty a zkuSenosti prenaseny do multikulturniho prostredi. V
praktictejsim smyslu se jednd o studium vytvareni, vyvoje a rizeni fiizi rozmanitosti ve vztahu
k politice, ciluim, strategiim a uspéchiim organizaci. (Bennet-Thorton, 2010, s. 11, pteklad

vlastni).

Pricha popisuje interkulturni management jako specidlni disciplinu zbyvajici se teorii a
vyzkumem tvorby a vedenim mezinarodnich tymu, jejichz ¢leny jsou pracovnici pochdzejici

z riznych kulturnich, etnickych nebo jazykovych prostiedi (Pricha, 2010, s. 148).

Jetmarovd shodné definuje interkulturni management skrz pojmy ,kultura® a
»management: ,, predmétem jeho zajmu je problematika rizeni lidskych zdrojii s ohledem
na kulturni prostredi zaméstnanci a vytvoreni vhodné podnikové kultury, ktera by
vyhovovala vSem jedinciim v organizaci pusobicim. Jednd se predevsim o kompromisy a

proces prizpiisobenti se.“ (Jetmarova, 2008, s. 12).

Bhawuk, Landis a Munusamy v publikaci Moodiana (2009) déle zdiiraziuji, ze jakykoliv
manazer musi rozliSovat mezi organiza¢ni kulturou a narodni kulturou. Organizaéni kultura
je formovana narodnim prostiedim (tj. narodni kulturou) a imperativy odvétvi, v nichz
pusobi (napt. shodné organiza¢né-kulturni standardy, které jsou dualezité pro praci, najdeme
napfi¢ svétem u aerolinek nebo ve fastfoodovych fetézcich). Na organiza¢ni kulturu miiZzeme
nahlizet jako na mikrokulturu (kultura uvnitt kultury) nebo jako na tieti kulturu v ptipade
vicekulturnich spojeni, jez je syntézou Casto protichtidnych hodnot k vytvoreni kompromisu

mezi dvéma a vice kulturnimi standardy.

1 Ve anglické literatufe narazime spi$e na pojem ,,Cross-cultural management®.
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Klimové zminuje, Ze budovani interkulturnich tyma je neodmyslitelnou soucasti procesu
globalizace. Nadnarodni podniky museji brat v potaz nejen logistické, pravni,
ale 1 kulturni odli$nosti uvniti samotného nadnarodniho podniku, jejich kulturni diverzitu

(Klimova in Zufan, 2013, s. 123).

Interkulturni kompetence lidra urCuji pak rozvoje a vysledky kulturné-diverzniho tymu. Pro
lidra je diilezité porozumét vedenym pracovniktim, zpisobu jejich mysleni, hodnotam, jez
ovlivituji zptsob komunikace a styl prace. Lidr musi umét pracovat s jednotlivymi
kulturnimi rozdily ¢lentt svého tymu, jelikoz nepracuje s kulturou obecné, ale s jejimi
zastupci. Dilezitym aspektem pii praci v takovych tymech je kulturni vnimavost a znalost

kulturnich rozdila (Klimova in Zufan, 2013, s. 123).

Klimova dale upozoriluje na oboustrannou vazbu poznani druhé kultury, vzijemné
seznameni se se zakladnimi kulturnimi etickymi principy. Autorka poukazuje zejména na
obory, kde takova interakce je zfetelnd (hotelnictvi, cestovni ruch), ale nemusi se nutné
soustfed’'ovat jen tam. Podle ni lidfi multikulturnich tymG by méli ptihlizet k n€kolika

oblastem managementu:

e Vzdélavani nemusi nutn€ probihat pod dohledem odbornikil v kurzech, da se vyuzit
strategii naslouchani a pozorovani svych spolupracovnik.

e Srozumitelnost pii zadavani Ukolti je zcela zasadni pro hladky chod celého
multikulturniho tymu.

e Iniciativa v feseni sport je vyhradné prerogativou lidra tymu, pficemz plati pravidlo:
zaméfujeme se na hledani zptsobu feseni konfliktu, nikoliv na hledani pravdy mezi
jednotlivymi Cleny.

e Vizité¢ pifedstavy pifi praci v multikulturnim tymu jsou spiSe piekazkou nez
napomocnym voditkem, pfedstavy o ,,selském rozumu* ma kazd4 kultura vlastni a

nemuseji se shodovat (Klimova in Zufan, 2013, s. 125-126, zKkraceno).

Evangelu odkazuje na praci Nového a Schroll-Machl pti popisu téch situaci, kdy dochazi ke

stietu odliSnych pfedstav o tolerovani chovani druhé strany v interkulturni komunikaci. Tyto
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kolizni situace, nazyvané interkulturni, vyzaduji nalezeni spole¢né cesty a vytvotreni novych

standardli jednani a komunikace.
Existuji Ctyfi typy regulace chovani v multikulturnim prostiedi:

1. Dominance — zastupce vétSinové kultury nebo jedinec v nadfizenim postaveni miize
zvolit tuto strategii k potlacovani jinych kulturnich norem a prosazeni svych
vlastnich hodnot, bez ohledu na prostiedi, ve kterém se pohybuje organizace.

2. Asimilace — béhem komunikace dochazi k prejimani kulturnich hodnot a norem jiné
strany, vlastni jsou potlacovany.

3. Divergence — komunikac¢ni strany se nesnazi o prosazeni své vize, proto dochazi
k interkulturni situaci, kdy panuje nejistota, k feSeni se dochazi podle situace. Tato
strategie je pfinosnd na zacatku jednani, kdy dojde k vyjasnéni pfedstav a ocekavani
jiné strany.

4. Syntéza (kombinace) — namisto soutézivé komunikace se strany snazi o vytvoieni
novych pravidel, tedy jakési ,.tfeti kultury®, jez pomize vytvotit prostiedi, které je
akceptovatelné pro vSechny ucastniky. V tomto piipad¢ jsou si aktéti komunikace
dobte védomi kulturnich hodnot a norem druhé strany a usiluji navzdjem o spole¢né

zvladnuti interkulturni situace (Evangelu, 2013, s. 87-90).

Klimova popisuje konkrétni doporuceni manazerim ke zvladnuti posledniho typu regulace
chovani v multikulturnim prostfedi: mit trpélivost, poznat se navzajem, vést kulturni dialog,
nalézt ,tfeti cestu® a uvadet uspesné priklady takové cesty k motivovani vSech ucastnikti

interkulturniho dialogu (Klimova in Zufan, 2013, s. 127).

1.2.4 Shrnuti

Globalizaéni tendence vedou ke vzniku interkulturnich situaci i v béZnych organizacich.
interkulturni komunikaci, tedy dialogu pfislusnikii riznych kultur, miZe dochazet
ke vzajemnému nepochopeni, nedorozuméni nebo zkresleni informaci. Cilem Uspésné
interkulturni komunikace je vytvofeni ,tfeti kultury*, hybridni kultury, ktera piebira prvky

z vice kultur k lepsi orientaci t¢astniki komunikace.
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Interkulturni management v dneSnim globalizovaném svété je podminkou pro uspesné
mezikulturni komunikace pro obchodni styk, tedy omezeni na komunikaci s vnéjSim
prostfedim, se dnes jevi prekonand. Nejen ve velkych nadnarodnich podnicich, ale i
v malych a stfedné velkych organizacich mize dochézet k potiebé propojeni jednotlivel a
tymu patficich k riznym kulturdm, k vytvoieni fungujiciho celku. Ze zavéru predeslé
kapitoly tento ukol jist¢ nalezi fidicimu pracovnikovi, tedy managerovi se znalosti

interkulturni komunikace.
1.3 Interkulturni komunikace: hodnoty a normy

1.3.1 Kaulturni standardy A. Thomase

Alexander Thomas, némecky psycholog, ktery se zaméfoval na interkulturni psychologii,
popisuje kulturni standardy jako centrdlni vlastnosti jedné kultury: ,, Tyto standardy
predstavuji konkrétni socialni normy, které jsou prislusniky urcité kultury sdileny a zdavazne
respektovany. Tvkaji se Siroké oblasti mysleni a jednani a vyrazné ovliviuji vzdjemna
ocekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi. Jsou méritkem toho, co je povazovino za
normalni, obvyklé, typické a akceptovatelné. Urcuji rovnéz i pripustnou miru tolerance od

Jjinych standardii, a to jak u prislusniku viastni kultury, tak i cizincii. “ (Novy, 2007, s. 28).
A. Thomas definoval kulturni standardy na zéklad¢ nasledujicich péti ukazatelt:

e Kulturni standardy jsou formy vnimani, myslenkovych vzorct, tisudkli, hodnoceni a
interakcei, které jsou sdileny vétSinou ptislusnikii urcité kultury, ktefi povazuji své
chovani za normalni, typické a zavazné.

e Vlastni i cizi chovani je usmériiovano, regulovano a posuzovano na zakladé¢ tohoto
kulturniho standardu.

e Kulturni standardy zajist'uji regulacni funkci pro zvladnuti dané situace a pfi jednani
s jinymi lidmi.

e Individudlni a skupinové specificky zpusob uplatiovani kulturnich standardi na
regulaci chovéani se mize pohybovat v rdmci urcitého toleran¢niho pasma.

e Formy chovani, které toto specifické rozmezi ptekracuji, nejsou akceptovany, resp.

jsou ptislusnym kolektivem sankcionovany (Sulcova, 2012, s. 11-12).
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Uptesnénou definici kulturnich standardt podle A. Thomase najdeme v publikaci Nového a
Schroll-Machl. Jsou metodickym nastrojem, ktery odhaluje a charakterizuje specifické
zpusoby mysleni, socialniho chovani a pracovniho jednani. Maji nékolik teoreticko-

metodickych vychodisek:

1. Kultura je ptedpoklad a zaroven vysledek konkrétniho jednani jedince.

2. Kazda interakce mezi ptislusniky riznych kultur je naro¢na pro ob¢ strany, protoze
svou podstatou je multidimenzionalni, odehrava se ve vice néz jedné socialni roving.
Komunikac¢ni strany proto museji brat v avahu:

kulturni standardy vlastni, domaci kultury,

a.
b. predpokladané kulturni standardy opacné strany,

o

skute¢né jednani ptislusnika cizi kultury,

d. predstavu piisluSnika cizi kultury o nasi kultufte.

Abychom odstranili komunikaéni bariéry, je zapotfebi zménit a rozsifit vlastni kulturni
museji byt kompatibilni, tj. jejich vzajemna interpretace musi byt shodna (Novy a Schroll-

Machl, 2015, s. 31-32).

1.3.2 Kulturni dimenze G. Hofstedeho

Jiz zminéna teorie kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho, ktera vznikla v 70. letech 20.
stoleti, vychazi ze sociologického vyzkumu provedené¢ho v pobockach IBM ve ¢Etyficeti
zemich svéta, kdy objektem vyzkumu byli zaméstnanci této firmy. Hofstede urcil nejdiive

Ctyfi zakladni okruhy pro fungovani spolecnosti (zde a dale podle Hofstede, 2007):

1. vzdalenost od moci (od malé k velké),
2. kolektivismus vs. individualismus,

3. feminita vs. maskulinita,
4

. vyhybani se nejistoté (od slabého k silnému).

Posledni okruh byl ptfidan Kanad’anem Michaelem Harrisem Bondem, ktery mnoho let zil

na Déalném Vychodg:

5. dlouhodoba vs. kratkodoba orientace v Zivoté.
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Téchto pét okruht tvofi pét dimenzi kultur, kdy jinymi slovy dimenze ptedstavuje ,, aspekt
kultury, ktery miize byt ve vztahu kjinym kulturam méren. Vzniklo proto pét indext
vyjadiujicich miru sledované charakteristiky platnou pro danou kulturu. Indexy se vyjadiu;ji

v ¢iselné hodnoté 0 az 100 bodu.

Dimenze Vzddlenost od moci ptedstavuje miru tolerance mocenského rozpéti, tj. jak dobie
snaseji ve spolecnosti jedinci méné vybaveni moci skute¢nost, Ze moc je rozdélena nerovné.
Hofstede ve svém vyzkumu k této dimenzi pokladal zaméstnanctim tfi otazky: Jak Casto se
podiizeny boji vyjadfit sviij nesouhlas s nadfizenym? Prevlada autokraticky, nebo
paternalisticky styl fizeni? Jaky styl fizeni by si zaméstnanci prali: autokraticky, nebo

paternalisticky, popt. demokraticky?

Vysledné skoré indexu vzdélenosti moci (Power-Distance Index, PDI) pak udava vysoké
hodnoty pro asijské a n¢které¢ vychodoevropské a latinskoamerické zemé (Malajsie, Rusko,
Mexiko), a naopak nizké hodnoty indexu pro némecky mluvici nebo anglosaské zemé
(Rakousko, Svycarsko, USA, Novy Zéland). Cesko nebylo v ptivodnim vyzkumu zahrnuto,
z pozdéjsich vyzkumii se obvykle uvadi hodnota PDI 57 bodii, ktera tak zatazuje Ceskou
republiku mezi zemé& se stfedni mirou vnimani vzdalenosti moci jako u Tchaj-wanu nebo

Spanélska.

Dimenze Kolektivismus vs. individualismus vyjadiuje miru soudruznosti, resp.
samostatnosti jedincli ve spole¢nosti. Vyzkumna otazka znéla nasledné: Zkuste popsat
faktory idedlniho zaméstnéni, jaké bude? V odpovédich se vyskytla dimenze bud’ hodné
osobni, anebo naopak spolecenské. Pro individualistické kultury (typicky USA) byly
vlastnich pfedstav nebo mit praci, ktera je vyzvou pro osobni naplnéni. V kolektivistickych
kulturach (typicky Cina) pracovnici dbaji na vycvik, tj. moznost se u¢it novym vécem, dobré

pracovni prostiedi nebo na uplatnéni pracovnich dovednosti.

Vysledek Setfeni indexu individualismu (Indvidualism, IDV) pfinesl zjisténi v podobé
korelace mezi bohatstvim zemé a mirou individualismu jejich obyvatel. JizZ zminéné USA
dopadlo jako krajné individualistickd zemé (skoré 91, prvni v potadi), naopak rozvijejici
zemé jako Kolumbie, Venezuela nebo Ekvator se umistily na poslednich pii¢kach. Ceské

republika se umistila na 26. mist¢ mezi Maltou a Rakouskem, coz doklada dobré postaveni
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mezi exkomunistickymi zemémi, GspéSnou transformaci na trzni hospodaftstvi a celkovou

dobrou uroven obyvatelstva po r. 1989.

Dimenze Feminita vs. maskulinita udava preferenci hodnot ve spolecnosti: zda jsou role ve
spolecnosti (az striktn€) rozdélené, anebo se mohou piekryvat. Od muzi v maskulinni
spoleCnosti se ofekava, ze budou asertivni, houzevnati, prubojni, zeny naopak skromné,
orientované na kvalitu Zivota. Femininni spoleCnosti naopak zdiiraziiuji smiseni roli (napf.
muz muze byt na matetské dovolené), jak Zeny, tak 1 muzi jsou orientovani na vtahy ve
spolecnosti, toleranci nebo umirnénost. V dotaznicich se objevovaly otazky na: vydélek,
uznani, postup na vyssi pozici a vyzvu (maskulinni hodnoty), dobré vztahy s nadfizenym,

dobfe nastavenou spolupraci, kvalitu zivota nebo jistotu zaméstnani (femininni hodnoty).

Index maskulinity (Masculinity, MAS) na rozdil od indexu individualismu neni v pfimém
vztahu s rozvojem konkrétni zemé¢. Jako vysoce femininni zemé jsou oznaceny jak zédpadni
(Svédsko, Norsko), tak i latinské (Kostarika, Chile) nebo asijské (Thajsko). Naopak mezi
maskulinnimi zemémi najdeme Japonsko, Rakousko nebo Italii. Cesko se umistilo na 26.

misté s jistym presahem do maskulinnich zemi.

Autofi podotykaji, Ze neexistuje piima korelace mezi mirou rozvoje zemé¢ a indexem
maskulinity, avSak mizeme sledovat vztah mezi mirou bohatstvi, mirou riistu poctu obyvatel
a mirou maskulinity ve spole¢nosti. Rozdily jsou dany spiSe akceptovanou vychovou déti a
zadoucim chovanim ve spolecnosti. Femininni spolec¢nosti se Castéji vyskytuji ,,v bohatSich
zemich, kde jsou velké rodiny, a v chudSich zemich, kde jsou rodiny malé“. Celosvétovy

trend je taktéz v posunuti zapadnich zemi se starnutim populace k femininnimu typu.

Dimenze Vyhybdni se nejistoté popisuje miru tolerance stresu pii praci. Tato dimenze
puvodné byla zahrnuta v otdzkach vzdalenosti moci a byla definovana nésledné: Jakou miru
stresu pocit'ujete pii praci? Sméji byt poruseny podnikové piedpisy (i kdyZ to bude v zajmu
podniku)? Jak dlouho myslite, Ze budete pracovat pro podnik (IBM v ptivodnim vyzkumu)?
Autory nejdiive piekvapila shoda odpovédi na tyto zdanlivé nesourodé otazky, ale ve
vysledku dospéli k nazoru, ze se tykaji spoleéného tématu. Mira stresu je v pfimém vztahu
s ochotou porusit vnitropodnikové instrukce a zajmem o dlouhodobé zaméstnani. Spolecné

se tak daji vyjadfit mirou vyhybani se nejistote.
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Index vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance Index, UAI) autofi porovnavaji
s vyzkumem jedné z rozmérit osobnosti tzv. velké pétky (Big five), a to neuroticismu
(neuroticism). Spojeni s uzkostnymi pocity bylo v pfimé korelaci: ¢im vétsi neurotismus
projevovali respondenti, tim vétSiho skoré dosahovaly pracovni kolektivy v indexu vyhybéni
se nejistoté. Zemée s vétSim skoré zpravidla najdeme v Latinské Americe a romanskych
zemich Evropy (Portugalsko, Recko), naopak nizsiho skoré dosahuji zemé anglosaské
(Velka Britanie, Irsko, USA) a nékteré severské zemé Evropy (Déansko, Svédsko). Cesko se

zafazuje do zemi s vétsi tendenci vyhybani se nejistote.

Dimenze Dlouhodoba vs. krdtkodobd orientace v Zivoté poukazuje na rozdil ptistupu k
zivotu, jenz, jak bylo zminéno, sledoval Harris Bond v ¢inské kultuie. Vychazi
z konfucianské filosofie a vyjadiuje zaméteni bud’ na Setrnost, vytrvalost a s tim souvisejici
budouci odmény, anebo na zachovani tradic a hodnot, chranéni vlastni tvare, orientaci na

¢innosti, které pfinaseji kratkodoby nebo momentalni efekt.

V indexu dlouhodobé orientace (Long Term Orientation, LTO) se ocekdvané vysoce
umist'uji asijské zemé, zejm. Cina, Tchaj-wan, Japonsko. Mezi evropské zemémi s vysokym
skoré indexu se fadi Dansko, Holandsko a Norsko, naopak USA, Velka Britanie, Kanada
jsou zemémi s nizkym skoré. Cesk4 republika se v ptivodnim vyzkumu v Zeb¥i¢ku umistila

na predposlednim misté€, Cerstva data z r. 2010 uvadeé;i vyssi skoré LTO.

Posledni dimenze PoZitkdistvi vs. zdrZenlivost byla ptidana v roce 2010, aby zachytila
novejsi vyzkumy provadéné na téma Sté€sti. Tato dimenze byla CasteCné zalozena na
vyzkumu Michaela Minkova, bulharského sociologa a tvirce rozsahlého prizkumu
svetovych hodnot. Pozitkéiska spole¢nost je spolecnost, ktera si ceni uspokojovani lidskych
potieb a tuzeb; zdrzenliva spolecnost vidi hodnotu v omezovani svych tuzeb a zdrzovani se
potéSeni, aby se vice prizplsobila spoleCenskym normam. ,, PoZitkarské kultury maji
v nich veétsi svoboda a osobni kontrola. To je v kontrastu se zdrzenlivymi kulturami, kde se
pozitivni emoce projevuji méné svobodné a stésti, svobode a volnému casu se nepriklada

stejny vyznam. “ (Maclachlan, 2013, pteklad vlastni).

34



1.3.3 Kulturni dimenze F. Tropmpenaarse

Fons Tropmpenaars, holandsko-francouzsky teoretik, konzultant managementu a autor v
oblasti mezikulturni komunikace, ve svém dile Riding the waves of culture: understanding
cultural diversity in business z r. 1993 prezentuje ptistup ke kultute jako sdilenému systému
vyznamtl, jenz funguje jako proces vedouci k automatickym feSenim casto se opakujicich
problému. Problémy jsou trojiho druhu: vztah k jinym lidem, vztah k Casu a vztah k ptirodé

(Novy, 2015, s. 29-31).

Prvnich pét Trompenaarsovych dimenzi narodni kultury se tykd vztahu k jinym lidem.

Muzeme si v§imnout jisté identity n¢kterych dimenzi s dimenzemi G. Hofstedeho.

Prvni dimenze Universalismus vs. partikularismus popisuje vztah k jinému na zakladé
vSeobecnych pravidel platnych pro vS§echny bez rozdili nebo s ptihlédnutim k osobnostnimu

a situacnimu aspektu.

Druhd dimenze Kolektivismus vs. individualismus je podobna vykladu G. Hofstedeho
s diirazem na jednani jedince v podminkach organizovanych struktur (podniky, vefejna
sprava). Kolektivistické uspotadani je vice rigidni, zdiraznuje vétsi spolupraci, soudruznost,
solidaritu mezi ¢leny. Individualistick4 kultura preferuje samostatnost, individualni motivaci

a osobni vykon na tkor soutéZivosti mezi Cleny.

Tteti dimenze Neutralita vs. emocionalita vyjadiuje ptistup ve verbalnim a neverbalnim
projevu. Neutralni kultury dbaji na vécnou a obsahovou népli, kdezto emociondlni kultury

mohou vnaset do komunikace osobni pocity, emoce, aktualni naladu apod.

Ctvrta dimenze Specifi¢nost vs. difuznost znazorfiuje piistup k osobnimu a pracovnimu
zivotu. Specifické kultury maji striktné rozdélené zony osobniho a pracovniho Zivota,
v difuznich kulturach dochézi k prolindni osobnich a pracovnich véci do jednoho pole

s neurcitymi hranicemi.

Pata dimenze Orientace na prisuzovani vs. orientace na dosahovani oznacuje piistup ke
statusu v kultufe. Zejména zapadni kultury jsou orientovany na dosahovani, tj. status jedince
je odvozen od jeho osobnich tispéchli. Naopak v asijské kultufe je status odvozen od pozice

ve spolecnosti (zaméstnani, vek, spolecensky pivod).
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Sesta je dimenze, kterou autor oznaGuje jako Ndsledny vs. soubé&ny ¢as. Kulturni stiet se
odehrava ve vnimani plynuti casu. Nasledny c¢as je pfiznany piisnym casovym
harmonogramem, kdy dalsi véc miize nasledovat teprve po predchozi. V soubézném case
jedinci vnimaji udélosti simultanné, miizou se vzajemné piekryvat a prechazet jedna do

druhé.

Sedma je dimenze vztahu k prostfedi (k ptfirodé¢ a okoli) a Trompenaars tuto posledni
dimenzi oznaCil jako Interni orientace vs. externi orientace, a to na zaklad¢
psychologického konceptu Locus of control (,misto kontroly*). Interni orientace je
pfiznac¢na pro kultury s vnitfnim locus of control, pfi¢inné souvislosti se hledaji uvniti
¢lovéka. Externi orientace je naopak pfiznacna pro kultury s vn&j$im locus of control, kdy

pfic¢iny lezi mimo dosah ¢lovéka, napt. jako pfirozeny dé€j véci, ktery nelze ovlivnit.

1.3.4 Vyzkum GLOBE

GLOBE je zkratka pro program efektivity globalniho vedeni a organiza¢niho chovani (angl.
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Program), ktery inicioval v
devadesatych letech 20. stoleti Robert House, americky profesor na Wharton Business
School Pensylvanské univerzity v USA. Projekt zahrnoval 170 vyzkumnika z vice nez 60

zemi, které shromazdily tidaje o 17 000 manaZerech z 62 zemi svéta (Bright et al., 2019).

Projekt GLOBE se zamétoval predevsim na zkoumani kulturnich hodnot a zvyki v Sirokém
spektru zemi (values) a identifikaci jejich dopadu na organizac¢ni praktiky a charakteristiky
vedeni lidi (practices). Vyzkumnici v projektu GLOBE odhalili celkem devét kulturnich

dimenzi, u nékterych najdeme shodu s Hofstedeho modelem.

e Dimenze Vyhybdni se nejistoté vyjadiuje miru, s jakou se ¢lenové spoleCnosti
vyhybaji nejistoté za pomoci vytvaieni socidlnich norem a byrokratickych postupd,
jak velkou miru diilezitosti pficitaji organizovanému chovani, pravidlim, normam a
principiim. Hofstede vyjadfoval tuto dimenzi stejné pomoci Uncertainty Avoidance
Index.

e Dimenze Rozpéti moci vyjadiuje miru tolerance a souhlasu s nerovnomérnym
rozdélenim moci, kterd se u ¢lenl spolecnosti projevuje, zda mocenské postaveni

ovliviiuje ze své podstaty chovani jednotlivych ¢lent spolecnosti a nakolik je toto
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jednani podminéno takovym postavenim. Tato dimenze je shodnd s Hofstedeho
pojetim Power-Distance Index.

Dimenze Instituciondlni kolektivismus a Rodinny kolektivismus ukazuji miru
vyjadfeni sounalezitosti s urCitou skupinou a ur€itymi postupy — at' uz voli
jednotlivei  konkrétni zptisoby kolektivniho jednani nebo distribuce zdroju;
respektive zachycuji vztah ke kolektivnim prvkim spolecnosti, tj. k roding,
organizacim vSeho druhu, potazmo ke statu. U Hofstedeho je tato dimenze pojata
opacné jako Setfeni indexu individualismu, zachycuje v podstaté stejny kulturni jev.
Dimenze Egalitaistvi ve vitahu k muZské a Zenské roli vyjadiuje, v jaké mife
spole¢nost ¢i organizace toleruje rozdilné postaveni v rolich vyplyvajicich z pohlavi
a diskriminaci na zdkladé téchto roli. Asertivita ukazuje na rozsah asertivity a
pribojnosti jednotliveti ve spolecnosti. Hofstede se ve svém vyzkumu zabyval
fenoménem maskulinity ve spolecnosti a §lo by konstatovat, ze ob¢ tyto dimenze
taktéZ vyjadiuji stejny jev, piestoze ve vyzkumu GLOBE jsou popsany podrobnéji.
Dimenze Orientace na budoucnost vyjadiuje, nakolik se ve spolecnosti prosazuje
planovani, investice do budoucnosti a odkladani soucasné spotieby pro ptipady
nouze v budoucnosti. V plivodnim vyzkumu Hofstede tuto dimenzi, jak uz bylo
zminéno, nereflektoval a byla pfidana az po Setteni asijského kulturniho prostranstvi

(House, 2004, in Kapralova, 2011, s. 20).

Dvé¢ dimenze ovSem byly v projektu GLOBE definovany zcela nov€ a vychazeji z prace

amerického psychologa Davida McClellanda, ktery definoval tfi zakladni potieby vedoucich

pracovniki: sounalezitost, prosazeni se a pozi¢ni vliv a ispésné uplatnéni (Kocianova, 2010,

s. 29). Tyto dimenze jsou unikatni 1 v porovnani s ostatnimi modely.

Dimenze Orientace na vykon vyjadiuje, v jaké mife je ve spolecnosti ¢i organizaci
odménovan vykon, zlepSovani a usili o dosahovani dokonalosti.

Dimenze Orientace na lidi vyjadiuje, nakolik je ve spoleCnosti odménovan a
podporovan spravedlivy, altruisticky a ptatelsky pfistup, a zda je oceiovéana Stédrost

a starostlivost (House, 2004, in Kapralova, 2011, s. 20).

Den Hartog spolu s dal§imi vyzkumniky uvadi ve své stati Culture specific and cross-

culturally  generalizable  implicit  leadership  theories:  Are  attributes  of
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charismatic/transformational leadership universally endorsed? rozsahly vycet pozitivné
hodnocenych vlastnosti a chovani manazera. Najdeme mezi nimi spolehlivost, upiimnost,
rozhodnost, efektivni vyjednavani, pozitivni naladu, zkuSenost s vedenim lidi, motivovani
nebo teambuilding. Naopak vlastnosti jako samotafstvi, egocentrismus, bezohlednost jsou

povazovany za nezadouci az Skodlivé (Den Hartog et al., 1999).
V projektu GLOBE bylo stanoveno celkem 6 profili vedeni:

e charismaticky typ (mira, do jaké vedouci dokaze inspirovat a motivovat ostatni);

e tymove¢ orientovany typ (mira, do jaké vedouci dokéze podporovat vysoce funkéni
tym);

e participativni typ (mira, do jaké vedouci zapojuje ostatni do rozhodovani);

e typ orientovany na ¢lovéka (mira, do jaké vedouci projevuje soucit a velkorysost);

e autonomni typ (mira, do jaké vedouci projevuje nezavislé a individualistické vedeni);

e sebeochranaisky typ? (mira, do jaké je vedouci zaméfen na sebe a pouziva pfistup,

ktery mu zachovéva tvar) (Bright et al., 2019).

Téchto 6 profilt vzeslo z analyzy dosavadnich teorii o vedeni lidi, zejména identifikaci
vlastnosti manaZert a stylt jejich vedeni. Celkem bylo odhaleno 21 primarnich faktord, které
popisovaly zplisoby chovani manazera, napt. rozhodnost, charisma, skromnost, nezavislost
nebo autokrati¢nost. Respondenti ve vyzkumu hodnotili své vedouci pracovniky na bodové
Skale od 1 do 7, kde nejniz8i hodnotou §lo vyjadfit silné pochybnosti o schopnosti jedince
stat se vyzna¢nym manaZerem, a nejvyssi hodnota naopak udédvala mimofadnou vyznamnost
charakteristiky, jez pfispivala ke stanoveni jedince jako vyznacného manaZera (House,
2004, in Kapralova, 2011, s. 38). Nasledujici tabulka uvadi profily vedeni a k nim ptislu§né

faktory, €isly jsou vyjadifeny rozsah a primér hodnoceni.

2V originale: self-protective type.
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Tabulka 1: Profily vedeni a ptislusné primarni faktory

Védomy si spoleCenského postaveni
Vyvolava konflikty
Zachovava si tvar

Proceduralni

Profil vedeni Prislusné faktory Rozsah Primér
hodnoceni | hodnoceni

Charismaticky Charismaticky 1: Vizionatsky 4,5-6,5 5,79
p Charismaticky 2: Inspirativni

Charismaticky 3: Obétavy

Cestny

Rozhodny

Zaméfeny na vykon
Tymové Tymovy 1: Orientovany na tymovou | 4,8 —6,2 5,73
orientovany typ | spolupraci

Tymovy 2: Stmelovac tymu

Diplomaticky

Zlomyslny (opacné zapocitani hodnot)

Organizacné schopny
Participativni Autokraticky (opacné zapocitani hodnot) | 4,5 — 6,1 5,35
p Neparticipativni ~ (opacné  zapocitani

hodnot)
Typ orientovany | Skromny 3,8-5,6 4,87
na ¢lovéka Lidsky
Autonomni typ | Individualisticky 2,3-4,7 3,86

Nezavisly

Samostatny

Jedine¢ny
Sebeochranaisky | Sebesttedny 2,6 4,6 3,42
typ

Zdroj: House, 2004 in Kapralova, 2011. Udaje hodnoceni: GLOBE project, 2016-2020
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Jak je patrno z uvedenych hodnot v ramci vyzkumu, respondenti preferovali charismaticky
a tymove orientovany typ manazera napfi¢ kulturami, naopak sebeochranaisky a autonomni

typ vedeni je vSeobecn¢ nezadouci.

Z téchto deviti kulturnich dimenzi a Sesti profili vedeni bylo na zaklad¢ porovnani vysledki
z jednotlivych zemi svéta zformovano 10 tzv. shlukt, které jsou prizna¢né shodnym stylem
vedeni, ktery u predstaviteli téchto zemi je zadouci nebo vitany. Nebude velkym
piekvapenim, Ze v téchto shlucich najdeme zemé geograficky blizké, coz ovSem nemusi byt
pravidlem. Nasledujici tabulka znazorniuje konkrétni shluky zemi, kde probihal vyzkum

GLOBE (House, 2004, in Kapralova, 2011, s. 39).

Tabulka 2: Shluky zemi podle House

Shluk Predstavitelé
Germanska Rakousko, Némecko, Nizozemi, némecké kantony Svycarska (napf.
Evropa Curych, Basilej, Bern)

Francie, Izrael, Italie, Portugalsko, Spanélsko, francouzské kantony
Svycarska (naptf. Zeneva, Vaud)

Latinska Evropa

Vychodni Albéanie, Gruzie, Recko, Mad’arsko, Kazachstan, Polsko, Rusko,
Evropa Slovinsko
Skandinavie Dénsko, Finsko, Svédsko

Anglosaské zemé

Austrélie, anglicky mluvici ¢ast Kanady, Anglie, Irsko, Novy Z¢éland,
Jizni Afrika, USA

Stredni Vychod | Egypt, Iran, Kuvajt, Maroko, Katar, Turecko

Subsaharska Namibie, Nigerie, cernosska ¢ast obyvatelstva Jizni Afriky, Zambie,
Afrika Zimbabwe

Konfucianska Cina, Hong Kong, Japonsko, Singapur, Jizni Korea, Taiwan

Asie

Jizni Asie

Indie, Indonésie, Malajsie, Filipiny, Thajsko

Latinska
Amerika

Argentina, Bolivie, Brazilie, Kolumbie, Kostarika, Ekvador,

Salvador, Guatemala, Mexiko, Venezuela

Zdroj: House, 2004, in Kapralova, 2011.

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze konkrétni typy vedeni jsou vice preferovany v jednéch

zemich a méné preferovany v jinych. Napfiklad, charismaticky lidr s nejvéEtsi
pravdépodobnosti bude uvitdn v zemich anglosaské kultury, kdezto na Stftednim vychod¢

nejspiSe neuspeje. Autonomni typ vedeni nachazi své uplatnéni ve vychodni Evropé, ale
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v Latinské Americe neni pfijiman. Vjizni Asii mlUzeme narazit na uplatnéni
sebeochranarského typu vedeni, ktery je spiSe nezadouci napti¢ kulturami (House, 2004, in

Kapralova, 2011, s. 39).

Zde je nutno podotknout, Ze se jedna o vysledky vyzkumu na omezeném vzorku, proto nelze
vSeobecné generalizovat jeho zjisténi na celou populaci dané zemé, respektive shluku.

Nekterd zjisténi ale piinesla jistou souvislost mezi kulturni dimenzi a typem vedeni.

Dimenze Vyhybani se nejistoté pozitivné korelovala s volbou sebeochranaiského typu,
tymové orientovaného typu nebo typu orientovaného na ¢lovéka. Dimenze Instituciondlni
kolektivismus nebo Orientace na budoucnost taktéz hraly roli pti volbé sebeochranatského
typu. V pripad¢ autonomniho typu vedeni pro respondenty byla nezbytna kulturni dimenze
Orientace na vykon, negativni vliv mél Instituciondlni kolektivismus. Rodinny
kolektivismus byl pozitivnim piedpokladem pro volbu charismatického a tymové
orientovaného typu vedeni. Predstava o velkém Reozpéti moci urcovala preferenci
sebeochranarského typu nebo typu orientovaného na ¢loveéka, opaéné malé hodnoty této
kulturni dimenze pftispivaly k volbé charismatického nebo participativniho typu vedeni

(House, 2004, in Kapralova, 2011, s. 39).

V roce 2020 byl spustén novy vyzkum napfi¢ svétem, celkem projekt GLOBE oslovil vice
nez 500 vyzkumniki ze 150 zemi svéta véetnd Ceské republiky. Data z vyzkumu jsou
ziskana jiz ve vé&tSin¢ participujicich stati a jsou zpracovavana. Lze tak ocekavat, Ze
v nasledujicich rocich na zéklad€ tohoto rozsahlého vyzkumu budou nova zjisténi a zavéry,

které pomohou k lepSimu mezikulturnimu dialogu v organizacich a statech.

1.3.5 Omezeni teoretickych modeli
Kazdy teoreticky model mé svd omezeni a jeho realné pouZiti, resp. vyvozeni zavérli nesmi

vést k ukotveni stereotyptl, potazmo tvoieni novych piedsudki.

Konkrétnég, teorie kulturnich dimenzi G. Hofstedeho v r. 2002 byla kritizovana Brendanem
McSweeney, ktery tvrdil, Ze Hofstedeho tvrzeni o roli ndrodni kultury ukazuji na pfiliSny
determinismus, ktery miiZe souviset se zdsadnimi chybami v jeho metodologii (McSweeney,

2002a). Ani po upravé metodiky ve druhém vydani Hofstedeho knihy nedoslo dle tvrzeni
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McSweeney k odstranéni hlubokych metodologickych nedostatkli, které charakterizuji

puvodni analyzu dat IBM (McSweeney, 2002b).

Sam Hofstede ptiznava, ze jeho metodika neslouzi ani pro srovnani jednotlivcl, ani pro
srovnani organizac¢nich skupin. Jako sociolog Hofstede zkouma piedevsim celé spolecnosti
a kulturni skupiny. Hofstede parafrazuje slova americké antropolozky Margaret Meadové
ohledn¢ zkoumani jednotlivcil a skupin: ,,Jednotlivci ve spolecnostech jsou jako stromy v
lese; kdyz srovmnavame lesy, nesrovnavame, odlisné identity‘ stromu. Srovnavani lesi
zahrnuje zkoumani jinych aspektii. nejen konfigurace jednotlivych stromii, ale celého
biotopu. Miseni urovni analyzy, kdy jsou jednotlivci porovnavani na zdklade udaji o
spolecnosti, je znamé jako ,ekologicky omyl’, ale stejné tak je béiné, Ze spolecnosti jsou
porovnavany na zdklade ukazatelii vyvinutych pro individuadlni uroven.*“ (Hofstede, 2013,

pieklad vlastni).

Na obranu Hofstedeho kulturnich dimenzi je potieba dodat, ze pii opétovné analyze hodnot
napii¢ zemémi Arno Tausch Corvinus zjistil rozsahlé potvrzeni Hofstedeho hodnotovych
Skal s vysledky jinych vyzkumid hodnot. Zejména dimenze mocenské vzdélenosti,
individualismu, dlouhodobé orientace tuzce koreluji s hodnotovymi dimenzemi uvadénymi

Inglehartem, Schwartzem a aktualnimi daty z World Values Survey (Tausch, 2015).

Trompenaarsovy dimenze byly podrobeny kritice, pfedevsim ze strany Geerta Hofstedeho
(1996). Po provedeni korela¢ni a faktorové analyzy na trovni zemi Hofstede tvrdil, ze lze
identifikovat pouze dvé dimenze a ob& byly korelovany s Hofstedeho dimenzi
individualismu. V reakci na tuto krittku Hampden-Turner a Trompenaars poukazali na
rozdily ve svém pfistupu: Hofstedeho teorie se vice zaméfuje na analyzu proménnych
narodni kultury, zatimco Trompenaarstiiv model se vice zabyva procesem vytvareni kultury

(Hampden-Turner, 1997).

Jeden z nejvyznamnéjsich kritickych rozbort vyzkumu GLOBE je stat’ Geerta Hofstedeho
(2006), ve které¢ poukazal na pfilisSné predimenzovani vyzkumnych veli¢in: ,, S deviti
dimenzemi kultury vyndasobenymi dvema prekonala psycho-logika vyzkumnikiu GLOBE
hranice nasi schopnosti zpracovavat informace. Je zapotrebi urcitd forma redukce dat. Jak

ukazala moje opétovnda analyza dat GLOBE, eko-logika jejich respondentii umoZnuje
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redukovat dimenze GLOBE na pét, a ty vykazuji rodinnou podobnost s Hofstedeho
modelem. “ (Hofstede, 2006, pieklad vlastni).

Obranu House a jeho projektu lze docist u Hadwicka. Vyzdvihuje Sest vyhod projektu

GLOBE oproti ptivodni Hofstedeho préci:

1.

Projekt GLOBE byl skute¢né zaloZen na teorii, kdezto Hofstede pozoroval urcité
kulturni jevy napti¢ jednou organizaci a jedinym odvétvim (pro pfipomenuti — jeho
prace byla ptiivodn¢ zaloZena na pozorovani pracovniki IBM v 40 zemich svéta).
Misto jedné spole¢nosti zkoumala GLOBE tfi odvétvi, coz zvySilo obecnost
vysledkd.

Vyzkumnici projektu GLOBE jsou piedstavitelé riznych narodnosti, House mél jako
deklarovany cil a zdmér projektu zapojit osoby ze zkoumanych spolecnosti. Oproti
tomu Hofstedeho vyzkum byl zaloZen na organizaci Cisté zapadni kultury, ktera
pusobila mimo matefskou zemi. Tento zjevny nedostatek Hofstede ,,vylepS$il®
pridanim paté dimenze, konfucidnského dynamismu (pozdéji pteznaené¢ho na
dlouhodobou orientaci), aby pfidal vychodni pohled. Tento dodatek byl Siroce
kritizovan pro svou Spatnou shodu s ostatnimi ¢tyfmi dimenzemi.

Proces navrhovani polozek vyzkumu, jejich pilotni testovani a ovéfovani jejich
platnosti umoznil, aby v projektu GLOBE zlstalo mnohem vice polozek zamétenych
na kulturu.

Projekt GLOBE rozd¢lil Hofstedeho jedinou dimenzi maskulinity na dvé: genderové
rovnostarstvi a asertivitu.

Hlavni daraz v projektu GLOBE byl kladen na postupy vedeni, coz je u obchodnich
studii obzvlasté napadné. Je pfiznacné, ze toto byl prvni deklarovany cil zakladatele
studie GLOBE a dlouholetého odbornika na leadership Roberta House (Hadwick,
2011, pteklad vlastni).

Novy a Schroll-Machl upozornuji, Ze nejvice kritizovanym nedostatkem teorii kulturnich

dimenzi je silnd redukce slozité socialni a kulturni reality. Vede snadno ke stereotypizaci

tam, kde dosud neexistovaly zadné predsudky a potvrzuje ty, které se jiZ po mnoho generaci

snazi velkym tusilim vyvratit nebo prekonat. Zaroven pii setkavani dvou a vice riznych

kultur dochézi k formovani nové reality, ktera sama o sobé ma tendenci k vytvaieni novych
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forem interakci. V neposledni fad¢ lze vnimat jistou staticnost piedstavenych koncepci
kulturnich dimenzi. Nereflektuji vyvoj v Case, a nestranny pozorovatel by tak snadno
pripisoval konkrétni kultufe znaky jenom na zakladé spoleCenskych hodnot tradicni
filozofie, ndbozenstvi nebo davné historie, ale jaksi by opomenul vzit v uvahu moderni
déjiny (Novy a Schroll-Machl, 2015, s. 33-34). Autofi uvadéji zménu hodnot
v Ceskoslovensku po r. 1989, coZ dozajista lze doplnit stejnym piikladem sjednocenti

Némecka ve stejném roce.

1.3.6 Ceské kulturni a socialni prostiedi

Pricha ve své praci zmiiuje n€kolik pfednich odborniki zabyvajicich se interkulturni
komunikaci v ¢eském prostiedi a rozliSuje je podle ptistupu. Prvni piistup mé charakter
praktickych doporuéeni pro zejména obchodni vztah Cechi s p¥islusniky jinych kultur. Radi
sem prace 1. Srotfika Kultura v mezindrodnim podnikini zr. 2001, M. Bo&ankové
Intercultural communication: typical features of the Czech, British, American, Japanese,
Chinese and Arab cultures z r. 2010 nebo J. Svétlika Marketing pro evropsky trh z r. 2003.
Tento typ prace se zabyva predevsim vlastni verbalni komunikaci, neverbalnim projevem a

s tim spojenymi procedurami a ritudly v obchodnim styku (Pricha, 2010, s. 148—152).

Druhy pfistup je zaloZen na teoretickych vychodiscich, které pak jsou podloZeny vyzkumy
a praktickymi zkuSenostmi. Tento védecky pfistup je reprezentovan zejména Ivanem Novym
a Sylvii Schroll-Machl. Jejich prace z r. 2007 Interkulturni komunikace v 7izeni a podnikani
a Interkulturni komunikace: Cesi a Némci zr. 2015 jsou zalozeny na konceptu kulturnich
standardi A. Thomase, ryst narodnich kultur G. Hofstedeho a zjiSténich z projektu GLOBE.
Tyto ptistupy byly detailn€ rozebrany v ptredchozich podkapitolach.

Priicha zminuje vyzkum Radyové v publikaci Bittnerové z r. 2006 na téma vnimani ¢eskych
pracovnikl francouzskymi manaZery. Poznatky z tohoto vyzkumu by se daly shrnout do
nasledujicich premis:

e Cesi byvaji rezistentni vii¢i vngj§im zménam,

e Cedi voli vyhybavé odpovédi na vécné otazky a obecné se vyhybaji problémiim,

e Ceska podnikova kultura mé oralni charakter, psana komunikace je povazovéana za

zdrzovani,
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e nizka povédomost o praci s texty,

e vzijemna neznalost jazyka jako ptekazka ke komunikaci (Pricha, 2010, s. 157-159).

Tyto poznatky pak v nékterych vécech souzni s vyzkumem Nového a Schroll-Machl
zaloZzeného na teorii ryst narodnich kultur Hofstedeho a teorii kulturnich dimenzi

Trompenaarse. Autofi uvadéji nékolik hlavnich rysi ceské kultury:

e podcenovani struktur, improvizace,

e orientace na socialni vztahy,

e Casova a vécnd ,,diflize", tj. splynuti osobniho a pracovniho Zivota,

¢ silny komunikaéni kontext (,,éteni mezi fadky*),

e kolisavé sebevédomi,

e polychronie ¢asu, tzn. nedodrzeni ptesn¢ danych terminti, odkladani nebo posouvani
dalezitych ukoll a jejich nasledné rychlé dokonceni (,,zazraky do tii dni*) (Novy a

Schroll-Machl, 2015, s. 54-96, zkraceno).

Ceské prostiedi se vyznacuje jako homogenni z hlediska nérodnosti: vice jak 70 % obyvatel
Ceské republiky se hlasi k eské (potazmo moravské nebo slezské) narodnosti.
Nejpocetnéjsi narodnostni mensinou jsou Slovdci, nasleduji za nimi Ukrajinci a Vietnamci
(Cesky statisticky tifad, 2014). Na konci roku 2021 cizinci tvofili 6,3 % populace CR (Cesky
statisticky urad, 2022).

Vietnamci tvofi téeti nejpodetndjsi skupinu cizincti dlouhodobé Zijicich na tizemi Ceské
republiky. V roce 2021 zde Zilo 64,8 tisic osob, od roku 2015 je patrny vzestup skoro o pét
tisic piislusnikii této narodnosti (Cesky statisticky tuiad, 2022). Freidingerova ve své
publikaci navrhla rozdé€leni vietnamské komunity do tii zakladnich skupin: 1) skupina
starousedlikil, ktefi se prestéhovali do Ceska pred sametovou revoluci nebo béhem 90. let;
2) potomci vietnamskych migranti — jedna se o déti migrantd, které se zde bud’ narodily,

nebo pfisly spolu s rodi¢i jako mal€; 3) novée ptichozi dospéli (Freidingerova, 2014, s. 93).

Vyzkum v oblasti integrace Vietnamcti v Ceské republice se soustfed’uje pfedevSim na
vzdélavaci oblast (Skolstvi), najdeme ovSem studie vénované vyzkumu interkulturnich

odliSnosti nebo studie v oblasti fizeni lidi. Zasadnim zjisténim téchto vyzkumi je konstatace
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odlisného pfistupu k podnikatelskym aktivitdm, pracovnimu Zivotu nebo planovani svého

Casu (Freidingerova, 2014, s. 106-107).

Cicha zduraziwje, Ze ,, vyraznym rysem vietnamské komunity v CR je jeji izolovanost a
uzavrenost. Je zpusobena velkou kulturni odlisnosti, jazykovou neznalosti a temer
permanentnim pracovnim nasazenim. (Cichd in BareSova, 2010, s. 73). Vietnamci se
prevazné poustéji do drobnych a stiedné velkych podnikatelskych aktivit, nez aby se nechali
zaméstnat v ¢eské firm&. Doklada to publikace Uskali (ne)zaméstnanosti cizincii v Ceské
republice, kde se do€teme, Ze podle statistickych tdaji jen pouhych 12 % Vietnamct
z celkového poctu pracujicich cizincii bylo v postaveni zaméstnance, ale 40 % vlastnilo
zivnostenské opravnéni (Organizace pro pomoc uprchlikim, 2011, s. 47-48).

Pii badani o rusky mluvicich etnicich v Ceské republice, at’ uz jde o osoby s ¢eskym
obCanstvim, nebo o cizince Zijici zde na zdkladé povoleni k pobytu, si lze vSimnout
skute¢nosti, ze do této skupiny spadaji nejen obéané Ruska, ale i Ukrajinci, Bélorusové a
jini pfislusnici stath, které vznikly po rozpadu Sovétského svazu. Ackoliv rozdéleni podle
statni pfisluSnosti najdeme ve vSech statistikach, studiich nebo vyzkumech, casto Rusové,
Ukrajinci a Bélorusové uznavaji stejné hodnoty a normy, coz 1ze vyvodit z jejich spole¢né
minulosti. Spolecnym bodem je pak jazyk, v tomto ptfipad€ ruStina. Rozdily najdeme

zejména ve struktufe migrace a druhii pobytu mezi jednotlivymi zemémi. Obecné se da fict,

vvvvvvvv
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praci, pficemz je zde rozSifend prace na Cerno. Béloruskd migrace neni dostatecné dobte
zmapovana, ale z vyzkumu vyplyva predev§im trvala a pracovni migrace z politického

divodu (Vyhnalkova, 2012, s. 15-17).

1.3.7 Shrnuti

Interkulturni management vyZaduje dobrou znalost kulturnich odli$nosti a specifik, s nimiz
se miize vedouci pracovnik potkat. Jednim z nejuznavanéjSich konceptl v této oblasti jsou
kulturni dimenze G. Hofstedeho. Jeho védecka prace pfinesla efektivni — a co je podstatné
pro praktické pouziti — jednoduSe pochopitelny nastroj k uchopeni kulturnich rozdild.
Hofstedeho prace vychazela nejen z teorie kulturnich standard A. Thomase, ale byla

podlozena dlouholetym vyzkumem v nékolika desitkach zemi po celém svéte. Na odkazu
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Hofstedeho byly zalozeny dalsi vyzkumy, zejména projekt R. House GLOBE. Jist¢, najdeme
hodné¢ kritickych postojt k tak vyraznému omezovani tak mnohostranné a rozmanité stranky

lidského zivota, jako je kultura.

Hofstedeho odhaleni ¢tyt zdkladnich kulturnich dimenzi, které byly posléze rozSifovany a
dopliovany jak jim samotnym, tak i ndsledovniky, pfineslo moznost budovat ,.tfeti kultury*
jak v nadnarodnich korporacich, tak i v narodnich statech. Jak bylo zminéno v ptedchozi
kapitole, vytvoreni ,tieti kultury* je nejlepsi cesta k bourani piekdzek v interkulturnich

situacich a GspéSnému navazovani obchodnich, politickych nebo soukromych vztahd.

v

Zakladnimi kulturnimi dimenzemi, které najdeme naptic¢ riznym ¢lenénim u rznych autora,
jsou mira vzdalenosti od moci, mira individualismu, mira maskulinity, mira vyhybdni se
nejistoté a casovd orientace v Zivoté. Vyjadieni nizké, stfedni nebo vysoké hodnoty téchto
dimenzi mize sveédCit o urcité strategii, jez si konkrétni kultura zvolila na zaklad¢é vné&jSich

nebo vnitinich okolnosti a ¢asem se ukazala byt efektivni.

Znalost kulturniho prostiedi nebo kulturnich zvlastnosti konkrétnich predstaviteli napomaha
fidicimu pracovnikovi k efektivnimu a GspéSnému fizeni multikulturniho tymu lidi. I kdyz
v ¢eskych podminkach nemtzeme hovofit o multikulturalismu jako Siroce zastoupeném jevu
ve vztahu k celé spole¢nosti, najdeme urcité oblasti a obory, kde se tyto znalosti budou jevit
jako vhodné a ptinosné. Kromé zcela ziejmych organizaci, jako jsou pobocky nadnarodnich
spolec¢nosti, bank nebo politickych organizaci, najdeme pro tyto znalosti vyuziti i

v zahrani¢nim obchod¢, cestovnim ruchu nebo v pojednané sféfe vychovy a vzdélavani.
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2 Prakticka ¢ast

2.1 Struktura vyzkumu

2.1.1 Cil a p¥inos této prace

Téma této diplomové prace, tedy tematika interkulturni odliSnosti fizeni v zatizenich péce o
malé déti, vyzdvihuje otdzku spravné volby metod k pojednani o zkoumaném fenoménu.
Navic v kontextu ¢eského socialniho prostiedi homogenniho etnicky a jazykové, vyvstava
otazka, zda vibec o tomto fenoménu lze hovofit celospolecensky, anebo je spise okrajovou

zalezitosti vybranych organizaci.

Data CSU mluvi celkem o 644 tisicich cizincii v&etné ob¢ani EU, kteii ke dni 31. 12. 2020
legalng pobyvali na izemi Ceské republiky a vykonavali soustavnou zavislou praci, tj. byli
zaméstnani. Z celé populace to ¢ini podil témét 6 % (Cesky statisticky ufad, 2021, s. 19).
Vyssi pravdépodobnost setkat se s kolegyni nebo kolegou z ciziny je v hlavnim mésté.
Ttetina z celkového poctu cizincli-zaméstnanct je zaregistrovana na uzemi Prahy, coz tvoii

17,1 % celkové populace (Cizinci v hl. m. Praze v roce 2020, 2022).

Lze tedy hovofit o tom, Ze zrovna v hlavnim mésté¢ miize byt situace, kdy v kolektivu budou
v uréitém mnozstvi zastoupeni predstavitelé riznych kultur, zcela bézna. Netyka se to
samoziejmé vSech odvétvi ekonomiky, cizinci nejsou rozloZeni rovnomérné do vSech

hospodaiskych sektord, ovSem urcité nejsou vyjimeénym jevem.

V jiz popsaném prostiedi zafizeni péfe o malé déti mliZeme narazit zejména na tzv.
»anglické skolky*. Pracovnici v téchto zafizenich nemuseji byt vzdy rodilymi mluv¢imi a
nemuseji pochazet z Velké Britanie nebo USA. Ne zfidkakdy jsou to Cesky a Cesi. Existuje
vSak nékolik matetskych Skol, kde jsou zaméstnanci skutecn€ piijimani na zékladé
absolvovani studia na britskych nebo americkych vysokych Skolach se zaméfenim na
vzdelavani predskolnich déti.

Cilem této prace je analyza fizeni détskych skupin z hlediska interkulturniho managementu
v kontextu Ceské republiky. Vyzkum se soustiedi pfedev§im na porovnani, zda pii praci a

vedeni lidi v zafizenich péce o déti vyuzivaji spiSe pfiznacné pro danou kulturu styly a
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modely chovéni anebo ptizpisobuji se ¢eskym kulturnim standardim v ptipadé€, ze se

potykaji s interkulturnimi situacemi.

2.1.2 Kbvalitativni vyzkum a jeho uskali

Zejména z divodu ohraniceného (nikoliv vSak ojedinélého) vyskytu ptipadi interkulturniho
managementu v prostiedi zafizeni péce o malé déti, tedy fizeni organizace a lidi, pfi kterém
dochdzi ke vzajemné kulturni interferenci a vytvofeni vhodné organizacni kultury, jez by
vyhovovala v§em jedinciim piisobicim v organizaci, je zapotiebi zvolit si spravnou metodu

ke zkoumani tohoto fenoménu.

Vzhledem k jiz popsanym skute¢nostem, tedy omezenému poctu zatizeni péce o malé déeti
v Ceské republice s opravdu mezindrodnim pracovnim kolektivem, se jako vhodnou
metodou ke zjisténi interkulturnich odliSnosti v procesu fizeni zatizeni péce o malé déti jevi
jedna z metod kvalitativniho vyzkumu, a to rozbor pripadové studie pomoci

polostrukturovaného interview.

Svatitek a Sedova upozoriiuji, Ze na rozdil od kvantitativniho vyzkumu, jehoZ podstatou je
vybér jasné definovanych proménnych, sledovani jejich rozlozeni v populaci a méfeni
vztahli mezi nimi, kvalitativni vyzkum se zaméfuje na do Siroka rozprostfeny sbér dat bez
toho, aby byly na pocatku stanovené zdkladni proménné. Kvalitativni vyzkum je podle
autori predeviim o pokusu formulovani nové hypotézy nebo teorie (Svaiidek a Sedova,

2007, s. 22-25).

Hendl ptipadovou studii pfirovnava k mikroskopu: ,,jeji hodnota zavisi na tom, jak dobre je
zaostrend. Predpoklada se, Ze diikladnym prozkoumanim jednoho pripadu lépe porozumime
jinym podobnym pripadim.‘ Ptipad (nebo ptipady) je pak zardmovan do celkového
kontextu, aby ho §lo porovnat s jinymi pfipady nebo provést validaci vysledki(Hendl, 2005,
s. 104).

Hendl dale rozlisSuje celkem 5 typt ptipadovych studii:

1. Osobni pfipadova studie podrobn¢ zkouma urcity aspekt u konkrétni osoby. Jedna se
o zkoumani pficin, faktorl, determinantd, procesti, zkusenosti, které¢ mély vztah ke
konkrétni udalosti. MiiZe jit i o zachyceni celého Zivota, v tomto pfipadé mluvime o

historiich zivota.
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2. Studie komunity, nékdy oznacovana jako sociografie. Jednd se o analyzu vzorcl
hlavnich aspektti zivota komunity a jejich srovnani (prace, rodinny zivot, volny Cas
apod.).

3. Studium socialnich skupin popisuje a analyzuje vztahy a aktivity v urcité skupiné
(rodina nebo zaméstnanci jedné firmy).

4. Studium organizaci a instituci stejn¢ jako studium socialnich skupin sleduje vztahy
a aktivity v prostfedich, jako jsou naptiklad firmy, Skoly, odborové organizace apod.
Cil vyzkumu muze byt rizny: hledani nejlepsiho vzorce chovani, zavedeni urcitého
typu fizeni, evaluace, zkoumani procestt zmén a adaptace.

5. Zkoumani udalosti, roli a vztahii. Jedna se o zaméfeni na urcitou udalost (v ¢emz je
urcité prekryvani se studiem socidlnich skupin a studiem organizaci a instituci).
Tento typ studii zahrnuje napf. analyzu interakce ucitele a zdka, konfliktu roli,

stereotypil, adaptace (Hendl, 2005, s. 104-105).

Z citované literatury tedy lze vyvodit, Ze nejvhodnéjsi metodou bude nikoliv kvantitativni
vyzkum zaloZeny na sbéru dat a vyhodnoceni vztahti zkoumaného jevu, ale kvalitativni
vyzkum, ktery by mohl pfinést novy nahled na uvedenou problematiku interkulturnich

odli$nosti managmentu zatizeni péce o malé déti.

2.1.3 Strategie vyzkumu
Hendl uvadi obecny metodologicky pfistup ke vSem typiim vyzkumdi. Jsou to nasledujici

kroky:

e stanoveni oblasti, v niZ se bude provadét vyzkum,

e identifikace vyzkumného problému, ktery potiebuje feseni,

e stanoveni toho, co se bude z problému zkoumat a jak, tj. ucel vyzkumu,

e urceni vyzkumné otazky tykajici se procesu, fenoménu nebo aspektu, ktery se bude
zkoumat,

e pfipadné ur€eni hypotézy neboli odhadu vztahu, ktery existuje v redlném svété za

urcitych podminek (Hendl, 2005, s. 40).

Pro ucely této prace bude dale pouzit ptiklad projektu kvalitativni studie dle Hendla (2005,
s. 157-159, zkraceno).
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Oblast vyzkumu byla vymezena v kapitole Institucionadlni organizace v oblasti rané péce
a preprimdrniho vzdélavani v CR. Jedna se o zafizeni pé¢e o malé déti plisobici na tizemi
Ceské republiky zaméstnavajici cizince a uplatiiujici principy interkulturniho managementu.
Ugastniky vyzkumu mohou byt vedouci détskych skupin, feditelé mateiskych $kol, jednatelé
soukromych zatizeni poskytujicich péci o malé déti, ptipadné osoby samostatné vydélecné
¢inné poskytujici shodné sluzby. Vyzkum ma byt zaméien na potvrzeni (popf. 1 vyvraceni)
fenoménu reprodukce kulturnich standardt, které byly popsany v kapitole Interkulturni
komunikace: hodnoty a normy, a to zejména vedoucimi zafizenich, které poskytuji péci o
malé déti.

4

Pojmy a koncepty byly definovany v teoretické Casti této prace.

Studium literatury ve vymezené oblasti pfinesl zjiSténi, ze vyzkumnému problému
v oblasti interkulturniho managementu v kontextu Ceské republiky je obecn& vénovana
pozornost na urovni interkulturnich (pfip. kroskulturnich) vztaht. Jednd se predevsim o
porovnani pfistupti vramci teorie kulturnich standardi nebo o obecna doporuceni
manageriim vychdzejici z vlastnich zkuSenosti. Zahrani¢ni literatura nabizi vétsi vhled do
této problematiky, ale taktéz nenajdeme mnoho publikaci, jezZ by se vénovaly zminéné

oblasti.

Ukel vyzkumu spociva piedeviim v pokusu o vymezeni fenoménu reprodukce kulturnich
standardii v procesu managementu zafizeni péce o malé déti. Takové vymezeni bude
pfinosné zejména z hlediska popsani zkoumané oblasti a stanoveni predpokladi pro dalsi
vyzkum v této oblasti. Béhem vyzkumu samoziejmé muze dojit ke zjisténi potieby dalSich

vyzkumt, které ovSem budou mimo dosah a stanoveny cil této prace.
Vyzkumna otazka v¢. podotazek tedy zni:

1. Jak siln€ ovliviiuje ¢eské kulturni prostfedi cizojazy¢nd zatfizeni péce o malé déti
z pohledu managementu?
a. Jsou vedouci téchto zatizeni vice ovlivnéni svymi kulturnimi standardy, nebo
ptejimaji Ceské kulturni standardy?
b. Dochdzi ve vicejazytném kolektivu ke vzdjemnému priniku kulturnich

norem s ohledem na specifi¢nost zkoumané oblasti?
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Plan vyzkumu je zaloZen na metod¢ ptipadové studie. V ramci této prace je vhodné rozebrat
jednotlivé ptipady skrz instrumentalni formu (Stake, 2003, in: Hendl, 2005, s. 107), ktera je
zaloZzena na zkoumani n¢kolika ptfipadi ilustrujicich dany jev. Tento plan byl zvolen
zejména z diivodu jiz zminéného ohrani¢eného vyskytu popisovaného fenoménu v ¢eském

prostiedi.

Vybér ucastniki studie byl podminén jednak znalosti diskutovaného fenoménu autorem
této prace, pak moznosti osloveni autorem dalSich osob ptsobicich na fidicich a vedoucich
pozicich ve zkoumané oblasti, ale zarovenl ohraniCenymi ¢asovymi moznostmi proveést

vyzkum.

Jak piSe Hendl, hlavnim instrumentem z hlediska metody ziskdvani dat v ramci
kvalitativniho vyzkumu je sam vyzkumnik. Popis role v terénu, proces ziskani ptistupu k
ucastnikiim a k mistu vyzkumu, bude popsan v nésledujici podkapitole, stejné jako

procedura sbéru dat (Hendl, 2005, s. 52).
Pilotni studie v ramci této prace provedena nebyla.

Analyza dat bude provedena metodou porovnani piipadi. Validita dat bude zarucena
provedenim triangulace, a to zpohledu metodologického. Denzin definuje Ctyfi typy
strategie triangulace: kombinaci riiznych datovych zdrojii, kombinaci vyzkumnik,
kombinaci teorii, kombinaci metodologii. (Denzin, 1989, in Hendl, 2005, s. 149-150).

V ramci této prace se jako vhodné jevi vyuZiti metodologické triangulace.

Omezeni studie lze spatfit v omezeném v ohraniCeném pfistupu k potencidlnim
respondentiim a piili§ tzkém vybéru zaméfeni na zafizeni péce o malé déti. Tyto nedostatky
lze v ptipadech opakovanych vyzkumu odstranit §ir§Sim vybérem ucastnikl, popt. zménou
zaméfeni.

Casovy plan je znazornén v nasledujici tabulce.

Tabulka 3: Casovy harmonogram vyzkumu

Stadium vyzkumu Casova dotace | Termin splnéni
Studium literatury 24 tydn Prosinec 2021
Teoretickd vychodiska pro vyzkum 8 tydnti Leden 2022
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Osloveni potencialnich respondentti 1 tyden Kvéten 2022
Formovani dotazniki a  struktury | 1 tyden Kvéten 2022
interview

Sbér dat od respondentt 4 tydny Kvéten az fijen 2022
Analyza dat 2 tydny Listopad 2022

Zdroj: vlastni zpracovani

2.1.4 Metody a procedury sbéru dat
Chraska poznamenava, ze ,, velkou vyhodou interview oproti jinym vyzkumnym metodam je
navazani osobniho kontaktu, ktery umoznuje hlubsi proniknuti do motivii a postoji

%3

respondentii.“ Dodava, ze Cesky preklad ,,rozhovor“ nevyznacuje podstatu metody
Hinterview*. Anglicky vyraz je sloZen ze dvou slov: inter — ,,mezi“, tedy view, tedy ,,ndzor

nebo ,,pohled” (Chraska, 2016, s. 176).

Vyzkum probihal prostfednictvim polostrukturovanych rozhovori k pojednané
problematice s nize uvedenymi osobami. Postaveni vyzkumnika umoznilo hlubsi vhled,
lepsi uchopeni podstaty zkoumanych ptipadi a snadné navazani osobniho kontaktu, ktery je
dualezity pro tento typ vyzkumu. Hlavnim Gskalim této prace se jevi uzsi vybér respondentd,
ktery lze pokusit eliminovat vybérem minimalné tiech rozebiranych piipada tak, aby Slo

pouzit naslednou analyzu metodou triangulace dat.

Proces ziskani pfistupu k Uc€astnikiim byl postaven na hledani a osloveni vhodnych
respondentii, tj. vedoucich pracovnikil zafizeni péte o malé déti v Ceské republice. Jako
nejlepSim nastrojem se jevi osloveni pomoci dotazovani pies socialni sité, zejm. uzaviené
komunity se zaméfenim na vedeni détskych skupin a vyménu zkuSenosti mezi poskytovateli
péce o déti. Timto zplsobem byly ziskéany tii kontakty na vedouci pracovniky-respondenty ,

kteti nasledné poskytli osobni rozhovory.

Rozhovory se vSemi respondenty probihaly prezencéné. Kazdy rozhovor se uskutecnil
v prostorech zatizeni péce o malé déti, kde respondenti plisobi jako vedouci pracovnici. Jak
jiz bylo zminéno, metodou sbéru dat béhem osobnich rozhovoril je samotny vyzkumnik,

proto kazdy rozhovor byl veden polostrukturovanou formou s volnym priibéhem.

Béhem rozhovori byly pribézné provadény poznamky, vypisky a komentare,

audionahravky nebo videozaznamy béhem rozhovoru potfizeny nebyly.

53



Rozhovory byly polostrukturované, dotazy byly sestaveny na zakladé vyzkumné otazky této
prace véetn¢ podotazek. Jelikoz samotnd vyzkumna otazka miize plsobit sugestivnim az
klamnym dojmem, dotazy byly formulovany tak, aby se podafilo co nevice eliminovat

takovou sugesci. Vzorova struktura rozhovoru je uvedena v pfiloze €. 1.

Formulace otdzek v rozhovoru byla nastavena tak, aby korelovala s dotazniky ve vyzkumu
G. Hostedeho nebo projektu GLOBE, a aby byla zfetelna reflexe kulturnich dimenzi.
V piipadé polostrukturovaného rozhovoru nelze vSak plné zajistit pfesné ohraniCeni
zkoumaného tématu, proto je vzdy potieba pokladat uptesiujici otdzky. Souvislost otazek a

kulturnich dimenzi podle G. Hostedeho je znazornéna v nasledujici tabulce.

Tabulka 4: Pfiklad souvislosti otazek a kulturnich dimenzi

Kulturni dimenze Priklad pokladané otazky

Vzdalenost od moci Jaky styl fizeni by si Va$i zaméstnanci prali? Autokraticky,
nebo paternalisticky, popt. demokraticky?

Mira individualismu Nakolik je dulezité pro Vase zaméstnance mit dostatek ¢asu
na osobni nebo domaéci zivot?

Mira maskulinity Jsou Vasi zaméstnanci spiSe schopni pracovat pod tlakem
(¢asovym nebo osobnim), nebo potiebuji mit piijemné
spolupracovniky?

Vyhybani se nejistoté Myslite si, Ze pravidla organizace by se neméla poruSovat,

a to ani v pfipadé, kdy si zaméstnanec mysli, Ze poruseni
pravidla je v nejlepSim zajmu organizace?

Dlouhodoba, nebo | Jak vnimaji Vasi zaméstnanci potiebu Setfit energii v dneSni
kratkodoba orientace v  dobé? Délaly jste to jiZ v minulosti, nebo zacali az ted™?
Zivoté
Zdroj: vlastni zpracovani
Po ukonceni rozhovoru byl respondentim zaslan dotaznik na urceni stylu vedeni lidi. Tento
dotaznik vychazi z konceptu tzv. manazerské miizky americkych badatelti R. J. Blakea a J.
S. Mouton. Ve své praci z r. 1987 popsali dvourozmérny model preferovaného stylu fizeni
v podobé miizky (odtud komer¢ni ndzev modelu Managerial GRID), kde na vodorovné ose
od 1 do 9 je vyznacen postoj k orientaci na vykon a na svislé ose od 1 do 9 je postoj
k orientaci na lidi. V originalni praci Blake a Mouton popsali celkem 5 moZnych stylt fizeni,

ke kterym jsou nekdy ptidavany dalsi dva:
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Volny priibéh (1,1) — minimalni fizeni a minimélni pozadavky na splnéni tkolu.
Vedouci nevklada pfili§ velké usili do plnéni tkolti nebo vytvafeni piijemného
prostiedi pro pracovniky. Je pro né&j charakteristické, ze vynakladd minimalni 0sili
na praci, ktera je nezbytna pro jeho udrzeni v organizaci.

Venkovsky klub® (1,9) — vysoka orientace na lidi a mezilidské vztahy, minimalni
orientace na splnéni ukolu. Vedouci vénuje velkou pozornost pottebam lidi a je velmi
liberalni. Jeho prioritou je vytvofit na pracovisti pratelskou atmosféru na tukor
pracovniho tempa a vysledkd.

Kompromisni vedeni (5,5) — stiedni Uroven orientace na vztahy a orientace na
uspokojivé splnéni ukolu. Vedouci se snazi udrzet vysokou pracovni moralku bud’
prostfednictvim uspéchu, nebo vyjednavanim. Je veden snahou najit rovnovahu mezi
pottebou splnit ukol a nevyvolat negativni reakci, mize se rozhodnout spoléhat na
normy a pravidla.

Autoritativni vedeni (9,1) — minimalni ohled na lidi, vysoké pozadavky na splnéni
ukolu. Je to vedouct, ktery navzdory vS§em pocitlim a problémim usiluje o vysledky.
Spoléhé predevsim na svou moc a autoritu, pfitom vyzaduje poslusnost, Casto ptisné
kontroluje a tresta za neuspokojivé vysledky.

Tymové vedeni (9,9) — nejvySssi orientace na lidi a vztahy 1 na splnéni ukolu.
Tymovy vedouci je cilevédomy manaZer, ktery véri, Ze optimalniho vykonu lze
dosdhnout pouze prostiednictvim efektivni tymové prace. Dosahuje vysledkli na
zakladé své schopnosti presvédéit lidi, aby splnili spoleény tikol (Sulef, 2008, s. 62—
63).

V praci zr. 1999 McKee a Carlson pfidali dalsi dva styly vedeni, ale nenajdeme pro né

konkrétni misto na mfizce:

6.

Paternalisticky styl (9+9) — stfidavy zajem o lidi a orientace na tkol. Nachazi se
mezi stylem ,,venkovského klubu®“ a stylem autoritativnim, kdy manaZer nékdy
chvali a podporuje zaméstnance, ale udrzuje si kontrolu a odrazuje zaméstnance od

vznaseni namitek proti zplisobu prace.

3 Taktéz nékdy preklddano jako ,Vedouci spolku zahradkara“, angl. ,Country club manager”.
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7. Oportunisticky styl (-,-) — manaZzer sleduje jen vlastni z4jmy. Tento styl vedeni
charakterizuje vedouciho, ktery se snazi vést ostatni lidi tak, aby dosahl vétSiho

osobniho prospéchu (Cai et al., 2019, preklad vlastni).

Obrazek 1: Znazornéni manazerské mtizky Blakea a Mouton

VYSOKA

9

VENKOVSKY KLUB TYMOVE VEDENI

KOMPROMISNI VEDENI

ORIENTACE NA LIDI

—  VOLNY PRUBEH — AUTORITATIVNI VEDENI

NizKA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 VYSOKA
ORIENTACE NA VYKON

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Sulefe, 2008

V dotazniku, ktery dostali respondenti, bylo celkem 18 otdzek, dotaznik nezohlediioval
posledni dva zminéné styly vedeni (paternalisticky a oportunisticky). Otazky v dotazniku
byly volné zpracovany na zdkladé dostupnych dotaznikii manazerské mftizky. Cilem
vyplnéni dotazniku bylo doplnéni a ovéfeni informaci ziskanych pomoci rozhovoru

s respondenty. Svafi¢ek a Sedova ve své publikaci zminuji, Zze ptipadova studie je spiSe
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strategii vyzkumu nez konkrétni metodou. V ramci ptipadové studie miize dochézet k praci
z raznymi zdroji informace a nejsou vyloucené ani metody kvantitativniho vyzkumu, jakymi
jsou dotazniky nebo testy. (Svaficek a Sedova, 2007, s. 98). Pouziti dotazniku v ramci této
prace je zdivodnéno predev§im moznosti provést vysledné vyhodnoceni a ziskana data

zatadit do spole¢ného ramce.
Vzor dotazniku vcetné klice k vyhodnoceni dotazniku je uveden v pitiloze €. 2.

Po vyhodnoceni dotazniku byly jeho vysledky odeslany kazdému respondentovi s kratkym

komentarem.

Pted samotnym rozhovorem s respondentem byla provedena studie dostupnych materiala o
zafizeni péCe o malé déti. Témito materidly jsou zejména: vyrocni zpravy neziskové
organizace, vefejnd prezentace na webovych strankdch (popf. na socidlnich sitich), jiné

vetejné dokumenty o historii nebo aktualnim déni v zafizeni péce o malé déti.
Vysledny material byl sestaven do 3 ptipadovych studii s nasledujicim ¢lenénim:

1. Profil respondenta — jeho osobni historie, profesni draha, ktera vedla k zalozeni nebo
fizeni zafizeni péCe o malé déti, aktualni stav.

2. Analyza informace o zafizeni péce o malé déti — analyza vnitinich dokumentii a
vetfejné dostupné informace k zasaZeni ziskané prosttednictvim rozhovoru informace
do kontextu této prace.

3. Rozhovor s vedoucim pracovnikem — polostrukturovany rozhovor na zékladé

ptipraveného dotazniku.

V ramci ptipravy vyzkumu interkulturnich odliSnosti managementu se podafilo domluvit na
rozhovorech s nésledujicimi respondenty. Jejich jména dle pfani vSech respondentli byla

anonymizovana:

1. A. B., predsedkyné ustavu provozujiciho vicejazy¢nou détskou skupinu (veék déti 1—
41.), ustav zaméstnava Cechy a cizince (rusky a anglicky mluvici); kodové oznaceni
détské skupiny — DSI.

2. C. D., koordinatorka spolku provozujictho détskou skupinu se zaméfenim na
zidovské tradice a kulturu, zaméstnavaji Cechy a cizince Zidovského paivodu; kodové

oznaceni détské skupiny — DS2.

57



3. E.F., predsedkyné spolku provozujiciho vicejazycnou détskou skupinu (vek déti 1-
4 r1.), pracuje se skupinou vietnamskych studentii-dobrovolnikii, ktefi pomahaji s

doucovanim déti a tlumoceni rodictim; kodové oznaceni détské skupiny — DS3.
2.2 Pripadova studie ¢. 1

2.2.1 Profil respondenta

Pani A. B. pochazi z velkého mésta v jizni Casti Ruské federace. V r. 1990 absolvovala
pétileté studium na Ekonomické fakulté mistni univerzity a dale pracovala ve statni sféte,
nasledné od r. 2003 ptlsobila v bankovnictvi. Pani A. B. dle vlastnich slov vzdy chtéla
zaujmout fidici pozici, proto soustavn¢ budovala svou kariéru a od r. 2005 vedla tymy lidi
rtznych velikosti (postupné od 4 do 150 lidi). Do Ceské republiky se A. B. piestéhovala
koncem r. 2014. Sté¢hovani, nové zivotni podminky a osobni motivy ji vedly ke zméné oboru,
proto se rozhodla pustit spolu se svou rodinou do nového projektu. Od té doby pracovala v ji
zalozené rodinné firm¢, ktera se vénovala péci o malé déti na zakladé zivnostenského
opravnéni. V r. 2017 firma ukonc¢ila poskytovani svych sluzeb a predala prostory, nabytek a
know-how nové zalozené neziskové organizaci (Gstavu), kde zastdva funkci predsedkyné
spravni rady. Rizeni lidi se tak vénuje i nadale. Kromé funkce piedsedkyné spravni rady

pusobi zaroven jako hlavni metodik prace s détmi, v¢. pfimé prace v kolektivu déti.

V uvodni ¢asti interview pani A. B. zminila, ze Gstav pfijima déti ,,z riiznych koutii sveta:
z Evropy, Ameriky, Asie, nebo dokonce Australie.” Dle jejiho popisu déti pochazeji
z riznych socidlnich a kulturnich prostiedi, neni vyjimkou ani dvojjazy¢nost rodict, kdy oba
rodi¢e mluvi na dit€¢ svym matefskym jazykem, pficemZ ani jeden z téchto jazykl neni
gestina. Ustav poskytuje své sluzby Siroké vefejnosti ve tiech détskych skupinach na dvou

lokalitach v Praze.

, V takto ruznorodém kolektivu deti je potreba, aby ucitelky doopravdy sdilely
hodnoty tolerance a respektu k ostatnim. Neni pripustné jednani, které znevyhodnuje
nekteré deti pred ostatnimi, at' na zaklade jazyka, ¢i kultury. Nedorozumeéni se
snazime vyresit rozhovorem, vzdy se ptame rodicii na odlisnosti ve vychoveé deéti, které

nemusi pro né byt samoziejmé. Napriklad jiné zvyky ve stravovani nebo zpiisobu
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komunikace. Proto se snazime vybirat uchazece o zaméstnani, kteri tireba byli na

zahranicnim pobytu behem studia anebo pracovali v multikulturnim prostredi.

Koncept détskych skupin je zalozen na myslence plynulé adaptace ditéte na nové Zivotni
podminky a jeho integrace do kolektivu s ohledem na individualni potfeby. V poslani tistavu
se doCtéme, Ze je ,,zalozeno na evropskych hodnotach vzdjemné ucty a souziti kultur,
rovnych prilezitostech a toleranci, otevieném dialogu ndrodi. Ustav buduje takové
podminky péce ve svych deétskych skupinach, které pomahaji rodinam k osvojeni téchto
kulturnich hodnot a norem, rozvoji smyslu, schopnosti a dovednosti déti (zejména rFecovych
a jazykovych), adaptaci a socializaci déti na nové prostredi, kulturni osvété v oblasti

ndrodnich a evropskych tradic. Ustav pFipravuje déti k ndstupu do $kolského systému. “

Pani A. B. na otdzku, jak by hodnotila svilj systém fizeni lidi, odpovéd¢€la, Ze se ptiklani
k demokratickému principu ,,co neni zakézéano, je povoleno®. Po upfesiiujicim dotazani svou
odpovéd rozvedla: ,, Nastavuji hranice, uvnitr kterych se nasi zaméstnanci mohou libovolné
pohybovat. Podporujeme kreativitu a rozvijime tymovy duch. PoruSeni pravidel ale musi byt

¢

vzorné potrestano, pracujeme s detmi, u kterych je bezpecnost na prvnim miste.

2.2.2 Analyza informace o zaFizeni péce o malé déti

Ustav mél v dob& poskytnuti rozhovoru pani A. B. celkem 3 détské skupiny v Praze o
celkové kapacité 27 déti. Prvni dvé détské skupiny byly v provozu od lednu 2018, treti
piibyla v listopadu 2021. Ustav zaméstnaval v kvétnu 2022 celkem 10 lidi.

Détskou skupinu DS1 v dobé poskytnuti rozhovoru navstévovaly jak déti ¢eské narodnosti,
tak 1 déti s odliSnym matefskym jazykem, celkem 30 déti (n¢které déti jsou prihlaSené na
castecnou dochdzku). Struktura slozeni piivodu déti je znazornéna na nasledujicim
diagramu. Pani A. B. v prib¢hu rozhovoru zduraznila, ze ptihlaSeni k dochézce do détské
skupiny jsou déti Ceského piivodu spiSe vyjimkou nez pravidlem. K datu poskytnuti
rozhovoru byl zfejmy ptesah rusky mluvicich déti. Pani A. B. dale podotknula, ze necela
pctina déti, kterda dochdzi do détské skupiny, vyrtistd v bilingvnich rodinéach: ,, Mame
holcicku, u které maminka je z Ruska, ale tatinek je z Australie, rusko-francouzskou rodinu,

3

italsko-Spanélskou rodinu nebo ukrajinsko-ceskou.

4 Citovano podle vnitfniho dokumentu Ustavu — zakladaci listiny.
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Obrazek 2: Puvod déti v DS1 v kvétnu 2022

NARODNOST DETi V DS1

ECZ mRU mUA mOstatni mBilingvalnirodina

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci, kteii tou dobou pracovali v ustavu, taktéz tvofili heterogenni skupinu: 3 Cesky,
1 Slovenka, 3 Ukrajinky a 1 Ruska. Pani A. B. vysvétlila, Ze chtéla pomoci ukrajinskym
Zenam prchajicim z valkou zasazenych oblasti Ukrajiny,’ a proto nabidla pracovni mista jak

na plny, tak i na ¢aste¢ny uvazek.

Na dotaz ohledné rozdilu ve vedeni zaméstnancii Ceského plvodu a zaméstnancii
pochazejicich ze zemi byvalého Sovétského svazu pani A. B. odpovedéla, Ze vnima urcité
rozdily. Spocivaji ptredevsim v odlisném postoji k praci, coz je do jisté miry dano aktualni
situaci, konkrétn¢ situaci ukrajinskych obc¢anti. Podle ni pokulhdva u ¢eskych zaméstnanct
tymova spoluprace, nemaji porozumeéni socidlni a pracovni hierarchii a Casto se stava, Ze
nedokaZou dobfe stanovit priority v pracovni €innosti. Naopak lidé z postsovétského
prostranstvi se ¢asto vyznacuji lepSi pracovni moralkou, citem pro spolecenské postaveni

nebo jsou schopni dosahovat vynikajicich pracovnich vysledki.

5V Unoru 2022 Ruska federace vyhlasila tzv. ,,specialni vojenskou operaci” a okupovala Gzemi vychodni oblasti
Ukrajiny. To zplsobilo masivni pfiliv ukrajinskych uprchlikd, prevainé zen s détmi, na Gzemi statll Evropské
Unie véetné Ceska.
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Komunikace na pracovisti je odvozena od toho, jaké jazyky ovlada pecujici osoba. Dle
vzpominek pani A. B. dochézelo k situacim, kdy pani A. B., kterd ¢esky mluvi na dobré
urovni, mluvila na pecujici osobu ¢esky, i kdyz byla tato peCujici osoba ptivodem z Ukrajiny,
ale od mladého véku bydlela s rodi¢i v Ceské republice, ukrajinitinu ani rustinu proto
neovladala dostatecn¢ dobfe. Program na vSech pobockach probiha v cesting, ale pokud
pecujici osoba mluvi rusky nebo anglicky, mize se na konkrétni dité¢ obratit v jazyce, ktery

zna, aby mu lépe porozuméla.

2.2.3 Rozhovor s vedoucim pracovnikem
Odpovédi na dotazy hlavni €asti rozhovoru (tedy zaméteného na zjiSténi kulturnich dimenzi)
jsou uvedené v piimé citaci (odpoveédi byly zaznamenany v pfesném znéni nebo bylo

pozadano o pisemné odpovedi tak, aby byla zachovéana autenticita odpovédi).

N. D.: Jak ¢asto se podle VaSich zkuSenosti VaSi podrizeni boji odporovat Vam? Jak

¢asto chodi konzultovat s Vami rozhodnuti tykajici se jejich prace?

A. B.: Ceské zaméstnankyné se témér nikdy neboji kldst otdzky nebo diskutovat s vedenim.
Teémer vzdy probiha diskuse nebo debata, casto jsem slysSela od nich ,, Toto by slo udélat
lépe”, |, Toto tady nikdo nedelda* nebo ,, Proc¢ vitbec potiebujeme pracovat na této véci .
Nechtéji poradit v obtiznych situacich, pouze obcas pozadaji o povoleni upravit zadani
podle svého uvazeni. Prebiraji velkou zodpovédnost svévolnou zménou zadani vikolu, ale

nechtéji pak nést dusledky svych rozhodnuti.

Pokud je porovndam s ukrajinskymi nebo ruskymi Zenami, tak naopak nikdy nereknou ne.
Cokoliv, co vzejde od nadrizeného, berou vazné, prisuzuji tomu absolutni prioritu. Mohou

pozadat o pomoc az ve chvili, kdy si skutecné nedokdzou poradit samy.
N. D.: Jaky styl Fizeni by si VaSi zaméstnanci prali? Autokraticky, nebo
paternalisticky, popf. demokraticky?
A. B.: Nejsem si jistd, zda spravne rozlisuji autokraticky a paternalisticky styl. (Po
upresnéni a vysvétleni pojmii pani A. B. pokracovala.) Rekla bych, ze Cesi obecné pozaduji
demokraticky typ managementu, je pro né nesmirné dulezité citit v praci pohodu, séf ma

byt kamarad, se kterym se da zajit po praci do hospody.
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Zeny z Ukrajiny a Ruska jsou zvyklé spiSe na autoritarsky styl (ja jsem tady $éf, ty jsi
hlupak), rady by ale meéely nekoho s paternalistickym stylem (jsem Vas prisny, ale
starostlivy otec). Nerozuméji demokratickému rizeni a maji z toho strach, citi se byt v pasti
z takové neomezené svobody, nejistoty odpovédnosti. Urcite chtéji udrzet distanc od séfii,
citi tak vetsi jistotu.

N. D.: Nakolik jsou diilezité pro Vase zaméstnance tyto hodnoty?

o Ziskat uznani za dobry vykon
A. B.: Podle mych zkusenosti Cesi oceni jak financni odménu, tak i vistni pochvalu. Ale
nehraje to primarni roli v praci, budou klidné pracovat tak, aby byla zakladni prace
splnéna, ale nic navic. Mam pocit, Ze nevnimaji dobre ty lidi, kteri jsou lepsi nez ostatni,
takové jednickare.
Ruské a ukrajinské zeny naopak maji tendenci byt videt, pracovat dnes lip nez vcera, je to
pro né znamka osobniho a pracovniho uspéchu. Spojuji si s tim predstavu vyssiho

financniho ohodnoceni, které je pro né také nesmirné dulezité.

o Mit dostatek ¢asu na osobni nebo domaci Zivot

A. B.: Toto je pro ceské zaméstnance mimoradné diilezita hodnota. Prace je pro mnohé
jen prostiedek k Zivobyti, obcas jsem narazila na vnimani prace jako povinnosti, nikoliv
osobniho uplatneni. Workaholici jsou spise vyjimkou, hlavni uddlosti, uspéchy nebo

potreby lezi zrovna v osobnim Zivoté, ktery je casto striktné oddelen od toho pracovniho.

U veétsiny Zen z Ukrajiny, Ruska nebo Béloruska work-life balance nehraje néjakou
vwznamnou roli. Jsou zvyklé pracovat hodné, az na iikor rodinnych zalezitosti. Rekla bych,

Ze to vnimaji v roviné ,,¢cim vic pracuji, tim vic dostanu** a ja s timto zcela souhlasim.

o Mit praci, kterou respektuje vase rodina a pratelé
A. B.: Prdce, jak uz jsem rekla, je pro nékteré na vedlejsi koleji. Ano, méla jsem vynikajici
pani ucitelky, které svou praci zboziiovaly, ale viceméné Cesi nemaji problém i s méné
prestizni praci. Je celkem bézna situace na pohovorech, ze uchazecka pracovala v tovarnée

nebo jako prodavacka, ale pak se rozhodla si zménit obor a Sla si udélat kurz.® Obcas tak

6 Respondentka méla na mysli rekvalifikaéni kurz ,Chdva pro déti do zahajeni povinné $kolni dochazky*
nebo ,,Chlva pro déti v détské skupiné”.
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narazime na skutecné dobré zaméstnance, kteri nemaji ani vysokou Skolu, ale jsou
vynikajici pri praci s détmi. Ale pro mnohé je respekt ze strany rodiny nebo pratel az

druhorady.

Respektovana, uznavanda prdce pro Zeny ze zemi byvalého Sovetského svazu hraje roli. Nez
aby sly zametat ulice za vetsi penize, budou s napétim sil hledat praci v ramci svého
vzdelani a své kvalifikace, i kdyby byla méné placena. Myslim si, Ze hodné Zen z Ukrajiny,
které uprchly pred valkou, ted maji velkou frustraci. Chtéji pracovat, ale nemuizZou, protoze
vétsinou jde o tezkou manudlni praci bez kvalifikace. Proto jdou pracovat treba do
fastfoodovych retézcii uklizet Zeny s vysokou skolou a péti- nebo desetiletou praxi ve svém

oboru.

o Délat praci, ktera je zajimava
A. B.: Prace mé nebavila, tak jsem si zménila obor — s tim se setkavam na pohovorech
docela bézné. Pro Cechy je potieba vnimat svou praci jako zajimavou, jinak dramaticky
klesa vykon, prestavaji délat denni program pro déti nebo pripravovat materialy na vyuku.
Rekla bych, Ze je to druhd nejvyznamnéjsi hodnota po skloubeni rodinného a pracovniho

Zivota.

Toto pro ukrajinské (a taky ruské) Zeny neni tak podstatné. Pokud je to prdace, kterou umi
délat, a maji jistotu pracovni pozice na dalsi roky, tak z hlediska zajimavosti to uz nebudou
tolik hodnotit. Urcite, pokud je prace bavi, tak budou vice spokojeny v zaméstnani, ale

nezajimavd, nebo dokonce nudna prdace nebude pro né divodem k vypovédi.

N. D.: Jsou Vasi zaméstnanci spiSe schopni pracovat pod tlakem (¢asovym nebo
osobnim), nebo potiebuji mit prijemné spolupracovniky? Jak mate vyreSeno uznani za
dobry vykon?
A. B.: Vnimdm to tak, ze pro Cechy tlak v praci je nepripustny. Radéji zaméstnani, i dobre
placené, opusti, nez aby zustali pod nekym, kdo je tlaci do lepsiho vykonu. Mit dobré kolegy
— to je zdkladni podminka. Jak uz jsem ¥ikala, tak ohodnoceni nejlépe financni, ale za

dobré pracovni vysledky ne ziridka chteji pracovni volno nad ramec smlouvy.

Zeny z Ruska a Ukrajiny jsou mnohem odolnéjsi — nevadi jim obcas ani prace pod tlakem,

ani autoritarské metody, primé rozkazovani, prisna pravidla a podobné. Nejde jim tolik o
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milé kolegy, spiSe o plnéni pracovnich ukoli. A za nadstandardni splnéni své prace

vétsinou nevahaji pozadat o penéZitou odmenu.
N. D.: Jaka panuje atmosféra na VaSem pracovisti — nervézni nebo uvolnéna?

A. B.: Ceské ucitelky jsou obecné v klidu, kdezto ukrajinské Zeny jsou ted ve vétsi
nepohode. Coz je dano aktualni situaci. Hodné pak zalezi na obdobi — pred zimnimi svatky
to byva celkem napjaté, musi se stihnout hodné véci najednou, ale ted’ pred letnimi
prazdninami je spise klid. Snazim se o to, aby se nasi zaméstnanci citili co nejvic v pohode,
protoze nervézni pani ucitelka ma vétsi tendenci to prendset na déti, coz nechceme. Resime
vcas take konflikty mezi lidmi, nespokojenost s postupem hlavnich ucitelek nebo
komunikaci s rodici. Dilezité je sledovat a dodrzovat nastavena pravidla, pak bude méné

nervozity a nejistoty.

N. D.: Myslite si, Ze pravidla organizace by se neméla porusovat, a to ani v pripadé,

kdy si zaméstnanec mysli, Ze poruseni pravidla je v nejlepSim zajmu organizace?

A. B.: Zalezi na situaci. Obecné bych rekla, ze pravidla se maji dodrzovat a jejich
nedodrzeni se ma trestat. Pokud ale vede poruseni ke zlepsSeni prace — proc ne? Jen si musi
uvedomit, Ze je to zcela na jejich vlastni odpovédnosti. Proto ceské zaméstnankyné vétsinou
rady pracuji dle nastavenych standardii a nechtéji néjak ménit zavedené poradky. Naopak
mam zkuSenost s Zenami z Ruska nebo Ukrajiny, Ze chtéji zmenu k lepSimu, navrhnou

upravy nebo obmeénu, ktera zkvalitni praci u nas.
N. D.: Jak se stavite k hlidani déti zaméstnancii, popF. jejich kamaradi, znamych?

A. B.: Toto je hodné zajimavy dotaz. Vnimam to tak, Ze jsou s tim spojena urcita omezeni,
nebo dokonce probléemy. Obecné déti zaméstnancu neprijimame, aby nedochdzelo
k porusovani etického kodexu. Mam na mysli pripady, kdy ucitelka vénuje vice pozornosti
svemu ditéti nez ostatnim. Ale parkrat to bylo bez problému, jen ale na omezeny cas, tusim
dva nebo tri tydny. Hlidani deti kamaradii nebo znamych nasich zaméstnancu také vnimam
Jjako problémové, obvykle pak nemaji takovi rodice respekt a spoléhaji na blizky vztah,
pripadné ocekavaji benefity navic. Prece nam udelali tu sluzbu, Ze dali dité do skolky

k nam, a jesté za to plati penize. Prosté je to komplikované a snazZim se tomu vyhnout.
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N. D.: Jak vnimaji VaSi zaméstnanci potiebu SetFit energii v dnesni dobé? Délali jste

to jiz v minulosti, nebo zacali az ted’?

A. B.: U nas jsme Setrili vzdy, nezalezi na soucasne situaci. I deti jsme vedli k opatrnému
zachdazeni s vodou, ucitelky jsem vidy upozornovala na zhasnuti svetel nebo prilisné
vytdpéni mistnosti, kterou nepouzivaji. Pokud porovndam Cechy a cizince, tak jsou na tom
stejné.

N. D.: Rekla byste, Ze Vasi zaméstnanci uméji byt vytrvalymi a sledovat dlouhodobé

cile?

A. B.: To je hodné individualni. Néekdo je spiSe vytrvalejsi, nékdo méné. Myslim si, Ze
kazdodenni chod lépe zvladaji cesti pracovnici, ti z Ruska a Ukrajiny se hodi na rozjezd
novych projektu. Takze, pokud je dlouhodobym cilem udrzeni chodu, tak bych volila spise
Cesky kolektiv. Nas ted ale ceka otevreni tieti pobocky, navic pro ukrajinské deti, proto
nabirame vice ukrajinskych zZen. VétsSinou jsou rady, Ze miiZou piisobit v novém projektu a

nastavit si véci podle sebe.
2.3 Pripadova studie ¢. 2

2.3.1 Profil respondenta

Pani C. D. nejdiive do DS2 vodila vlastni déti. Je Ceska a ma Zidovské kofeny, proto volba
zidovské Skolky v Praze pro vlastni déti byla pro ni samoziejmosti. Ma vystudovanou
Pedagogickou fakultu Univerzity Karlovy se zamétenim na anglicky jazyk a matematiku pro
2. a 3. stupen, na své plany po ukonceni studia vzpomina takto: ,, Po fakulté jsem si myslela,
Ze budu ucit na gymnaziu. Byla to moje predstava prace s détmi. Na gymnazium jsem
nastoupila a asi ctyri roky ucila na plny uvazek.* Pak ale nastoupila na matefskou a
rodi¢ovskou dovolenou a az jeji deti dorostly, na zacatku r. 2012 ji oslovila tehdejsi feditelka

zatizeni péce o malé déti s nabidkou mista vedouciho pracovnika. Jako vedouci pracovnik

pusobi od kvétna 2012.

,Jak ja, tak i deti jsme byli velmi spokojeni ve skolce, skvélé ucitelky i prostredi, vyborna
parta ostatnich rodicii. Zacatkem r. 2012 mé oslovila tehdejsi reditelka, Ze se bude za nékolik
mésicii stéhovat nastalo mimo CR, jestli bych to nechtéla prevzit. Hodné jsem vihala —

nejsem predskolni pedagog a po vedouci funkci jsem netouzila. Nicméné jsem jeji nabidku
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prijala. A hned ze zacatku bylo treba udélat tolik zmen, stalo mé to tolik usili... A hlavne:
videla jsem ty vysledky, a Skolka mi tak prirostla k srdci, Ze jsem dala na gymnaziu vypoved
a zustala tu. K malym détem mam paradoxné jeste bliz od té doby, co vSechny moje déti jsou
uz skolou povinné. Od té doby si zastupovani kolegyn vylozené uzivam, chodim se k détem
potesit a dobre mé znaji. *

Pani C. D. na otazku, jak by popsala sviij styl fizeni lidi, fekla, Ze se snazi o budovani dobré

komunity, ktera je zékladem v jejim okoli, proto i v kolektivu nastavuje demokraticka

pravidla.

2.3.2 Analyza informace o zaFizeni péce o malé déti

Neziskova organizace DS2 byla zfizena jest¢ jako obcanské sdruzeni v r. 2006 a v r. 2014
prosla proménou na spolek. Od r. 2015 mé spolek zfizenou prvni détskou skupinu
s kapacitou 11 déti, od r. 2017 druhou s kapacitou 17 déti. Ve stanovach spolku se doCteme
nejen o stanoveném cili spocivajicim v poskytovani péce v détské skuping, ale i o sdruzovani
osob se zajmem o zidovské vzdélani déti, mladeze a dospélych. Spolek aktudlné ma vice jak
20 ¢lend, kteti se aktivné zajimaji o jeho chod. Nejedna se nutné o rodice déti, které
navstévuji détské skupiny spolku, ¢lenem mize byt i osoba podporujici spolek nebo ¢len

zidovské komunity.

Pani C. D. zaujimd postaveni koordinatorky, organizuje, fidi a kontroluje veSkery provoz

obou détskych skupin. Funkce statutarniho organu vykonava jiny ¢len spolku.

Spolek je zaméfen na poskytovani péce o déti mladSiho a ptredSkolniho véku ve trech
vékovych kategoriich: v prvni détské skupiné jsou déti ve v€ku 1-2 roky a 2-3 roky,
ve druhé détské skupiné jsou déti ve véku 3—6 let. Program probihd jak v ¢eském, tak 1

hebrejském jazyce. Détska skupina nabizi koSer stravovani pro déti.

Pani C. D. popisuje slozeni déti takto: ,, Kolektiv je spise heterogenni. 11 déti ma oba rodice
Ceské narodnosti, 12 ma jednoho z rodicii cizince a pét ma oba rodice cizince. Rodice deti
z OMJ pochazeji z Izraele (10), Ruska ¢i Ukrajiny (6) a po jednom pak z Danska, Francie,
Svédska, Madarska, Mexika a Dominikanské republiky. Témér viechny déti viak ziji v CR

od narozeni.
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Obrazek 3: Puvod déti v DS2 v listopadu 2022

NARODNOST DETi V DS2

ECZ mIS mRU,UA HOstatni

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolek zaméstnava 7 osob na hlavni pracovni pomér, tii zaméstnankyné maji praci mimo
pracovni pomér (dohoda o provedeni prace nebo dohoda o pracovni ¢innosti). Zaméstnanci
v DS2 jsou jak Cesky, tak i cizinky: dvé ukrajinské pedujici osoby a jedna gruzinska. Dvé

z cizinek maji zaroven izraelské obc¢anstvi, v Izraeli pobyvaly nékolik let a pracovaly tam.

Pani C. D. nevnima rozdil mezi zamé&stnanymi Cechy a cizinci, coZ ale pfi¢itd nadpraimérné
mife integrace zaméstnanct ciziho pivodu: ,, Mize to byt tim, ze vSechny mé kolegyne-
cizinky zde Ziji a pracuji jiz mnoho let, dvé zde jiz studovaly, vSechny mluvi vyborné cesky.
Komunikaci v rustin€ mezi sebou na pracovisti také nevnimd pani C. D. jako
problematickou. Dle jejich slov ptedchozi feditelka spolku dokonce napominala
zaméstnance cizi statni piislusnosti a apelovala na né€, ze nesm¢&ji mluvit rusky ani mezi
sebou. Po vyméné se zavedlo pravidlo, ze béhem programu s détmi se mluvi ¢esky nebo
hebrejsky, ale tieba béhem ptipravy, tklidu a pfi jinych ¢innostech, které nezahrnuji ptimou

praci s détmi, mohou mluvit mezi sebou dle vlastniho uvazeni.
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2.3.3 Rozhovor s vedoucim pracovnikem
Odpovédi na dotazy hlavni ¢asti rozhovoru (tedy zaméreného na zjisténi kulturnich dimenzi)
jsou uvedené v pitimé citaci (odpovédi byly zaznamenany v piesném znéni nebo bylo

pozadano o pisemné odpovédi tak, aby byla zachovana autenticita odpovédi).

N. D.: Jak ¢asto se podle VaSich zkuSenosti Vasi podfizeni boji odporovat Vam? Jak

¢asto chodi konzultovat s Vami rozhodnuti tykajici se jejich prace?

C. D.: Na pracovisti mam nastavené velmi prijemné, skoro az rodinné vztahy se
zaméstnanci. Jelikoz se nachdzime pod zastitou mistniho Zidovského sdruzeni, které je
neuvéritelné propojeno, vétsina zaméstnancu, rodicu deti nebo lidi, kteri pomahaji nasi

neziskovce, pochazi ze stejné komunity.

Rekla bych, Ze zaméstnanci maji ze mé prirozeny respekt, ktery je vybudovin mym
pusobenim ve vedouci pozici. Neboji se nikdy rict mi véci, jak skutecné jsou, vidy se se

mnou radi a promluvi k duleZitym vécem.

Bohuzel, nemame hodné prileZitosti se sejit spolu, casovy harmonogram dne je
rozplanovan skoro na minuty a po prdci vsichni potrebuji domii za manzelem a deétmi. 1
tak se snazim s ucitelkami pravidelné schazet, abych porozuméla jejich potiebam a
pranim.

Jak uz jsem vikala, i ty nase izraelské pani ucitelky velice dobre zapadly do kolektivu a

neboji se Fict v podstaté o cokoliv.

N. D.: Jaky styl Fizeni by si Vasi zaméstnanci prali? Autokraticky nebo paternalisticky,

popr. demokraticky?

C. D.: Urciteé si zvykli na demokraticke vedeni, je to vice jak deset let, co Fidim Zidovskou
Skolku. Mozna si obcas zahraji s paternalistickymi prvky, tFeba poradim novym kolegynim
nebo ujistuji, Ze navzdory vnéjsim tlakum a neprijemnostem ziistaneme normalné
v provozu. Dava jim to vétsi pocit bezpeci. Odhadla bych to na 85 % ku 15 %, ten

demokraticky samozirejmé previada.
N. D.: Nakolik jsou duleZité pro Vase zaméstnance tyto hodnoty?

o Ziskat uznani za dobry vykon
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C. D.: Velmi diilezité — dobra prace neni samoziejmost, ale je treba ji ocenit. Obvykle
preferuji jak Cesky, tak i nase izraelské pant financni hodnoceni. Mame dobie fungujici
system odmeén podle miry zapojeni do deni kolem nds, treba nakolik si pomdhaji
s pripravou na Zidovské svatky apod.

o Mit dostatek ¢asu na osobni nebo doméci Zivot
C. D.: Velmi dulezité, rodina je pro vsechny na prvinim misté. Ostatné nedokdazala bych
predstavit, ze by Zeny travily dlouhé hodiny v praci na vkor vztahu. Vsechny nase cizinky
maji vyborné fungujici manzelstvi a deti nebo vnoucata. Postarat se o manzela a deti je
pro né priorita jesté vice nez pro ceské zeny.

o Mit praci, kterou respektuje vase rodina a pratelé
zamestnankyn, tak i u cizinek. Prosté jejich prace je bavi, ale je to zdroj obzivy, néco, co
uméji delat dobre a kvalitné. Ale Ze by néjak vyrazné dbaly na respekt ze strany okoli, to

bych nerekla.
o Délat praci, ktera je zajimava

C. D.: Dulezite, nastesti evidentné vsechny jejich prdace bavi, takze nemiizu posoudit, jak

by fungovaly, kdyby tomu tak nebylo.

N. D.: Jsou Vas$i zaméstnanci spiSe schopni pracovat pod tlakem (¢asovym nebo
osobnim), nebo potiebuji mit piijemné spolupracovniky? Jak mate vyFeSeno uznani za

dobry vykon?

C. D.: Urcité se jim lépe pracuje v prijemném tymu nez pod tlakem. Za dobry vykon
pochvala osobni ¢i ve whatsappové skupine, kde probiha kazdodenni intenzivni
komunikace, ale kdyz néktera udéla néco velmi dobre, obvykle se pochval sejde vice, i od
kolegyn, nejen ode mé. Pak dobry vykon samoziejmé zhodnotim ve mzde jako mimoradnou
prémii — snazim se na konci kazdého mésice zamyslet nad tim, jak kdo pracoval a co
konkrétne udelal, na tom zavisi vyse prémie — motivacné se ji snazim davat aspon malou

vzdy, pokud nebyla velka pracovni pochybeni.

Pozoruji spise vetsi odolnost viici tlaku u cizinek, ale je to spise tim, Ze je to pro né jiz treti

zeme, kde bydli a pracuji. Jsou také o néco uzkostnejsi nez Cesky, zajimaji se nejen o sebe,
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ale starostlive se ptaji, jak to bude v pristim roce s détmi, s praci apod. Urcité bych rekla,
povinnosti, treba obé cizinky se zapojily nejvice v dobé, kdy jsme si stehovaly jednu détskou

skupinu do jiné mistnosti. A jak jsem rekla — odmenu si zaslouzily.
N. D.: Jaka panuje atmosféra na VaSem pracovisti — nervézni nebo uvolnéna?

C. D.: Uvolnéna, velmi pratelska, podporujici, casto je velmi veselo. Néjaky rozdil bych
tady urcité nevidela. (Na uptesnujici dotaz ke stanoveni miry vyhybani se nejistoty ,,Jak
se zaméstnankyné citily béhem pandemie covidu-19?“ byla odpovéd doplnéna). Rekla
bych, ze behem pandemie cizinky byly o néco praktictéjsi, treba hned se zavedla pravidla
pro prijeti deti, stridaly se k desinfekci prostor skoro denné, taktéz rozhodly, ze se piijdou

ockovat mezi prvni. Ale také byly uzkostnéjsi, jak jsem Fikala.

N. D.: Myslite si, Ze pravidla organizace by se neméla porusovat, a to ani v pripadé,

kdy si zaméstnanec mysli, Ze poruseni pravidla je v nejlepSim zdjmu organizace?

C. D.: Na toto je tézke odpovedet, nenapadda me konkrétni situace. Urcite mize nastat
pripad, kdy je poruseni pravidel dobré rozhodnuti, nicméné zaméstnanec by ho mél ucinit
az po porade s nadrizenym nebo jej o situaci neprodlené informovat. Pokud bych musela
porovnat, tak bych rekla, ze Cesky se obecné spise vyhybaji poruseni pravidel, pokud jsou
pro né dobre srozumitelnda. Mam na mysli riizna bezpecnostni pravidla ve Skolce. Ale tFeba
mensi uprava planu dne nebo modifikace hodin vyuky vétsinou prospéje, i kdyz se do toho
nechtéji poustet. Naopak nase pani z Izraele vétsinou néco udélaji navic, i kdyz to neni

povinné.
N. D.: Jak se stavite k hlidani déti zaméstnancii, popr. jejich kamaradi, znadmych?

C. D.: Pokud je vSe formalné osetreno, tak v tom nevidim problém. Mame nyni po mnoha
letech dceru ucitelky, chodi do druhé détské skupiny, plati 7adné skolkovné. Jsme

komunitni skolka, proto bych se toho vitbec nebdla.

N. D.: Jak vnimaji Vasi zaméstnanci potiebu SetFit energii v dneSni dobé? Délaly jste

to jiZ v minulosti, nebo zacali aZ ted’?

C. D.: Vzdy jsme dbali na zhasinani, na to, aby se neplytvalo vodou, aby se topilo jen tolik,

kolik je treba. Dnes jsem vidéla ucitelku z Izraele stahovat topeni na chodbach, to jsem

70



nikdy predtim nevidela, tak moznd se snazi Setvit vice. A to i presto, Ze platime pausal

nezavisle na aktudlni spotrebée.

N. D.: Rekla byste, Ze Vasi zaméstnanci uméji byt vytrvalymi a sledovat dlouhodobé

cile?

C. D.: Urcite, kazda pani ucitelka si miize stanovit néjaky dlouhodoby cil jak pro sebe, tak

i pro tridu deti a sledovat ho. Az na drobné vyjimky umi strategicky planovat a rozhodovat.
2.4 Pripadova studie ¢. 3

2.4.1 Profil respondenta

Pani E. F. ma vystudovanou Stfedni pedagogickou Skolu v Berouné se specializaci na
télesnou vychovu. Jiz na stiedni $kole organizovala rizné charitativni a dobrovolné akce pro
déti ve mésté ve StiedoCeském krdji, kde bydli vice nez 30 let. Po vystudovani pracovala v
zakladni umélecké skole, pak se ji narodila dcera. Po prvnich narozeninach pani E. F. zacala
hledat cesty k umisténi dcery do zatizeni péCe o malé déti: ,, Premyslela jsem, co délat, abych
mohla byt s ni a nemusela resit, kde bude celé prazdniny. Nejdrive jsem oteviela zZivnost a
zkusila oslovit znamé z okoli, zda nechtéji také hlidani. Pak vznikl ten zakon o deétskych
skupinach. ZaloZila jsem obcanské sdruzeni. No, a uz to délam skoro deset let a celé se to

tak rozrostlo, ze bych potrebovala jesté vetsi prostory.

Pani E. F. je velice spoleCensky angazovana, kromé& provozu spolku s détskymi skupinami
potadd kaZzdorocné ve mésté¢ priméestské tabory, byla Clenkou v zastupitelstvu mésta

v poslednim volebnim obdobi (2018-2022).

K tvodnimu dotazu na styl fizeni fekla, Ze uznava jen otevienost a transparentnost, proto

jediné demokratické vedeni s projednavanim jak problémd, tak i ispéchd.

2.4.2 Analyza informace o zarizeni péce o malé déti

Pani E. F. svou ¢innost nejdiive provozovala jako OSVC, a to v r. 2013. Po roce provozu
v 1. 2014 byl schvélen zédkon o détskych skupinach a pani E. F. se rozhodla této ptilezitosti
vyuzit. Neziskova organizace, jez nasledné zalozila pani E. F., byla ob¢anskym sdruzenim.

V 1. 2015 bylo toto ob¢anské sdruzeni pfeménéno na spolek.
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Spolek byl zfizen za tcelem poskytovani velkého rozsahu sluzeb mistnim obyvatelim,
zejména ¢innost na Useku volno€asovych aktivit, vzdélavani, kulturnich a sportovnich akci

s détmi od ptedSkolniho v€ku az po dospélé a seniory.

Spolek zidil celkem 2 détské skupiny s celkovou kapacitou 24 déti. V prvni détské skupiné
je 9 Ceskych déti, 2 Ukrajinky a 1 Vietnamka, ve druhé détské skupiné je téz 9 Ceskych déti,

1 Ukrajinec a 2 Vietnamci.

Obrazek 4: Plvod déti v DS3 v fijnu 2022

NARODNOST DETIi vV DS3

mCZ mVN mUA

Zdroj: vlastni zpracovani

Slozeni zaméstnancii spolku je homogenni: 4 Cesky pracovaly na hlavnim pracovnim
poméru, taktéz 4 Cesky byly v ivazku mimo pracovni pomér (dohoda o provedeni prace).
Ve spolku ptisobi vietnamské dobrovolnice, které dochazeji a zajist'uji komunitni vypomoc
s détmi vietnamského ptivodu. Tyto dobrovolnice, vétSinou mladé Zeny, studentky, nemaji

pracovni uvazek, pomahaji spolku neziStné.

2.4.3 Rozhovor s vedoucim pracovnikem
Odpovédi na dotazy hlavni Casti rozhovoru (tedy zaméteného na zjisténi kulturnich dimenzi)
jsou uvedené v piimé citaci (odpoveédi byly zaznamenany v pfesném znéni nebo bylo

pozadano o pisemné odpovédi tak, aby byla zachovana autenticita odpovédi).
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N. D.: Jak ¢asto se podle VaSich zkuSenosti Vasi podfizeni boji odporovat Vam? Jak

¢asto chodi konzultovat s Vami rozhodnuti tykajici se jejich prace?

E. F.: Moje zkuSenost je prevazné s ceskymi zaméstnanci. Ty, co uz jsou u nas treba pét let,
tak nemaji problém se mnou mluvit narovinu, ale novi zaméstnanci si to nedovoli. Naopak
to od nich vyzaduji, protoZe pak Fikaji véci za mymi zady, a to nemdam rada. Rekla bych,
Ze na odpor jsem nikdy nenarazila. Konzultuji se mnou vétsi zmeny v praci nebo tireba

nepritomnost.

S vietnamskymi holkami jsem nejvice spokojena, protoze délaji presné, co jim reknéte.
Nemaji ale vitbec odvahu se postavit a Fict véci tak, jak jsou. Budou se spise neprijemnym

vecem vyhybat, nez aby rekly primo, co je trapi.

N. D.: Jaky styl Fizeni by si VasSi zaméstnanci prali? Autokraticky, nebo

paternalisticky, pop¥. demokraticky?

E. F.: U nas je demokracie, potrebuji od zaméstnancii zpétnou vazbu. Nedokdzala bych si
predstavit, Ze si budu hrat na reditelku zemékoule a prikazovat a rozkazovat u nas. My
Jjsme ve stejné lodi, kdyz dnes néco udeélam spatné, vim zZe mé holky pomohou a zachrani.

A plati to i opacne.
Vietnamske slecny veétsinou vyrustaly tady, je videt, ze jsou zvyklé na mistni pomery. Tedy
také chteji vice samostatnosti, vice prostoru pro sebe. Nerekla bych, Ze vylozené touzi po
néjakém despotickém séfovi.

N. D.: Nakolik jsou duleZité pro Vase zaméstnance tyto hodnoty?

o Ziskat uznani za dobry vykon
E. F.: To zalezi, o jak dobry vykon se jedna. Zaméstnance samozirejmé chvadlim, ale i jim
dokdzu Fict co je Spatné. Myslim si, Ze jako kazdy v Cechdch uvitaji prémie nebo osobni
ohodnoceni. Prosté chtéji za dobrou praci dobré penize.
Vietnamci si obecné prace vazi, to vidim jak u rodicu déti, tak u téch nasich dobrovolnic.
Jsou pracoviti, to uzndvaji vsichni. Rekla bych, Ze pro né je stejné diilezita dobrd odména

jako pro Cechy.

o Mit dostatek ¢asu na osobni nebo domaci Zivot
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E. F.: Urcite, toto je diilezita vec. Zaméstnani ma prindset radost, to ano, ale musi byt cas
na osobni véci. Ja také netravim hodiny u pocitace nebo s détmi ve skupinée, abych pak
prisla domit a néco dohanéla. Respektuji jejich cas na rodinu a volny cas. Napriklad pri
planovani dovolenych na rok se jim snazim vyjit vstiic, pustim je drive z prace, pokud to

potrebuji apod.

Pokud se zamyslim nad rozdilem mezi Cechy a Vietnamci, tak mi vyjde, zZe Vietnamci jsou
pracovitéjsi, osobni cas pro né splyva s tim pracovnim — nebo ja to tak vnimam. Mame
rodice, kteri jsou v praci 10—12 hodin denné, pak ty nase holky, co u nas dobrovolnici,

chodi s jejich détmi rovnou k nim domui.

o Mit praci, kterou respektuje vase rodina a pratelé
E. F.: Néjaké uznani potrebuje kazdy clovek, mame tu vyhodu, Ze kromé détské skupiny
poradame riizné meéstske akce. Treba ted jsme sbirali obleceni pro déti z detskych domovii
na Ukrajiné. Nebo poradame riizné dobrovolnické aktivity, vybirame penize na utulky pro

zvirata a tak dale.

Ty vietnamské slecny pak u nas piisobi jako dobrovolnice, mame dohodu s mistnim
komunitnim centrem a chodi mné pomdhat s adaptaci vietnamskych déti. Dalo by se Fict,
Ze pokud by to byla cinnost, kterou nerespektuje jejich rodina, tak by ke mné ani neprisly.

Vim, Ze to u nich hraje velkou roli, jak ta rodina, tak i jejich komunita, sirsi okoli.

o Délat praci, ktera je zajimava
E. F.: Nase prace vzdy necim prekvapi. Ale pro zaméstnance je to zajimavad, riiznoroda a
atraktivni prace. Jestli je to natolik duleZité, nevim, ale osobné bych v nudné praci
nezustala. Moje zaméstnankyné viastné asi také, bavi je pracovat s détmi, bavi je pozorovat

ty zmeény a pokroky, kdyz deti vyriistaji, jsou smutné, kdyz je potreba se s détmi rozloucit.

Jak uz jsem rekla, ty slecny by tady u mé nedélaly, pokud by to nebyla pro né zajimava
prace. Vidim, Ze je to bavi také, jsou rady mezi detmi.
N. D.: Jsou VaSi zaméstnanci spiSe schopni pracovat pod tlakem (¢asovym nebo
osobnim), nebo potiebuji mit pfijemné spolupracovniky? Jak mate vyreSeno uznani za

dobry vykon?
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E. F.: Obecné bych odpovedéla, ze ano, ale hodné to zalezi na situaci. Kdyz je zapojim do
nejakého mensiho projektu, dokazou jet i pod tlakem, ale chteji pak vetsinou néjakou
odmeénu. Poskytuji jim volno nebo platim prémie navic. Ale neustaly stres — to nevydrzi

nikdo.

U vietnamskych slecen jsem néjak nepostrehla, ze by pod tlakem pracovaly hir nebo lépe

v porovnani s Ceskami. Jsou na tom zhruba stejné, moc to posoudit nedokadzu.
N. D.: Jaka panuje atmosféra na VaSem pracovisti — nervézni, nebo uvolnéna?

E. F.: Obecné — uvolnénd, ale posledni dobou nervozni a napjatd, novi zaméstnanci, dost
se marodi, zaskakuji jiné chitvy. Ale clovek musi takové obdobi preckat a za par tydnii

bude lépe.

N. D.: Myslite si, Ze pravidla organizace by se neméla porusovat, a to ani v pripadé,

kdy si zaméstnanec mysli, Ze poruseni pravidla je v nejlepSim zajmu organizace?

E. F.: Nékdy se pravidla porusit musi. Obcas Fikam, zZe jsem trochu také rebel i tady ve
meéste. Prosté nejsem spokojena s nécim — hned do toho, i kdyz nékdo bude urazeny. Také
bych je spise pochvalovala za dobré napady a skvelé myslenky, i kdyz jsme to néjak predem

neprobrali. Mam rdda iniciativni lidi.

Parkrat jsem u vietnamskych rodin i nasich dobrovolnic vidéla docela striktni rozdéleni a
dodrzeni predem daného planu. Chtéji videt, Ze vSechno je organizovano podle tabulek,
maji pro ad uréity smysl. Nerikam, Ze my’ ho néjak postraddame, ale rozhodné nejsme tolik
pruzni a prizpusobivi.

N. D.: Jak se stavite k hlidani déti zaméstnancii, popr. jejich kamaradia, znadmych?

E. F.: Nehlidame déti zaméstnancii. Mam s tim spisSe negativni zkuSenost, vzdy je tam
riziko nedorozumeéni. Kdyz to jsou kamaradi, tak samozrejmée rikam, at ty deti se snazi

vnimat jako ostatni deti (ale nékdy to moc nejde).

N. D.: Jak vnimaji Vasi zaméstnanci potiebu SetFit energii v dneSni dobé? Délaly jste

to jiZ v minulosti, nebo zacali az ted’?

7 Pozn. N. D.: pani E. F. méla na mysli porovnani s ¢eskou majoritu.
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E. F.: Vedi, Ze musime Setrit, funguje to, protoze to maji nastavené i u sebe doma, nemaji

s tim problém, spis obcas zapominaji a ja chodim a napominam.

N. D.: Rekla byste, Ze Vasi zaméstnanci uméji byt vytrvalymi a sledovat dlouhodobé

cile?

E. F.: Bohuzel moji zaméstnanci potiebuji vést, sami neumi pracovat s dlouhodobymi cili.
Ale u vietnamskych slecen to vnimam na prikladu vzdelani — prosté museji studovat, je tam
obrovsky rodinny tlak na prestizni studium na univerzité. Ony pak samy védi, zZe kdyz se

na té vysoké skole néco nepodari, pujdou k tatinkovi pracovat za pokladnu.
2.5 Vysledky vyzkumu a kli¢ova zjiSténi

2.5.1 Hodnoty kulturnich dimenzi ve sledovanych kulturach

Je dulezité si pfipomenout, ze vyzkum v této praci byl zalozen na sledovani vlivu ¢eského
kulturniho prostfedi na management cizojazy¢nych zatizeni péce o malé déti. Zakladnim
vychodiskem pro sledovani takového vlivu je samotnd existence fenoménu kulturnich

dimenzi v pojeti G. Hofstedeho a R. House.

JelikoZz sledujeme nikoliv pfedstavitele téchto kultur izolovanég, ale v kontextu jejich
integrace do ¢eského kulturniho prostfedi, musime si uvédomit, ze budou tito predstavitelé
Casem prejimat jazyk, zvyky, tradice ¢eské kultury. V pfevazné vétSing ale jde o osoby, které
se do Ceska dostaly jako dospélé, tudiz jejich jednani je jiz ovlivnéno kulturou, v niz

vyristaly nebo pracovaly.

Pokud se podivime na nasledujici graf, mizeme si povSimnout nékolika zakladnich

vychodisek:

1. Kultura Ruska a Vietnamu piedpoklada vyssi vzdalenost od moci, nez je tomu
zvykem v Ceské kultufe. Naopak Izrael se vyznacuje vyrazné nizkou toleranci
mocenského rozpéti.

2. Individualismus hraje podstatnou (nikoliv extrémné dileZitou) roli jak v Cesku, tak
v Izraeli, ale Rusové a zejména Vietnamci vyzaduji vétSi miru soudruznosti ve

spolecnosti.
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3. Rozdéleni roli ve spole¢nosti je nejvice priznaéné pro Rusko a Vietnam, naopak
Izrael mé v podstaté shodné nazory na smisSeni Zenskych a muzskych roli, jako
tomu je v Cesku.

4. Vietnamci si za kazdych okolnosti zachovaji klid a v préci stres nepocit’uji, kdezto
Cesi, Izraelci a nejvice Rusové maji nejvétsi obavy z nejistoty a maji tendenci se ji
vyhnout.

5. Nakonec dlouhodoba orientace, ta je vice pfiznacnd — stejné jako pro ¢eskou kulturu
— kulturdm zemi, jako je Rusko a Vietnam, naopak Izrael se vyznacuje vyS$Sim

pozadavkem orientace na ¢innosti, které ptinaseji kratkodoby efekt.

Obrazek 5: Hodnoty kulturnich dimenzi podle Hofstedeho

Hofstede — Hodnoty kulturnich dimenzi
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V 1. 2004 byla doplnéna data k vyzkumu GLOBE, ktera zahrnovala i Ceskou republiku.® Na
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Zdroj: Hofstede (2010)

uvedeném obrazku niZe jsou znazornéna tato data ke tfem zemim: Cesku, Izraeli a Rusku.
Vietnam nebyl zkoumén v ramci plvodniho ani dodate¢ného vyzkumu. Na uvedeném

obrazku jsou piedstaveny jak hodnoty kulturnich dimenzi, o které¢ zemé usiluje (,,should

8\ nezpracovanych datech z r. 2004 Ceska republika nebyla zatazena do 74dného ze shluku zemi pro
nedostatecné pokrodily vyzkum.
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be”), tak 1 namétené skore hodnot kulturnich dimenzi, a to aktualni v dobé vyzkumu (,,as
1s).
Pokud porovname jak data z obrazu o své kultuie, tak 1 realn¢ naméfené hodnoty, tak si

vSimneme téchto rozdilu:

e Ceské kultura, co se tyée vyhybani se nejistoté a orientace na lidi a na vykon,
vykazuje vysoké redlné hodnoty, pficemz sebepojeti je v tomto piipadé nizké.
Predstavovana vyssi soundlezitost ve skupiné je realné nizsi. Vzdalenost od moci
taktéZ neni az tak vysoka.

e [zraelska kultura ma predstavu o nizké vzdalenosti od moci ve spolecnosti, ale ve
skute€nosti je mnohem vyssi, deklarované pohlavni rovnostafstvi a asertivita jsou na
podprimérné urovni, navic pfedstava o vyrazné orientaci na lidi a vykon je ve
skute¢nosti spise primérna.

e Ruskd kultura ma vyrazné nizs§i hodnoty vyhybani se nejistot¢ a sméfovani do
budoucna, nez jaka je predstava o nich. Stejné tak orientace na lidi a vykon ma byt
vyrazné vyssi, nez skute¢né jsou. Zaroven piani o extrémné nizké vzdalenosti od

moci narazi az na skoro dvojité hodnoty v hodnoceni skute¢ného stavu.

Tabulka 5: Hodnoty kulturnich dimenzi ve vyzkumu GLOBE

SHOULD BE AS IS
Kulturni dimenze CzZ IS RU CZ IS RU
Power Distance 435 2,72 2,62 3,59 4,73 |5,52
Institutional Collectivism 3,85 (4,27 |3,89 3,60 [4,46 (4,50
In-group Collectivism 4,06 |[575 |5,79 3,18 |4,70 |5.63
Assertiveness 414 3,76 |2,83 3,69 (4,23 |3,68
Gender Egalitarianism 3,78 14,71 4,18 3,79 (3,19 (4,07
Uncertainty Avoidance 3,64 (4,38 |5,07 444 1401 (2,88
Future Orientation 295 5,25 [5/48 3,63 3,85 |[2,88
Human Orientation 3,39 5,62 |5,59 4,17 4,10 (3,94
Performance Orientation 2,35 |5,75 |5.,54 4,11 |4,08 |[3,39

Zdroj: House (2004), vlastni zpracovani

2.5.2 Vysledky vyzkumu
Dle v podkapitole Metody a procedury sberu dat uvedené souvislosti kulturnich dimenzi a

otazek v poskytnutych rozhovorech 1ze dospét k nasledujicim zaveéram:
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Kulturni dimenze vzddlenost od moci je ve sledovanych zatizenich péce o malé déti
vSemi respondentkami subjektivné hodnocena jako nizka u ¢eskych zaméstnanci.
Stejn¢ tak trvaji na demokratickém stylu fizeni, ktery je pro ceské pracovniky
pfiznacny.

a. Naopak ukrajinské a ruské Zeny byly hodnoceny s vy$§im stupném
vzdalenosti moci, jak to bylo v pfipadé organizace DS1. Pozadavek na spise
autoritaisky nebo paternalisticky styl fizeni pak potvrzuje tuto premisu.

b. Izraelské ob¢anky nevykazaly Zadnou odchylku od ¢eskych zaméstnancti,
coz lze pricitat jejich dobré integraci do c¢eského prostiedi. Preferovany styl
vedeni taktéz odpovida této skutecnosti.

c. Vietnamské dobrovolnice spiSe mély tendence k udrZeni distance od
nadfizené. Jsou zvyklé na mistni pomeéry, proto preferovaly stejné
demokraticky styl fizeni.

Kulturni dimenze individualismus u Ceskych zaméstnancti se projevuje vyraznéji, a
to zejména ve striktnim oddéleni pracovnich a osobnich zaleZitosti nebo ve
vnimani pracovniho Zivota jako méné vyznamného. V ¢eské kultute je tedy patrna
tiha k individualistickému chovani.

a. UKkrajinské a ruské zaméstnankyné dle odpovédi prikladaly vét§i vahu
svému pracovnimu postaveni. Prace pro né€ hraje velkou roli v Zivot¢.

b. Izraelské Zeny jsou srovnatelné s ceskymi, preferuji rozdéleni osobniho a
pracovniho Zivota, pficemz osobni zivot pro n¢ hraje té¢z vyznamnéjsi roli.

c. VietnamKy si své prace vazi, jsou pracovitéjsi. Dle vyjadieni respondentky
rodina pro né hraje velky vyznam, ale neoddéluji si osobni a pracovni Zivot.

Vzhledem ke specificnosti provedeného vyzkumu nelze hovorit na zakladé
provedenych rozhovort o sklonu k maskulinnimu nebo femininnimu typu chovani.
Je to dano pfedevSim tim, Ze zkoumany vzorek se skldda predev§im z osob
Zenského pohlavi, a proto jakékoliv zavéry by byly zkresleny touto skutecnosti.

Kulturni dimenze vyhybdni se nejistoté se projevila u ¢eskych zaméstnanct podle
ocekavani — nejsou ochotni pfistoupit na zménu jiz nastavenych procest a postupti,

ale do urcité miry jsou schopni tolerovat nejisté podminky v urcitych situacich.
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a. Ukrajinské a ruské Zeny jsou spiSe ochotné podstoupit riziko nejistoty, coz
je vrozporu s uddvanymi hodnotami ve vyzkumech G. Hofstedeho a R.
House. Lze to piicist tomu, Ze se jednd o migranty, které maji obecné vyssi
toleranci nejistoty oproti bézné populaci. Na druhou stranu respondentka na
druhou otazku ke zjiSténi miry toleranci nejistoty (Cast D, otadzka viii.)
vyjadfila zcela podle ocekavani — tedy s odmitnutim mozného rizika.

b. Opacné jsou na tom izraelské Zeny, maji vétsi tendenci riziku se vyhnout,
nez aby pocitaly snasledky. Dle vyjadieni respondentky jsou o néco
uzkostnéjsi nez ceské zaméstnankyné.

c. U Vietnamek se taktéz neprokazala shoda podle ocekavéani — napodobné jako
Ceské zaméstnankyné nechtéji pripoustét riziko zmény a nejistoty.

5. Dimenze €asové orientace (dlouhodobd nebo kratkodobd) se projevila v odpovédi
vSech respondentek nezavisle na kulturnich preferencich, ale spiSe na osobnostni
povaze zaméstnancl. V obecni rovin€ by se dalo hovofit o prevaze dlouhodobé
orientace napfi¢ vybranymi organizacemi, a proto i ke zkoumani v této praci
zvolenym oborem, ale na takto malém vzorku tento zavér nebude podloZzen

relevantnimi daty.

V dotazniku Managerial Grid pani A. B. dosahla nejvyssich hodnot jak v orientaci na lidi
(8,0), tak 1 v orientaci na vykon (9,0). Pani C. D. méla nizsi hodnotu orientace na vykon
(5,8), ale vyssi hodnoty v orientaci na lidi (7,2). Pani E. F. méla opacné vyssi hodnotu

224

orientace na vykon (7,6) a o néco niz8i hodnotu orientace na lidi (6,4).

Zcela jasné€ se tak vSechny 3 respondentky ocitly nejbliZe k horni pravé Casti miizky a dle
Blakea a Mouton je u vSech tfi vedoucich jednozna¢né¢ vidét tymovy styl vedeni. Z rozboru
odborné literatury v teoretické ¢asti ziejme vyplynula shoda nazori na tento styl vedeni jako
nejzadanéjsi a nejlepsi vzhledem k povaze prace vedouciho pracovnika v zafizeni péce o

malé déti.
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Obrazek 6: Hodnoty vysledku testl dotazniku Managerial Grid

Managerial Grid
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Zdroj: vlastni zpracovani
2.5.3 Kilifova zjisténi
Jak uz bylo feceno, k ovéteni stanovené vyzkumné otazky bude vyuzita metoda triangulace,

pri¢emz bude pouzita triangulace metodologicka.
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Stanovena vyzkumna otazka znéla: ,, Jak silné oviiviiuje Ceské kulturni prostredi cizojazycna
zarizeni péce o malé deti z pohledu managementu? *“ Do vyzkumu byly zahrnuty téz dvé

podotazky:

a. Jsou vedouci téchto zarizeni vice ovlivnéni svymi kulturnimi standardy, nebo prejimaji
Ceské kulturni standardy?
b. Dochazi ve vicejazycném kolektivu ke vzajemnému priniku kulturnich norem s ohledem

na specificnost zkoumané oblasti?

Pokud se pokusime zformulovat odpovéd na tyto otdzky na zdkladé rozboru odborné
literatury a proveden¢ho vyzkumu v zafizenich péce o malé déti, mlizeme dospét

k nasledujicim tvrzenim:

A. Uloha vedouciho pracovnika v zafizenich péte o malé déti spo&iva v naplnéni roli
lidra, manazera a odbornika.

B. V multikulturnim prostfedi mtze vzniknout (a podle nékterych autort je dokonce
zadouci) tzv. ,treti kultura®, kterd je syntézou dvou a vicero kultur a mé slouzit
ke vzajemnému porozuméni mezi predstaviteli jednotlivych kultur.

C. T'kdyz jsou teoretickd vychodiska kulturnich dimenzi G. Hofstedeho kritizovana pro
sva omezeni piedstavovani kulturnich jevil, jednoduchost tohoto konceptu vede
mnohé¢ autory a badatele k novym a opakovanym vyzkumiim. Musime mit na paméti
1 praktické vyuziti, kdy se tato teorie stala nezastupitelnou pfi nastaveni komunikace
uvnitt multikulturnich pracovnich tymti.

D. Ceské kulturni prostiedi se vyznaduje podstatnou homogenitou, celkovy pocet
cizinct Zijicich v Ceské republice nepiesahuje hranici 10 %.° O multikulturnich
jevech mizeme mluvit pfevazné v kontextu Prahy nebo velkych mést.

E. Zkoumana zafizeni péce o malé déti se zaméfovala na adaptaci déti s odliSnym
matefskym jazykem na Cesky Skolsky systém a na poskytovani vychovy a péce

v jiném nez Ceském jazyce.

% Bude na misté pfipomenout, Ze do téchto po¢td jsou zahrnovény i pfislusnici Slovenska.
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F. Osloveni respondenti sestavovali pracovni tymy jako heterogenni (tedy zaméstnavali
jak Cechy, tak i cizince), aby zajistili interkulturni komunikaci se svymi klienty
(rodici a détmi).

G. Na zéklad¢ analyzy poskytnutych rozhovori s respondenty 1ze konstatovat obecnou
shodu s ocekdvanymi vysledky dle vyzkumu G. Hofstedeho a R. House.

H. Néktera zjisténi z vyzkumu jsou v rozporu s o¢ekavanymi vysledky, coz lze pricist
pokrocilému integracnimu procesu urcité skupiny cizincti do ¢eského prostredi.

I. Obecné jak zaméstnanci, tak i vedouci pracovnici ciziho ptivodu maji tendenci
prejimat ¢eské kulturni standardy. Jejich vyhodné postaveni pramenici ze znalosti
jiné (obvykle rodné) kultury jim na pracovisti umoziuje budovani ,treti kultury®.
Tato ,treti kultura® v takto multikulturnim prostfedi obvykle zahrnuje nejlepsi
postupy pro fizeni a komunikaci pro uspésné zvladnuti interkulturnich situaci.

J. Na zéklad¢ zkoumani stylt fizeni oslovenych respondentti 1ze pfedjimat vnimanou
potfebu vedeni tymu v zafizenich péée o malé déti nikoliv autoritativnim nebo
liberdlnim zptsobem, ale podle modernich pfedstav s vysokym pozadavkem, jak na

vykon, tak i na personalni vztahy.

Na vyzkumnou otazku a podotazky mizeme na zakladé¢ téchto tvrzeni odpovédét nasledné:
Ceské kulturni prostiedi rozhodné ovliviiuje vedouci pracovniky v zafizenich pé¢e o malé
déti, a to z hlediska volby stylu fizeni, volby metod prace se zamé&stnanci a vnimani
interkulturnich rozdilt. Vyznamnymi oblastmi, na které je potfeba se soustiedit pii praci
v multikulturnim tymu v zafizenich péce o malé déti, jsou predevsim: nastaveni komunikace
uvnitf tymu, adaptace cizojazy¢nych pracovnikl na ceské kulturni standardy a nastaveni

vyrovnaného poméru mezi praci a osobnim zivotem zamé&stnanc.

Miizeme déle tvrdit, ze vedouci téchto zafizeni bud’ piejimaji Ceské kulturni standardy,
anebo tyto standardy bézn€ pouzivaji pti praci s cizojazyénymi pracovniky. Snazi se proto
zohlednit pivod a kulturni odli$nosti cizincli pfi praci s nimi. Z vyzkumu mimo jiné
vyplynulo zjisténi, Ze tento pfistup vedouci pracovnici povazuji za samoziejmy, aniZ by

pfedem védéli o konceptu kulturnich dimenzi.

S ohledem na specifi¢nost zkoumané oblasti (zatizeni pé¢e o malé déti v Ceské republice)

muzeme do ur€ité miry stanovit tvrzeni, Ze v takovém vicejazy¢ném kolektivu dochazi k
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vzdjemnému pruniku kulturnich norem. Nicméné osloveni respondenti potvrdili, Ze
respektovani a prejimani ¢eskych kulturnich norem je vnimano cizojazy¢nymi zaméstnanci

jako stézejni pro Gspésnou adaptaci v Ceském kulturnim prostredi.
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Zavér

V této diplomové praci byl proveden pokus o rozbor fenoménu managementu
v interkulturnim prostiedi v zatizenich pé¢e o malé déti, ktera pisobi v Ceské republice.
Interkulturni odli$nosti, jejichz existence byla prokazana riznymi vyzkumniky (G. Hofstede,
R. House), vyplyvaji z riznych piedstav piedstavitelti konkrétnich kultur o svété kolem nas
a vnimani tohoto svéta. V managmentu, jakozto pfevazn¢ praktické disciplingé, musi
dochazet jak krychlym odpovédim na vyzvy okolniho svéta, tak i k promyslenym,

strategickym kroktim, které mohou ovlivnit chod a existenci celé organizace.

Manazer proto musi pii interkulturni komunikaci s ptedstaviteli riznych kultur dbat na
porozumeéni jiné stran¢ a na spravny postup pii jednani. Jeho tkolem je totiz vést lidi a
organizaci tak, aby byly co nejlépe dosazeny cile této organizace a byly uspokojeny potieby

pracovnikd.

Vyzkum v této praci se soustfedil zejména na zatizeni péce o malé déti, na takzvané détské
skupiny. Béhem vyzkumu do$lo jak k ocekdvanym vysledkim, tak i k ptekvapivym
zjisténim. Zcela podle ocekavani osloveni respondenti potvrdili existenci fenoménu
kulturnich dimenzi. Pétice téchto dimenzi je bezesporu validni nastroj k usnadnéni
pochopeni interkulturnich rozdild. Pfinosnym zjiSténim byl objev fungujicich procest

integrace cizinct do pracovniho procesu ve zkoumanych zafizenich péce o malé déti.

Ve vyzkumu se nepodafilo stanovit ani odhadnout miru vyskytu popisovaného problému
napfi¢ oborem, tedy vyskytu a popisu interkulturnich odliSnosti managementu v zatizenich
péce o malé déti. Bylo to zpisobeno piredevs§im volbou metody kvalitativniho vyzkumu. Jako
vhodné se jevi zmapovani v ¢eském prostfedi zkoumaného fenoménu, a to i s presahem do
dalSich oblasti vzd€lavaci soustavy, tj. do sektoru statniho a soukromého Skolstvi, kde

dochézi k interkulturnim situacim na pracovisti.

Na zaklad¢ provedené¢ho vyzkumu ovSem lze vyvodit n€kolik doporuceni pro vedouci

pracovniky zafizeni péce o malé déti:

1. Zaprvé — s ohledem na skuteénost, ze Ceska republika je statem narodnostné a
kulturné homogennim, by bylo kontraproduktivni spoléhat na €ist€ tradi¢ni pracovni

standardy a kulturni postupy v multikulturnim prostfedi. Zejména ve velkych
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meéstech (Praha, Brno, okresni mésta je jista pravdépodobnost, zZe uchaze¢em o praci
v zafizeni péCe o malé déti mize byt cizinec. Kromé legislativnich podminek, které
musi vedouci pracovnik splnit, se nesmi zapominat na adaptaci nového pracovnika
na pracovisti. V této praci jsou popsany metody odhaleni zakladnich sty¢nych bodi,
které mohou pomoci v adaptaci cizince v novém prostiedi — konkrétné¢ kulturni
dimenze G. Hofstedeho nebo program efektivity globalniho vedeni a organiza¢niho
chovani GLOBE R. House.

Zadruh¢ — sledovani kulturnich dimenzi prospivd k pochopeni hodnot vlastni
kultury, a to je pak nezbytné u volby stylu fizeni. Jist¢, v§ichni mémo povédomi o
tom, co je pro nas jako predstavitele vlastni kultury lepsi. Jiz zminéné kulturni
dimenze ndm ale pomahaji porozumét vlastni kultufe 1épe, coz ve vysledku mutze
vést k lepSimu porozumeéni toho druhého (a nemusi se nutn¢ jednat o cizince).
Zatfeti — prinos zaméstnani cizince v zafizenich péfe o malé déti lze spatfit
predevsim v budovani ,tfeti kultury”, ktera muze pfispét k lepsi atmosfére na
pracovisti, k vzajemnému porozumeéni, v roz$ifeni nabidky sluzeb SirSimu okruhu

rodici, a v disledku tohoto i lepsi konkurenceschopnosti takového zaiizeni.

Klicova zjisténi této prace by se dala shrnout do nasledujicich bodi:

1.

Existence kulturnich dimenzi, kterou pivodné konstatoval G. Hofstede, byla
potvrzena i v tak specifickém prostiedi, jako jsou zafizeni péCe o malé déti, které
pusobi v Ceské republice. Pracuji s détmi s odlisnym jazykem a zaméstnavaji Cechy
a cizince.

V zafizenich péée o malé déti, které zaméstnavaji jak Cechy, tak i cizince, dochazi
pod vlivem ceského kulturniho a socidlniho prostfedi k urcité difuzi kulturnich
standardi a jejich posouvani smérem k ¢eskym standardtm.

Je to dano predevsim jistou ndrodnostni homogenitou ¢eské spolecnosti. Vedouci
pracovnici v téchto zafizenich prejimaji ceské kulturni standardy nebo tyto standardy

bézné pouzivaji pii praci s cizojazyCnymi pracovniky.

Je dulezité podotknout, Ze na takto omezeném vzorku nebude mozné konstatovat obecné

platné zavéry pro celou ¢eskou spolecnost, respektive pro vSechna zatfizeni péce o malé déeti

v Ceskeé republice. Zavéry této prace ovsem bude mozné pouzit pro dalsi vyzkum, pfipadné
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jako vychodisko prace v interkulturnim prostfedi pti zakladani novych zafizeni péce o malé
déti nebo pii transformaci stavajicich zafizeni podobného typu. Vysledky vyzkumu mohou

byt pouzité taktéz v mateiskych skolach, v omezené mitfe na zakladnich Skolach.

Tato prace se zabyvala vyzkumem v oblasti péée o malé déti, ktera je v Ceské republice
z legislativniho hlediska pomérné nova. Ptedesly vyzkum v oblasti interkulturniho
managementu se soustfedil pfedevsim na obchodni sféru nebo byl vénovan nadnarodnim
podnikiim. Najdeme pomérné malo publikaci nebo akademickych praci, které by se
veénovaly Skolstvi nebo socialni péci v kontextu interkulturnich situaci. Lze proto doufat, ze
tento vyzkum bude inspirativnim pro dalsi badani v oblasti managementu $kol nebo zafizeni

péce o malé déti.
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6 Priloha 1 — Struktura rozhovoru

Zpracovano volné podle Ferjencika, 2010 (struktura), a Hofstedeho, 2007 (otazky v oblasti

kulturnich dimenzi).

1.

UVOD

Na zacatku rozhovoru probéhlo uvodni predstaveni a byl vysvétlen cil prace respondentovi.
Kazdy respondent byl seznamen s anonymizovanim svych osobnich udajt a bylo pozadano
o povoleni ke zpracovani udajii. Zaroven byly zodpovézeny respondentovy otdzky o povaze

prace a provadéném vyzkumu.

ROZEHRATI

V této fazi se predevsim budoval vztah mezi tazatelem a respondentem. Byly polozeny
nasledujici otazky:
a. Mate dost déti v détské skupiné? Vystacite s financemi? Mate aktudlné néjaky

problém? Jak se Vam daii v provozu v souvislosti s nedavnym vyvojem ohledné
svétové pandemie nemoci COVID-192!°

b. Muzete néco fict o sobé? Jak dlouho provozujete détskou skupinu? Resp.: Jak
dlouho ptisobite ve vedouci funkci? Co Vas vedlo k zaloZzeni a provozu takového
zafizeni péce o malé déti? Na ¢em je zaloZen koncept Vasi détské skupiny?

c. Jak byste ohodnotila sviyj styl fizeni a vedeni 1idi?
HLAVNI ROZHOVOR
V hlavni ¢asti byly polozeny ptfedevsim otazky k pojedndvané problematice: interkulturni
management détskych skupin. Tato ¢ast rozhovoru se zamérovala predevsim na zkuSenosti

vedoucich, uskali prace s cizinci nebo zajimavé ptipady z praxe. Bylo dotazovano téz na

znalost kulturnich rozdild a porovnani pfistupt a manazerského chovani z tohoto hlediska:

a. Je kolektiv déti spiSe homogenni, nebo heterogenni (stejnorody, nebo riiznorody)?
Jaké narodnosti prevazuji? Odkud pochazeji déti s odliSnym matetskym jazykem?

b. Je kolektiv pecujicich osob (ucitelek/chiiv/vychovatelek) spise homogenni, nebo
heterogenni (stejnorody, nebo riiznorody)? Odkud pochazeji zaméstnanci s cizi
statni piislusnosti?

c. Vnimate obecné n&jaké obecné odlisnosti pii praci s cizinci v porovnani s Cechy?

10 A¢koliv toto téma neni primarnim tématem této prace, vyskytovalo se u vech dotazanych, jelikoz zasahlo
hodné poskytovatel( sluzeb péce o déti v détské skupiné naptic celym oborem. Byla to vyborna otazka na
uvod a zahtati pred hlavni ¢asti. Odpovédi na tuto otazku byly u vSech respondentll vyjmuty z posuzovaného
materialu jako irelevantni k této praci.
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d. Dotazy ke zjisténi rozdild v oblasti kulturnich dimenzi (v zévorkéch na zacatku
otazky jsou uvedeny zkratky pro kulturni dimenze podle Hofstedeho):

1.

il.

iil.

1v.

V1.

Vii.

Viii.

IX.

(PDI) Jak casto se podle Vasich zkusenosti Vasi podfizeni boji odporovat
Vam? Jak casto chodi konzultovat s Vami rozhodnuti tykajici se jejich
prace?

(PDI) Jaky styl fizeni by si Vasi zaméstnanci piali? Autokraticky, nebo
paternalisticky, popt. demokraticky?

(IDV) Nakolik jsou dillezité pro Vase zaméstnance tyto hodnoty?
o Ziskat uznani za dobry vykon
o Mit dostatek ¢asu na osobni nebo domaéci zivot
o Mit praci, kterou respektuje vase rodina a pratelé
o Délat praci, ktera je zajimava

(MAS) Jsou Vasi zaméstnanci spiSe schopni pracovat pod tlakem (casovym
nebo osobnim), nebo potiebuji mit piijjemné spolupracovniky? Jak mate
vyfeseno uznani za dobry vykon?

(MAS) Jaka panuje atmosféra na Vasem pracovisti — nervozni, nebo
uvolnéna?

(UAI) Myslite si, ze pravidla organizace by se neméla porusovat, a to ani v
ptipadé, kdy si zaméstnanec mysli, Ze poruseni pravidla je v nejlepSim
zajmu organizace?

(UAI) Jak se stavite k hlidani déti zaméstnanct, popf. jejich kamaradd,
znamych?

(LTO) Jak vnimaji Vasi zamé&stnanci potiebu Setfit energii v dnesni dob&?!!
D¢élali jste to jiz v minulosti, nebo zacali az ted’?

(LTO) Rekla byste, 7¢ Vasi zaméstnanci umé&ji byt vytrvalymi a sledovat
dlouhodobé cile?

4. ZCHLADNUTI

Na zavér byly polozeny otazky k né€jakym zajimavym piibéhiim nebo komentaifim ke

spolupraci v multikulturnim tymu. Rozhovor byl nasmérovan do neformalni roviny, aby se

1épe ukoncoval.

5. UZAVRENI

Podékovani a rozlouceni.

1] tady se objevuji otazky na aktudlni témata — mohou byt modifikovany podle potteby.
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7 Priloha 2 — Dotaznik Managerial Grid

Zpracovano volné podle Sulefe, 2008.

Pot- OTAZKA HODNOCENI
“ 0[1[2[3]4
1 Pti skupinovych aktivitach povzbuzuji skupinu k ucasti na ¢innosti,

a pokud jde o rozhodovani, snazim se realizovat jejich napady a
navrhy.

v

ukol.

3 Pii skupinové aktivité/projektu nebo pokud musim dokoncit
néjakou praci, vzdy se ujistim, Zze bude dokoncena véas.

4 Rad/rada pracuji s lidmi a vysvétluji ¢innosti a pojmy, pokud si
nékdo neni jisty.

wev s

6 Pti skupinovych aktivitich se snazim povzbuzovat lidi ke
kreativite.

7 Kdybych mél/a tidit a dokoncit projekt, zajistil/a bych, aby byl
zohlednén kazdy detail.

8 Snadno zvladam nékolik riznych tkoll a ¢innosti najednou.

9 Zajimém se o vedeni a fizeni a ve skupinovych
aktivitach/projektech Casto zastdvam vedouci ulohu.

10 | Kdybych fidil/a tym lidi, nedélal/a bych si starosti s opravovanim
chyb, roz€ilovanim lidi a ohrozovanim vztahd.

11 | Velmi efektivné hospodaiim s ¢asem.

12 | Kdybych fidil/a tym lidi, bavilo by mé vysvétlovat svému tymu
detaily slozitého projektu nebo ukolu, ktery mohou potiebovat
dokoncit.

13 | Kdyz mam spoustu prace, kterou musim dokoncit, rozdéleni prace
na zvladnutelné ukoly je pro me prirozené.

P24

14 | Neni nic dilezitéjsiho nez vytvofit skvély tym.

15 | Bavi mé analyzovat problémy.

16 | Pti préci s jinymi lidmi bych respektoval/a jejich hranice.

17 | Kdybych mél/a na starosti tym nebo skupinu lidi, pomahat jim
zlepSovat jejich vykon by pro me¢ byla druha pfirozenost.

18 | Bavi mé §irsi ¢teni o mém pfedmétu a predvadéni novych znalosti,
které jsem ziskal/a.
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8 Priloha 3 — Vyhodnoceni dotazniku Managerial Grid

Zpracovano volné podle Sulefe, 2008.

ORIENTACE NA LIDI ORIENTACE NA VYKON
Otazka Body Otazka Body
1 2
4 3
6 5
9 7
10 8
12 11
14 13
16 15
17 18
CELKEM CELKEM
Celkovy soucet Celkovy soucet
vynasobte ¢islem vynasobte ¢islem
0,2 — ziskate 0,2 — ziskate
hodnotu kone¢ného hodnotu kone¢ného
skore skore
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