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Koucovani a kultura

Etnorelativistické ptistupy

Dalsi Ctyfi etapy vyvoje piistupu ke kulturnim odliSnostem se nevyznacuji
nedostatky etnocentrického ptistupu. Pro tyto urovné je charakteristicky piti-
stup, ktery miizeme oznacit jako etnorelativisticky nebo jdouci ptes hranice
kultur. O tomto typu kouc€ovani jsem jiz hovoftil — pouzival jsem pro néj poj-
my multikulturni koucovani nebo globalni koucovani.

Pokud pfistupujeme ke kulturnim odliSnostem z etnorelativistickych po-
zic, viimame je jako nevyhnutelné a uznavame, Ze nas pohled na svét nemusi
byt a neni v souladu s pohledem vsech lidi. Nemame pfitom pocit ohrozeni
a chceme se dovédet o odlisnostech, jez si uvédomujeme a diive jsme je hod-
notili negativné (etapa 2), co nejvice. Kou¢, ktery uplatituje multikulturni
koucovani, si tyto odliSnosti uvédomuje, akceptuje a ocetiuje je a pfizpiso-
buje se jim — aniz by rezignoval na vlastni integritu. Stava se flexibilnéjSim
— a zdstava pritom sam sebou. Ve skute¢nosti mu tento pristup umoziuje byt
sam sebou vice nez dosud. Jeho osobni rust se odviji od rozvoje jeho védomi,
od lepsiho uvédomovani si souvislosti toho, co d€la, od toho, Ze rozsifuje svij
repertoar koucovani.

Uvedu analogii. Bjorn Borg byl jednim z nejlepSich tenistd vSech dob.
Dokazal vyhrat Sestkrat za sebou Wimbledon. Travnaty povrch ve Wimble-
donu vyhovuje tenistim, kteti umé&ji dobie hrat voleje. Borg k nim nepat-
fil. Jeho herni styl byl zaloZen na hie od zékladni ¢ary, na tvrdych tuderech
z obou stran. Pétkrat snadno zvitézil na Roland Garros (French Open) — na
turnaji, ktery dalsi velky tenista Pete Sampras, jenz ve Wimbledonu zvitézil
sedmkrat, nikdy nevyhral. Bjorn Borg zlepsil svoji hru tim, ze se zacal od-
vazné vydavat k siti a hrat voleje. Nezustal u toho, co pro néj bylo piirozené,
a vyhovovalo mu. Zvolil si cestu, na niz se nenechal omezovat. Tim, Ze se

vvvvvv

Uvédomuji si a akceptuji kulturni odlisSnosti

Akceptovat kulturni odliSnosti znamena respektovat je a vazit si jich, a to
na vSech urovnich kultury: artefaktii a vytvort, hodnot a norem, zakladnich
piedpokladt. Ptijmout kulturni odli§nosti na Grovni vnitinich vrstev kultury
spektovat odlisné presvédceni tak snadné byt nemusi.

Kou¢ muze davat pfi komunikaci prednost explicitnimu vyjadfovani —
o vSem oteviené hovofit a vyhnout se tak nedorozuménim. V nekterych kul-
turach je komunikace ale vice implicitni. Nezalezi pouze na tom, co fikdme,
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Integrujeme kulturni dimenzi

ale dtilezité je i to, jak to fikdme, stejné jako to, co nefikame, jaky ton hlasu
pouzijeme, jaky postoj zaujmeme a jak gestikulujeme.

Implicitni komunikaci miZeme vyuzivat a pfijimat s povdékem — uz pro-
to, Ze ma pro koucovani zajimavé dasledky. Uvédomime si, Ze elektronicka
komunikace nebo telefonické hovory maji své meze. Pokud koucujeme ¢lo-
veka orientovaného na implicitni komunikaci, musime si uvédomit, Ze je pro
n¢j dilezité mit moznost komunikovat z o¢i do oc¢i, a naladit se na komuni-
kaci subtilngjsich sdéleni.

Kdyz jsem koucoval manazera, ktery ptsobil ve Velké Britanii, zatimco ja
jsem pobyval v Belgii, nedafilo se nam nalézt vhodny termin pro nasledujici
osobni setkani. Navrhl jsem proto, ze bychom mohli vyjime¢né hovofit po
telefonu. Chtél jsem mit jistotu, Ze zGstaneme v kontaktu, a nechtél jsem ce-
kat tfi tydny do naseho dal$iho setkdni. Maj klient mi fekl, Ze dava prednost
osobnimu setkani. Pfileté]l do Bruselu, tfi hodiny jsme hovofili a poté se vratil
domt.

Z rozhovoru probihajicitho mezi ¢tyfma o¢ima mél mnohem lepsi pocit,
nez kdybychom hovofili po telefonu — a koucovani bylo diky tomu mnohem
efektivnéjsi. Vedel, Ze si pfi osobnim setkani mohu vSimat, kdy se usmé&je
nebo zamraci, stejné jako vSech dalsich vyrazii tvare, ze vezmu v uvahu, zda
se pii hovoru ke mné naklani nebo naopak odtahuje, zda se v kiesle narovna
nebo do né&j zapadne jesté hloubéji. Chtél, abych mél moznost vnimat vSech-
ny neverbalni, implicitni signaly ukazujici na to, jak se skute¢n¢ citi. To mi
umoznilo vcitit se do jeho situace a jednat v souladu s tim — bylo to, jako
kdybych drzel v ruce zrcadlo odrézejici jeho pocity, cozZ mi umoznilo docilit,
aby reagoval na své vlastni pocity, jez povedou jeho rozhodovani.

Myslenka akceptovat kulturni odliSnosti vyvolava obavu, ze se jim pod-
volime. To, Ze si vazime jiné kultury, ale nutn€ neznamena, ze se vzdame své
vlastni. Akceptovani neznamend souhlas. Mizeme respektovat charakteris-
tické rysy jiné kultury, aniz bychom se jimi fidili ve vlastnim zivoté. To, co je
dobré pro jednoho ¢lovéka, nemusi byt dobré pro nékoho jiného. Zatimco vy
si tfeba cenite neformalniho jednani a v souladu s tim se 1 oblékate (naptiklad
nosite modré dziny a tenisky), mazete respektovat fakt, ze v n¢kterych kultu-
rach je formalnéjsi jednani bézné.

Dal8im problémem je, ze vSechny kulturni odlisnosti jsou relativni — zna-
mena to, ze bychom méli pfijimat jakoukoli kulturu na zaklad¢ tolerance téch-
to odlisnosti? Odpoveéd’ zni ne. Alternativni pohledy odlisnych kultur bychom
nem¢éli pfijimat bezbfeze — nemizeme pfijimat nadzory podporujici rasismus,
xenofobii, antisemitismus. Akceptovat neznamena jednat naivné.

Akceptovat kulturni odli$nosti je v naprosté vétSin€ ptipada zadouci. Ne-
méli bychom byt netolerantnimi. Naopak, mé¢li bychom tolerovat a podporo-
vat alternativni vidéni svéta.
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Koucovani a kultura

Adaptuji se na kulturni odliS§nosti

Adaptovat se vyZaduje byt ochoten opustit svoji komfortni zénu. Znamena
prizptisobit své chovani, je-li to vhodné. V takovém piipadé jsme ochotni
pfijmout odlisny pohled, hodnoty a pfedpoklady. Divdme se na svét oima
druhého ¢lovéka, vzivame se do jeho situace. Adaptovat se vyzaduje vyrazné
vyuzit jednu ze zékladnich lidskych vlastnosti — schopnost empatie.

Pojem komfortni zéna je v kontextu lidského rozvoje jako takového mi-
moradné uziteCnym pfirovnanim.

Komfortni zéna

Vnitini
komfortni zéna

C Vngjsi
~ komfortni zéna

Prostfedi ptesahujici hranice kultur poskytuje cennou piilezitost opustit
vlastni komfortni zénu. Koucové by méli motivovat kou¢ované k tomu, aby
tuto ptilezitost k osobnimu rtstu vyuzili — a aby pfitom nezapominali pravi-
delné se do své komfortni zény vracet ,,dobit baterie*. KdyZz si uvédomuje-
me odliSnosti, vazime si jich a akceptujeme je, pohybujeme se v hranicich
znameého teritoria. Pfizplisobit se odliSnostem vyZaduje odvazné€ vstoupit na
nezndmou pudu a experimentovat — meénit své chovani: vzdat se kontroly,
naslouchat, podivat se na véci novym pohledem (tak jako zdravotni sestry ve
spole¢nosti Baxter).

Kazdy ¢lovek si musi najit pro n€j rozumnou dynamickou rovnovahu mezi
pobytem uvnitt a vn€ komfortni zony. Zvétsit komfortni zénu — svoji vlastni
nebo koucovanych — je konstruktivni pfistup, ktery ma ale své meze. Pokud
je ptekro¢ime, nase Usili se stane kontraproduktivnim. Vysledkem mtize byt
vyhoteni, mensi schopnost kou¢ovanych pocitovat pfi koucovani radost.

Nekteti lidé se domnivaji, Ze pro multikulturni koucovani postacuje schop-
nost empatie. Tvrdi, Ze pokud jsme otevieni, zvidavi, respektujeme odlisnosti
a jsme pfipraveni ucit se, mizeme efektivné koucovat. Do jisté miry tomu
tak je. Koneckoncti, role kouce je umoznit koucovanému pfijit s vlastnimi
feSenimi. Kou€ovany je odbornik v dané oblasti. Je ale koucovani skute¢né
tak jednoduché? Mizete skutecné uplatnit empatii pres hranice kultur, aniz
byste je znali? Myslim, ze tomu tak neni. Neméli bychom piehlizet nutnost
vlastniho rozvoje, nutnost poznavat riizné kultury.

Vzpominam si, jak jsem hovofil s n¢kolika lidmi ve Spojenych statech
v dobé skandalu prezidenta Clintona s Monikou Lewinskou. Tyto lidi prova-
zela povést jedinct schopnych hluboce se vcitit do zalezitosti tykajicich se
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Integrujeme kulturni dimenzi

jejich vlastni kultury. Jenze jejich empatie v ptipad¢, o némz budu mluvit, ne-
sahala pfes hranice kultur a neumoziiovala jim dostatecné se pfizptisobit kul-
turnim odlisnostem. KdyZ jsem jim fekl, Ze francouzsky prezident Mitterand
m¢él milenku a jeho nelegitimni dcera zila v Elysejském palaci (ekvivalent
amerického Bilého domu), Ze se o tom nikdy nahlas nehovofilo, natoz aby
se z celé zalezitosti stal skandal, vid¢l jsem, Ze to mé posluchace Sokovalo.
Kdyz jsem dodal, Ze francouzsky tisk piSe, ze prezident Clinton nemé¢l jinou
moznost nez o véci nemluvit, protoze americka kultura je puritanska, jejich
pfirozena empatie se promitla do piikrého odsudku: ,,Uroven morélnich no-
rem ve Francii je zcela zjevné nizsi, nez je tomu u nas!* Toto konstatovani
ukazuje na etnocentricky postoj: jde o soud ucinény z perspektivy vlastniho
kulturniho kontextu. Mravnost se projevuje v kultufe rozmanitymi zptisoby.
Nekteti lidé tikaji, Ze sex mulize byt ve Spojenych statech stejné Sokujicim
tématem jako ve Francii penize! Obé tato zevseobecniujici tvrzeni jsou samo-
ziejmé zcela nevyhnuteln€ neptesnd. PiestoZe jsem ve vyse uvedeném prikla-
du hovotil o Ameri¢anech, mohl bych si samoziejmé vybrat kohokoli jiného.
Z4dna kultura neni imunni vii¢i svodiim etnocentrismu.

Obzvlasté uziteCnym je ponofit se do rozli¢nych kultur v organizacich
a korporacich nebo v cizich zemich. Prace v cizi zemi je skvélou piilezitosti,
i kdyZ ne zarukou, jak vyrazné rozvinout schopnost pfizptisobit se riznym
kulturam (mezikulturni adaptace). Kdysi jsem byl naptiklad v izkém profes-
nim kontaktu s dvéma manzelskymi pary ze Spojenych stati Zijicimi v Bel-
gii. Prvni par se snazil naucit jazyk a navazoval spolecenské styky s Belgica-
ny a Evropany Zijicimi v Bruselu. Druha dvojice si pronajala diim v tstrani
a vétsinu Casu travila spolu nebo se svymi americkymi prateli. I oni se setkali
s odliSnostmi, které by jim zlstaly utajeny, pokud by zili ve Spojenych sta-
tech. Na konci svého pobytu ale stale byli kriticti vi¢i Belgicantim a uchovali
si predsudky, které méli jiz diive. Prvni dvojice, ktera se snaZzila seznamit se
s mistni kulturou, se naucila si ji vazit a dokonce zkusili v n€kterych vécech
zmenit své dosavadni chovani: uplatnit cit Belgicanl pro posmésné vyjadio-
vani, jejich népaditost, duchapfitomnost a ,,neomalenou‘ ptimost.

Ve snaze adaptovat se na odlisné kultury vam mohou pomoci dvé or-
ganizace. Jednou z nich je Spole¢nost pro interkulturni vychovu, vzdélani
a vyzkum (Society for Intercultural Education, Training, and Research — SI-
ETAR)'® — mezinarodni sit’ sdruzujici interkulturalisty z mnoha zemi. Nakla-
datelstvi Intercultural Press'’vydava privodce riznymi kulturami a zemémi,
a obecné zameétené publikace o kultufe napsané s cilem usnadnit ¢tenartim
adaptaci v odlisném kulturnim prostfedi.

Adaptace neni asimilace. V terminologii transak¢ni analyzy (viz kapitolu
1) mGzeme rozdil mezi adaptaci a asimilaci vymezit tak, Ze adaptace impliku-
je postoj OK-OK, zatimco asimilace postoj ne OK-OK. K asimilaci dochazi,
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Koucovani a kultura

kdyz se vzdame vlastni identity, kdyz ji absorbuje nova kultura. Zatimco
adaptace podporuje koucovani zamétené na uvolnéni a vyuZiti potencialu
koucovanych a na dosazeni synergie, asimilace eliminuje odlisnosti a vede
k tomu, Ze si nev§imame toho, ¢im je koucovany jedinecny.

Integruji kulturni odliSnosti

Adaptace pfedstavuje doCasny posun pohledu, pfizptisobeni chovani, je-li to
nutné. O integraci, kterou Bennett ve svém modelu povaZuje za posledni etapu
vyvoje, a kultivaci citlivosti k interkulturnim zaleZitostem, miizeme hovofit
tehdy, kdyZ v mysli dokdZzeme uchovavat a kdykoli vyuzit rozli¢né referencni
ramce. Na jednotlivé situace se diky tomu dokdzeme podivat z riznych thla
pohledu. Méame takové znalosti a jsme mentaln¢ natolik vyspéli, bystfi a po-
hotovi, ze dok4dzeme efektivné pracovat s lidmi, které koucujeme.

Dokazeme ,,analyzovat a vyhodnotit rizné situace z jednoho nebo vice
nami zvolenych kulturnich pohledi. Mzeme pii koucovani vyuzivat rizné
kulturni pohledy a navrhovat alternativni feseni.

Jsme, slovy Petera Adlera, lidmi, pro jejichz ,,identitu je charakteristicka
otevfenost vi¢i zivotnim vzorclim odliSnym od jejich vlastniho, ktefi jsou
psychologicky a socialné pfipraveni vyrovnat se s rozmanitosti reality*.'®

Dejme tomu, ze kouCovanému se nedafi vnimat struktury a vzajemné
vazby. Ma sklon rozdé€lovat problém na mensi ¢asti, které se sice snadnéji
zvladaji, ale pfedstavuji pouhé fragmenty komplexni reality. Koug¢, ktery do-
kaze integrovat odlisnosti, dokaze vnimat proces kouc¢ovani v jeho celistvosti
irozmanitosti, v jeho vyvoji. Dokéaze se soustfedit na problémy kouc¢ovaného
a uvédomit si, Ze jeho klient se potykd s omezenimi vyplyvajicimi ze zapad-
niho stylu analytického mysleni.

Kouc totiz vi, Ze je mozné uvazovat také jinak (systémovy zptsob uvazo-
vani vychodniho svéta) a vi, jak tento odliSny zplisob uvazovani v praxi uplat-
nit (viz Cast II, strany 203-206). Kou¢ proto miize koutovaného vést k tomu,
aby si uvédomil, jak pfemysli. S pomoci otazek, nadvrhti a dal$ich technik kou-
¢ovani mu muze pomoci zacit uvazovat systematictéji nez dosud.

Integrace je rozvinutou formou pfistupu ke kulturnim odliSnostem a ke
kulture jako takové — a neni zadarmo. Klast si otazky, zkoumat vlastni Ciny
a motivy je obtiznéjsi nez Zzit s jistotami, o nichz nepochybujeme. Kdyz po-
chopime, Ze kultura je proces, Ze neexistuje pouze jeden ,,spravny* zpisob
jeho realizace, prestaneme byt pasivnimi divéaky, kteti mohou obvinovat dru-
hé, aniz by méli vlastni odpoveédnost. Stavame se aktéry procesu dynamic-
kého utvateni kultury. Mzeme si volit a neseme odpovédnost za vytvareni
spravného kulturniho prostredi.
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Integrujeme kulturni dimenzi

Prili§ mnoho moZnosti nas ale mtze oslepit. Bennett o tom ftika: ,,[Na
urovni integrace] vzhledem ke schopnosti védomé uvazovat o libovolném
pfedpokladu na metaurovni (Grovenl sebereflexe) se nachazime vné vSech
kulturnich referen¢nich ramct... NaSe ja neustale vytvaii nasi vlastni rea-
litu.” To je sice konstruktivni, ale ,,zranitelnost, nejasna identita, neautentic-
nost a anomie predstavuji nebezpeci, jez se vynofuje v ptipadé€, ze nejsme
ptipraveni piekrocit hranice kultur... Lidé mohou zakouset pocit prazdnoty,
pokud nemaji pocit piinalezitosti k urcité kulture. Vné kultury se nemohou
citit konstruktivnimi aktéry.*

Ukotveni v realité je klicové. ,,Meta“ uroverni sama o sobé nepostacuje.
Ponoite se do riznych kultur a téste se z toho. Kdyz ,,se vratite*, budete moci
tézit z poznani skutecného zivota.

Osvojit si koncepty, o nichz jsem hovofil, neni snadné. Intelektualni po-
chopeni nepostacuje. Etapy 4 az 6 vyzaduji vynalozit nemaly Cas a usili. Ak-
ceptovat jiné pohledy na svét jako zivotaschopné alternativy vyzaduje mnoho
namahy, zivotnich zkuSenosti, zkoumani vlastnich ¢inti a motivii. Musime je
skute¢né pochopit — instinktivné, emocionalné a intelektualné.

Kdyz jste ochotni a schopni akceptovat kulturni odli$nosti, aniz byste méli
pocit, Ze to ohrozuje vasi integritu, muzete prejit k etapé 5 — adaptaci. Vase
kulturni citlivost pfesahujici hranice kultur je patrné jiz nyni vice nez velka.
Ptechod do etapy 6 — integrace — je témét piirozeny. Je to jako kdyz rozsitite
sviij repertoar tenisovych uderti o nové — zpoc¢atku vam mohou pfipadat ne-
obvyklé, ale jak je budete pouzivat, stanou se vasi druhou pfirozenosti. V eta-
pe¢ 6 tenista nejenom vyborn€ zvlada rizné udery, ale dokaze pii zapasu ve
zlomku vtefiny zvolit ten nejvhodnéjsi. Obdobné kou¢ dokéze podle potieby
vyuzivat rzné kulturni pohledy a §irsi repertoar postupa.

Schopnost bez obav si pohravat s riznymi kulturnimi pohledy, podivat se
na problémy koucovanych ve svétle paprskt rozli¢nych kultur je zcela jisté
pozoruhodna. Pfesto je mozné jit jesté dal. Sedma etapa vam umozni vyuzi-
vat tyto odliSnosti je$té mnohem vice.

Vyuzivame kulturni odli$nosti jako paky dalsiho rozvoje

Vyuzivat pfi kouCovani kulturnich odliSnosti predstavuje proaktivni postoj.
Hledame drahokamy vlastni kultury (kultur) a patrame po pokladech ostatnich
kultur. Podnécujeme a povzbuzujeme koucované, aby délali totéz. Bohatstvi,
jeznalézame, ma podobu uzitecnych poznatkd, alternativnich pohledt na pro-
blémy. Jeho zdrojem je moudrost vSech lidi, bez ohledu na misto a Cas.

O wyuzivani kouCovani jako pdky dalsiho rozvoje jsem se zminil v prede-
Slych kapitolach, aniz bych definoval, co mam piesn¢ na mysli. V mechanice
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je paka ,,pevna ty¢ umisténa na otocném bod¢€, pouzivana k premisténi tez-
kych nakladii plisobenim na jeden konec paky, zatimco druhy konec ptsobi
na premistované téleso.“"” Efekt dosazeny piisobenim pdky je nasobkem po-
uzité sily. Jinak feceno, vyuZzit paku (znasobit pisobeni nasi sily) znamena
docilit diky pace vétsi sily nez je ta, kterou vynakladame.*

Jsem presvédcen, ze koncept vyuziti paky je pro kouCovani podstatny.
Vyuzit paku znamena docilit s danymi vstupem vétsiho vystupu. Vstupem je
lidsky potencial — individualni nebo kolektivni. Pfi koucovani pfes hranice
kultur jsou vstupem rovnéz odlisné kulturni orientace. Bohatstvi obsazené
v kulturni rozmanitosti je soucasti naseho potencialu. Jednoduse feceno, vy-
uzit pfi koucovani kulturnich odli$nosti znamena ziskat z existence téchto
odlis$nosti co nejvice. Proces koucovani je pakou, jez ndm pomaha byt usp&s-
néj$imi a zvladnout slozité a obtizné problémy a tkoly.

Vyuzivat pti koucovani kulturnich odlisnosti vyzaduje dynamicky pohled
na kulturu — proaktivné studovat riizné kultury a hledat tviir¢i zptisoby pozna-
ni toho nejlepsiho, co je v nich (v jejich pohledu na svét) obsazeno. Znamena
to dosahovat synergie, syntézy kulturnich komponent, presahujici sumu téch-
to komponent, pokud o nich uvazujeme oddélené.?!

Paradoxné nakonec v celém procesu, o némz hovotim, objevime jednotu.
Tato jednota ale neni nezajimavou verzi pfistupu charakteristického pro etapu
3, v niZ se jednota zaméiuje za uniformitu (,,VSichni jsme stejni*) a domi-
nantni pohled nebo nejnizsi spolecny jmenovatel pfevazuji nad v8§im ostat-
nim. Jednota, kterou mam na mysli, je formou zavrSeni, celostnosti, globality
— je syntézou odliSnosti. V tomto kontextu se, za ptedpokladu, Ze uznavame
a respektujeme kulturni odli$nosti, stavame celostnymi bytostmi.? Uspoko-
jeni a samolibost ale nejsou na miste. Jednota je v neustale se ménicim svété
kiehka a nestabilni. Vyzaduje proto, abychom o ni neustale premysleli, neu-
stale ji ,,znovu objevovali a vytvareli.

Jak jste si nejspis v§imli, dostali jsme se zpatky tam, kde jsme zacinali.
Spole¢nost Baxter Renal UK vyuZziva hodnoty orientované na zisk a hodnoty
orientované na ¢lovéka s cilem dosahovat mimotadnych ziskt a vykonu lidi.
Mark Philips dokazal jednat efektivnéji, protoze vyuzil a provazal charakte-
ristické vlastnosti Svédii s jemu vlastni britskou kulturou. V nasledujici ¢asti
se seznamite s mnoha odlisnymi kulturnimi orientacemi a s jejich definice-
mi, s ptekazkami vyuziti kulturnich odlisnosti, s konkrétnimi piipady vyuziti
kulturnich odlisnosti pfi koucovani. Naleznete zde rovnéz praktické aplikace
a rady pro kouce.

Vyuzivat odlisnosti neni mozné vzdy — z praktickych nebo moralnich du-
vodil. Nékdy je nutné volit si mezi rliznymi alternativami. Nékdy tim nejlep-
$im, v co mizeme doufat, je kompromis nebo vyménny obchod. V n€kterych
situacich musite zaujmout pevny postoj: tento kulturni pohled je spravny,
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tento nikoli. PovazZovat Zivot za posvatny je spravné. Zabijet nevinné obé&ti
je nepiijatelné.

Ptipadové studie: Vyuzivame kulturni odli$nosti jako
paky dal$iho rozvoje

Koucovat v multikulturnim prostfedi — pfes hranice kultur — znamena hledat
ptilezitosti umoziiujici uvolnit lidsky potencial vyuzitim kulturnich odlisnos-
ti. Vysledkem je vy$s§i vykonnost a uspokojeni. Nasledujici ptipadové studie
ukazuji, jak na to.

Vyuziti odliSnosti firemnich kultur: Ptiklad spolecnosti
Unilever a Bestfoods

Vyzkumy ukazuji, Ze vice nez polovina fizi je netispé$na. Dve ze tii fuzi
nefunguji tak, jak se ocekavalo. Zdaleka nejvétsi podil na téchto netspesich
maji problémy spojené s lidmi a kulturou spole¢nosti.**

V roce 2000 spolecnost Unilever ziskala za vice nez 25 miliard dolarti
spole¢nost Bestfoods. Tato operace se zafadila mezi dvacet nejvétSich fuzi
a akvizici na celém svét€ v daném roce.?

Lidé ve spolecnosti Unilever si dobfe uvédomovali, Ze nemohou, chté&ji-li,
aby fuze byla Uspésna, vnutit svoji firemni kulturu spolecnosti Bestfoods.
Rozhodli se proto, ze nejdiive budou identifikovat kulturni odli$nosti.

Pro tento ucel ziizena pracovni skupina, s pfispénim Hey Group, identi-
fikovala nésledujici odlisnosti firemnich kultur (s védomim toho, Ze z téchto
obecnych zavért existuje mnoho vyjimek):

Unilever Bestfoods
Postoje/chovani konceptudlni/intelektudlni | zaméfeni na jednani,

zaméreni na provoz
rovnostarstvi/odpor k riziku | vysoké riziko/vysoka
rozptylena/kolektivni odména

odpovédnost pocit osobni odpovédnosti
konvenc¢ni nekonvenéni
reflexe, pozorovani aktivni experimentovani
racionalni intuitivni
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