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ABSTRACT

POLIAK, Peter: Cross-cultural differences in organisation management. [Scientific
Monograph]. Matej Bel University in Banska Bystrica. Faculty of Arts; Department of
European cultural studies. Banska Bystrica : FF UMB, 2015

The scientific monograph deals with the issue of cross-cultural differences and their
impact on business. It has theoretical and empirical character. The first part deals with an
analysis of the current research on the issue as well as with defining the basic terms
necessary to understand the subject matter. Therefore in the first chapter we more
thoroughly specify the terms concerning culture, national culture, culture dimensions, and
corporate culture. Because of the research subject we also characterise and compare the
culture of Slovakia, Great Britain, the United States and Germany concerning Hofstede’s

culture dimensions, and we also specify management and cross-cultural management.

The second part consists of the research of an impact of cross-cultural differences on
Slovak and English managers, which was carried out anonymously using a questionnaire
in several companies in Slovakia. We present methodical research approaches, we specify

the subject, aims and hypotheses and conclude with assumed outcomes of the work.

Key words:

culture, national culture, culture dimensions, corporate culture, cross-cultural

differences, management, cross-cultural management, organisation, business



PREDHOVOR

Vytvorenim vyhodného podnikatel'ského prostredia sa na Slovensku vyrazne zvysil pocet
zahrani¢nych firiem. Slovenski a zahrani¢ni zamestnanci st v nich postaveni tvarou v tvar
nielen novym pracovnym postupom, technolégidm a pracovnej filozofii, ale aj novym
kultirnym a komunikaénym situaciam. Tieto skutoCnosti, ako aj vlastné pracovné
skusenosti a kazdodenné pozorovania interkultirnych rozdielov, ktoré viacej ¢i menej
vplyvali na kazdodennu ¢innost firmy, boli dévodmi, preCo sa autor rozhodol blizsie
spracovat’ tito problematiku.

Tato vedecka monografia sa metodologicky svojim predmetom orientuje na zamestnancov
firiem na r6znych Grovniach riadenia a sekundarne aj na radovych zamestnancov a na ich
skusenosti s kulturnymi rozdielmi v rdmci firmy. Vyskumnym ndstrojom bol dotaznik,
ktory bol distribuovany vylucne elektronicky prostrednictvom mailu a socidlnych sieti.
Predkladana publikacia predstavuje kvalitativne zhodnotenie vyskumu, ktorého ciel'om
bola analyza interkultirnych rozdielov slovenskych a angloféonnych manazérov aich
vplyvu na manazment a firemna kultiru v medzinarodnych organizaciach posobiacich na
Slovensku. Pri analyze vysledkov sa opierame aj o vyskumy Trompenaarsa, a najmi
Hofstedeho.

Publikacia sa snazi poskytnut’ prakticky vyuziteInt priru¢ku, ktord mapuje teoretické
poznatky vyuziteIné pri diagnostike interkultirnych rozdielov, poskytuje ddlezité,
aktudlne poznatky problematiky interkultiry v stcasnych slovenskych firmach
a kvalitativne preukazuje stvislosti medzi kultarou a riadenim. V ziadnej vedeckej
publikacii sa nemoéze nachadzat absolutne  vycerpavajuci navod, ako zvladat
interkulturne rozdiely. Okrem mnohych teoretickych a vedeckych poznatkov st potrebné
najmé ochota, tolerancia a nad$enie pre objavovanie novych a odlisnych kultar a ich
vyuzitie v prospech urcitej skupiny, spolo¢nosti. Tato monografia ma za ciel’ prispiet’
prave k takému chapaniu problému.

Publikdcia by nemohla vzniknuat bez podpory a odbornych rdd doc. PhDr. Ludmily
Meskovej, PhD., ktorej vyjadrujeme pod’akovanie aj za profesionalny a mimoriadne

I'udsky pristup.
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UVOD

Ak existuje vlastnost’, ktoru by mal mat’ kazdy, kto Zije a pracuje v zahranici, tak je to
schopnost’ vyjst’ s miestnym obyvatel'stvom. To plati vzdy, nech je dovod pobytu
akykol'vek — sluzobna cesta, diplomatickd misia, vymenny pobyt ¢i staz. Je tazké si
predstavit’ ispech vysSie spominanych, ak by nedokazali efektivne reagovat’ na kultirne
podnety miestnych obyvatelov a efektivne ich vyuzit na splnenie svojich o¢akavani v tej
ktorej krajine, resp. kulture.

V sucasnom Case globalizacie je stale viac firiem, ktoré vysielaju svojich odbornikov aj
do krajin, ktoré pre ne kedysi vobec nepredstavovali moznosti trhu — niekedy aj kvoli
»problematickému* kultirno-spolocenskému prostrediu. Po vstupe do Eurdpskej tnie sa
aj Slovensko stalo zaujimavou krajinou pre zahrani¢né firmy, ktoré sa rozhodli zalozit’ si
U nas svoje pobocky, sesterské firmy ¢i Gplne delokalizovat’ produkciu. Tieto firmy sem
velmi casto vysielaji svojich vlastnych manazérov. V pripade, ze tito odbornici
nezvladnu efektivne preklenut kulturne rozdiely, odchddzaju domov s netspechom alebo
pravdepodobnejSie — zostavaju v naSej krajine, avSak so znizenou efektivitou, ¢o moze
viest’ k negativhym javom. Je preto nesmierne ddlezité, aby ,,obchodni cestujici® boli
vopred pripraveni na Specifika danej kultary (v naSom pripade Slovenska) a vedeli sa jej
flexibilne prispdsobit’, ¢o v§ak neznamena nebrat’ do Gvahy, pripadne potlacat’ vlastnu
kulttru.

Existuje cely rad stadii, publikacii, u¢ebnic a ¢lankov zaoberajucich sa interkultirou,
interkultirnou komunikéaciou ¢i porovnavanim kultir. V mnohych pripadoch ide vSak len
0 akysi odborny popis realii danej krajiny. Na zdklade naSich zisteni, priamym
porovnanim a vymedzenim vzajomnych podobnosti a rozdielov slovenskej a anglickej
(resp. americkej) kultary v spolocenskej, politickej a hospodarskej sfére, ktoré by bolo
podlozené vyskumom a praktickymi skusenostami konkrétnych predstavitelov tychto
oblasti, sa nikto nezaoberal. Je paradoxné, Ze chyba prave takyto vyskum, hoci anglicky
jazyk je nevyhnutnostou v hospodarskej aj politickej sfére, a preto by bolo mozné
ocakavat, ze vedecky podlozena praca o interkultirnych rozdieloch a ich vplyve na
anglickych, americkych a slovenskych manazérov a diplomatov bude jednou z prvych.
Na druhej strane je nutné zdoraznit', Ze je dostatok popularno-nducnej literatary, ktora sa
zaobera danou problematikou, avSak opit’ len vo vSeobecnej rovine, resp. nezaobera sa

problematikou, ktora by sa tykala Slovenska a anglofénnych manazérov.



Na zaklade spominanych faktov, po preStudovani odbornej literatury, ale aj na zaklade
vlastnej skusenosti a pdsobeni v medzinarodnej firme, sme sa rozhodli vypracovat
vedeckt pracu, ktorej hlavnym cielom je analyzovat vplyv zauzivanych kulturno-
spolocenskych hodnot rozlicnych narodnosti (Slovenska, Velkej Britanie, USA,
Nemecka) na manazment na Slovensku. Ciasto¢ne skimame aj problematiku vplyvu
interkultirnych rozdielov na manazment prostrednictvom Hofstedeho kultarnych
dimenzii.

Predkladana vedecka monografia pozostava z dvoch hlavnych casti.

Prva kapitolu zaciname charakteristikou sucasného stavu skiimania problematiky
zameranej najmé na interkultirny manazment a zmeny jeho chéapania vo vyznamnych
vyskumoch a pracach Hofstedeho (1991), Trompenaarsa (1993), Sackmannovej (1997),
Adlerovej (1991), Holdena (2002), ale aj ¢eskych a slovenskych autorov a autoriek.
Nasledne sa venujeme vymedzeniu teoretickych vychodisk so zretelom na fenomén
kultury, ako takej — genéza, etymologia a definicia pojmu kultira, narodna kultara
a kultarne dimenzie podla Hofstedeho (1997) a Trompenaarsa (1997), firemna kultura.
V tejto kapitole sa tieZ venujeme kultarnej charakteristike a porovnaniu krajin, ktorych
manazéri a zamestnanci si predmetom nasho vyskumu (Slovensko, Velka Britania,
Spojené §taty americké, Nemecko). Dalej charakterizujeme a definujeme manaZzment
a interkulturny manaZment.

V druhej (analytickej) casti predkladame metodické pristupy, ktoré sme vyuzili vV nasej
vyskumnej ¢innosti. Specifikujeme objekt, ciele a hypotézy naSej vyskumnej
prace, kvalitativne interpretujeme a analyzujeme materidl vyskumu. Na zaver
predkladame vyskumné zavery a teoretické a praktické prinosy predkladanej publikacie.
Vyznam vedeckej monografie spociva v jej praktickej moznosti vyuzitia v spolo¢enske;j
I hospodarskej oblasti na zlepSenie predovSetkym manazérskej komunikacie partnerov

roznych kultur.



1 SUCASNY STAV SKUMANIA PROBLEMATIKY

Od polovice minulého storoc¢ia globalizacia a rychly rozvoj informacnych technolégii
umoziuju komunikaciu 'udom a pracovnym timom, ktoré st Casto od seba vzdialené
tisicky kilometrov. BituSikova hovori, ze ,, globalizdacia moze prispiet k vzniku novych
ekonomickych prileZitosti, k oZiveniu a posilneniu lokdlnych ekonomik, kultur a identit,
ale aj k vzniku novych kultiurnych foriem a novych identit.“ (BituSikova, 2013, s. 38)
V ramci tohto kontextu zacala tloha kultiry a kultarnych rozdielov nadobudat’ hodnotu
a vyznam. Efektivnost’ a sutazivost sa stdvaji dominantnymi idedlmi, ktoré formuju
vzdjomné vztahy persondlu v modernom firemnom prostredi. Pri plneni pracovnych
povinnosti alebo rieSeni problémov v multikultirnom pracovnom prostredi méze problém
vV komunikacii sposobit’ nemalé ekonomické straty. Zlyhanie v interkultirnom prenose
vedomosti sa chape ako hrozba pre konkurencieschopnost firmy, atym aj jej
zivotaschopnost’. (Angouri, Glynos, 2009, s. 5)

Existuje velké mnozstvo literatiry, ktord sa zaoberd roznymi pohl'admi na problémy,
ktoré mozno ocakavat pri kontakte Specifickych kultr. St to pohl'ady, ktoré sa najmé na
zéklade vplyvnych prac Sackmannovej (1997), Hofstedeho (1998, 1991, 1994), Adlerove;j
(1991) a Trompenaarsa (1993), stali velmi dolezitymi pre prax medzinarodného
manazmentu.

Hofstede je holandsky odbornik v psycholégii manaZzmentu. M4 prax nielen
v priemyselnej sfére (IBM Europe), ale aj v akademickej sfére (pdsobi na niekolkych
vyznamnych univerzitach). Uvedomoval si vplyv kulturnych faktorov na komunikéaciu.
Vyuzil moZnost’ urobit’ $tidiu zamestnancov pobociek firmy IBM rozmiestnenych po
celom svete. Jeho dotaznik obsahoval otazky zist'ujice hodnotovu orientaciu viac ako 116
tisic zamestnancov, reprezentantov 74 zemi a regiénov Eurdpy, Ameriky, Afriky a Azie.
Hofstedeho Stadia (1991), v ktorej dava do zjavnej asociacie kultirne rozdiely s moznymi
problémami, sa stala prelomovym dielom z oblasti socidlnych vied a medzikultarnych
vzt'ahov, na ktoré sa odvolavaju d’alSie vyznamné publikacie z roznych odborov. Jej
relevantnost’ potvrdili aktualnejSie, Siroko-spektralne vyskumy Schwartza (1994)
a GLOBE! 3tudia Housa (2004). GLOBE je vyskumny program, ktory bol vykonany v 62

spolo¢nostiach a rozSiruje Hofstedeho ramec kulturnych dimenzii na devét, pri¢om

! GLOBE — Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness — efektivita globalneho
vodcovstva a organiza¢ného spravania
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skimal cez 18000 manazérov Vtroch druhoch priemyslu — potravinarskom,
telekomunika¢nom a bankovom.

Podobne ako Hofstede, aj Holden (2002), nadvézujiac na Sackmannovu (1997) tvrdi, Ze
za poslednych 40 rokov vyskum v oblasti manazmentu dospel k nazoru, ze kultarne
rozdiely mézu spdsobovat’ ,,chaos® (Holden, 2002, s. 105). Faktom je, ze vSeobecné
presvedcenie o tom, Ze kultirne rozdiely mézu spdsobovat’ problémy a zabranovat
obchodnému tspechu, sposobilo narast poc¢tu inStruktdznych manualov, v ktorych autori
zhfiiaji to, C¢o povazuji za uspeSné spdsoby podnikania v réznych néarodnych
prostrediach?.

Nedavno sa vSak zacali objavovat ndzory, ze kultirna diverzita ma opacny efekt. Tvrdia,
ze vysledkom spdjania rozdielnych kultar v pracovnom kontakte je zlepSend efektivita
a kreativita. (Early, Gibson, 2009)

Dal§im autorom, ktory sa zaoberad otazkou interkultirneho manazmentu, je Thomas
(2008). Zameriava sa na systematicku analyzu manazmentu v medzikulturnom prostredi
asnazi sa poskytnut praktické rady na chdpanie vplyvu kultirnych rozdielov
v globalizovanom svete.

Bez ohladu na to, ¢i sa kultarne rozdiely chapu ako prekazka, ktort mozno prekonat’,
alebo ako nieco, ¢o sa da vyhodne vyuzit, stale plati, Ze kultirne rozdiely predstavuju
prinajmenSom potencialny problém, resp. vyzvu.

V zmysle vys$Sie uvadzanych vyskumov a prdc nemozno nespomenut’ autorov, ktori sa
zaoberaju problematikou interkultirneho manazmentu v Cechach a na Slovensku. Treba
vSak pripomenut, Ze interkulturny manazment zacal byt v naSom regione aktudlny az po
nastupe zahrani¢nych firiem, teda priblizne od pol. 90. rokov 20. storocia. Interkultirny
manazment mozno Vvo VvSeobecnosti povazovat za mladi disciplinu a zv1ast
Vv postsocialistickych krajinach. Je teda logické, ze vlastné zistenia autorov vychadzaju
najma

z vysSie spominanych vyskumov a literatury.

Novy (1996) je pravdepodobne jednym z prvych, ktori sa danou problematikou zacali
zaoberat’ a nielen upozoriuje, ale aj vysvetluje problematiku cielavedomého utvarania
podnikovej kultry, interakcie s inymi firemnymi, ale aj ndrodnymi kultirami, pricom

ponuka aj urcité rieSenia tychto situacii so Specifickym prihliadnutim a odporucanim pre

2 Napr. HINKELMAN, E. G. & GENZBERGER, Ch. 1994. Korea Business : The Portable Encyclopedia
for Doing Business With South Korea.
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ceskych manazérov. Vychadza pritom z predchadzajtcich tvrdeni (1993), v ktorych
naznacil dolezitost’ kultury a interkulturnych rozdielov v riadeni podniku.

Podl'a naSich zisteni na Slovensku sa ziaden autor nevenuje vylu¢ne interkultGrnemu
manazmentu, resp. vplyvu interkulturneho prostredia a kultirnych rozdielov na firemnu
kultaru a riadenie. Skor sa autori, resp. autorky, sustred’'uju na problematiku interkultirne;j
komunikacie, redlii, kultarnych charakteristik a kultarnych kompetencii vo v§eobecnosti,
s prihliadnutim na metodiku a ich vyuzitie vo vyucbe aj na Skoleniach buducich

¢

manazérov. Benc¢ikova (2007) sa sustred’uje na kultarnu ,,uvedomelost. Nesnazi sa
ur¢ovat pravidla, ktoré by napoméhali podnikaniu v Specifickej krajine, ale skor sa
zameriava na re$pekt voci tomu, akym spdésobom sa rieSia kazdodenné, nielen obchodné
problémy v inych krajindch. Ako sama hovori: ,,...byt" oboznameny s rozdielmi, ktoré
mozu potencialne sposobit konflikt a nedorozumenie, je ten najlepsi sposob vysporiadania
sa s nimi. “ (Bencikova, 2007, Preface)

Zistenia autorov Meskovej a Grahama (2011) sa najviac blizia k predmetu vyskumu
predkladanej monografie. Sustred'uju sa na viaceré zahraniéné spolo¢nosti (nielen
anglofonne) na Slovensku a na sposob ich riadenia na zéklade stredného a vysSieho
manazmentu, teda l'udi, ktori prisli z pdvodného prostredia firmy. Sucasne sa snazia zistit’
vplyv charakteristik ndrodnych kultir na formulaciu a aplikaciu firemnej kultiry v rdmci
podniku. Autori v praci opat vychadzaju z vyssie spominanych vyskumov Hofstedeho
a Trompenaarsa, a zaroveil naznacuju relevantnost otazky, ktorou sa zaoberd
interkultirny manazment a aj interkultiirna komunikacia, t.j., ¢i ma narodnost’, resp. prvky
narodnej kultary, vplyv na fungovanie firmy v inom kultarno-spolo¢enskom prostredi.
Meskova (2008) je vyznamnou znalkyfiou a autorkou porovnéavacich studii interkultarne;j
komunikacie, najmé francuzsko-slovenskej interkulturnej komunikacie.

V prehl'ade nemozno nespomenit’ Olejarovi (2007), ktora sa spolu s kolektivom autorov®
zameriava na vybrané krajiny Zapadnej Europy, na Spojené Staty americké a ich
charakteristiku z hl'adiska interkulturnej komunikacie. Jej cielom je poskytnut’ zakladné
poradenstvo Vv danej oblasti, nielen pre Studentov jazykov, manazmentu a ekondémie, ale
aj pre manazérov a obchodnych cestujucich z praxe, ktori st docasne nuteni vycestovat
a komunikovat’ v danych krajinach.

Didaktike a interkulturnej vychove sa dlhodobo venuje aj Zelenkova (2012), ktora sa

V poslednom desat’ro¢i venuje aj vyucbe interkultirnych vztahov v podnikani, na zaklade

8 Vetrakova, Meskova, Friedova, Benéikova
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c¢oho publikovala viacero <¢lankov a publikécii, v ktorych sa opiera najmi
0 Trompenaarsove dimenzie kultury, z ktorych neskor vyvodzuje kulturne kompetencie,
kulturnu vedomost’, resp. poznanie kultury a interkultarnu citlivost’. Tie vo vSeobecnosti
povazuje za kluCové v suvislosti s interkultirnym manazmentom v podniku. Za
najdolezitejSie vSak povazuje kultirne, resp. interkultiirne kompetencie, ktoré, ako sama
hovori: ,,...su schopnost uspesne poésobit v kontexte kulturne prepojenych vzorov
spravania. Byt kompetentny v ramci medzikulturnej pésobnosti znamena ucit sa nové
modely sprdvania a ich efektivau aplikaciu v novom interkultirnom prostredi.*
(Zelenkova, 2012. s. 77)

Ddélezitost uvedomovania si kultury a interkultirnych rozdielov v pracovnom
a obchodnom kontexte zdorazniuji aj Kokavcova a Theodoulides (2013). Podl'a nich
musia byt obchodni cestujtci ,,Studentami kultary*, ktori musia mat’ nie len faktické
vedomosti, ale musia byt , kultarne citlivi®, resp. vnimavi. (Kokavcova, Theodoulides,
2013, s. 192) Pripadovou §tadiou interkultirneho manazmentu a komunikacie v ramci
anglicky hovoriacich krajin navodzuju zavaznost’ interkultirnych problémov v praxi.

Z uvedeného vyplyva, Ze na Slovensku a ani vo svete, nie je dostatok literatury, ktord by
sa zaoberala vel'mi Specifickou problematikou angloféonneho a slovenského manazmentu
aich vzijomnej interakcie. VacSinou ide o vSeobecne formulované poznatky, resp.
odporucania, ktoré su platné pre vicSinu krajin, alebo o konkrétne odporucania pre

Specifické krajiny v rdmci interkultiirnej komunikacie ¢i interkultarnej edukécie.
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2 KULTURA

Kultara je pojem, ktory ma vela vyznamov a Ktory l'udstvo skiima od staroveku aZ po
sucasnost’. Kultlra, to nie su nastroje, artefakty a iné hmotné veci, ale to, ako ich ¢lenovia
skupiny vnimaju, interpretuju a pouzivaju. Kultaru predstavuju hodnoty, symboly
a perspektivy, ktorymi sa odlisSuju l'udia v modernej spolo¢nosti. Cudia v ramci jednej
kultary zvycajne rovnako, resp. podobne interpretuji vyznam symbolov, artefaktov
a spravania. Na lepSie pochopenie kultiry bolo pouzitych viacero modelov a ilustracii,
z ktorych ju najvystiznejSie charakterizuje prirovnanie k 'adovcu (Schein, 1992), cibuli
(Hofstede, 1991) a stromu.

Zobrazenie ladovca predstavuje hmatatel'né a viditelné znaky kultary (viditeInd cast’
ladovca nad vodou) a nehmotné, neviditel'né znaky (postoje, hodnoty, a pod.), ktorych je
viac.

Analogicky, zobrazenie kultiry ako cibule* predstavuje postupné odstrafiovanie jej
vonkajSich vrstiev — viditeI'nych znakov a prechod k prvotnym, zakladnym hodnotam,
presvedceniu, vyznamom, atd’.

Strom dava do kontrastu korene a korunu ako skryté a viditeIné znaky kultury. Prechod
medzi kultirami znamend v tejto symbolike presddzanie stromu — korene musia byt
chranené a v novom prostredi bude podpora vel'mi potrebna.

Pri $tddiu a skimani interkultarnych rozdielov povazujeme =za doélezité blizsie
charakterizovat’ pojem kultira a uviest’ rozne etapy vyvoja jeho r6znorodého chépania.
Na zaklade r6znych pohl'adov na pojem kultira mozeme urcit niektoré charakteristiky

nami porovnavanych krajin a skimat’ ich vplyv na manazérske riadenie.
p y i ply

V nasledujtcich kapitolach sa zameriavame na genézu a do istej miery aj etymologiu
pojmu kultura od jej vzniku az do suéasnosti. Prva kapitola v chronologickom poradi
opisuje jednotlivé etapy vyvoja pojmu kultara do 19. storocia, zatial’ ¢o v druhej kapitole
sa sistred’ujeme na vyvoj a prehl'ad definicii kultary a jej charakteristiku v ramci r6znych

vednych disciplin.

40br. 2, s.22
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2.1 Vyvojové etapy pojmu kultira

Ako sme spominali vo v§eobecnom tvode, povod slova kultira mézeme najst’ v antickom
staroveku. Podla Harperovho etymologického slovnika® pojem kultara pochadza
z latinského podstatného mena ,,cultura®“, ktoré doslova znamenalo pestovanie,
kultivovanie a pol'nohospodarstvo a spoc¢iatku sa pouzivalo vylu¢ne v tomto vyzname —
kultivacia polnohospodarskej pddy, produktov a staranie sa o dobytok. Je viac ako
pravdepodobné, ze povodny vyznam slova kultura je tiez odvodeny od latinského ,,culter®,
¢o sa doslova prekladalo ako ndz, radlica na pluhu.

Zakladom slova ,,cultura® bolo vsak latinské minulé pricastie ,,colere®, ktoré, okrem
iného, znamenalo starat’ sa, obyvat’, ochranovat’, kultivovat’ a uctievat’. Z tohto slovného
zékladu (,,colere) pochadzaju aj d’alSie slova, napriklad ,,colonus* (kolénia) a ,,cultus*
(kult).

Od kultary ako kultivacie prirody a pol'nohospodarstva sa jej vyznam posuva v ¢asoch
antického Rima na troven, ktoré je zdkladom vSetkych nasledujucich skiimani, pohl'adov
a charakteristik. Tento zaklad polozil Marcus Tullius Cicero (106 — 43 pred n. l.), ktory
ako prvy pouziva vyrazy ,cultura animi“ a ,,cultura mentis“. Tieto vyrazy znamenaju
LHkultivaciu“ Tudskej duSe, trénovanie, posiliiovanie mysle a ducha prostrednictvom
vychovy a vzdelavania, a v prenesenom vyzname pomenovavaju filozofiu. (Jahoda In:
Vaalsiner, 2012, s. 25) Inak povedané, Cicero tvrdi, ze kultira je l'udska vzdelanost
a kulttrou ducha je filozofia,® ¢im dava zaklad chdpania kultiry, ako charakteristiky
I'udskej vzdelanosti. Takéto chapanie kultury, ako rozvoja l'udskej osobnosti, sa vSak
v Eurdpe objavuje a postupne rozvija az od 16. storocia, ked’Ze sa v stredoveku pojem
kultara vo vyzname kultivacie I'udskych schopnosti prili§ nepouziva. Ak sa S pojmom
kultira predsa len stretavame, tak len v ndbozenskom kontexte, pripadne ako ekvivalent
pojmu uctievanie.

Kultira najmid vdaka nastupu humanizmu, renesancie a osvieteneckej filozofie a jej
hlavnych predstavitelov opatovne dostava zmysel, ktory naznacil Cicero, priCom Sa ale
stale pouziva jej povodny vyznam, tykajuci sa agronomie. Renesanény navrat k ¢loveku
dava pojmu kultura novt funkciu, ktord ma jasne rozliSovat hranicu medzi ¢lovekom
a prirodou. Clovek je aktivny tvorca kultary, prostrednictvom ktorej prekracuje kruh

svojich moznosti, pretvara prirodu, a tym aj seba samého. Pre predstavitel'ov osvietenstva

5 http://www.etymonline.com, 17. 1. 2014
® Cicero vo svojich Tuskulskych rozhovoroch (45 pred n. 1.) doslova pise ,,cultura animi philosophia est*.
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je kultura sférou 'udskej existencie, ktord kontrastuje so svetom prirody. Plody kulttry sa
odlisuju od prirodného prostredia— ¢lovek sa odliSuje od zvierat tym, Ze je kultirna bytost’.
Takéto chapanie kultury, ktoré sa zameriava na zjemiovanie a zuSl'achtovanie 'udskych
schopnosti, d’alej rozvijaji nemecki badatelia a filozofi, ale najma J. G. von Herder (1744
— 1803), ktory vo svojom diele Ideen zur Philosophie der Geschichte der Menschheit
(1784 — 1791)" uplne prekonava osvietenecké koncepcie kultiry. Podla neho ¢&lovek
pocas svojej existencie nahradza nedostatky kulturou, ako Specifickym prostriedkom na
prispésobovanie sa prostrediu. V dejinach kultary, ktoré Herder chape ako staly narast
humanity a sebautvarania ¢loveka, pripisuje najdolezitejSiu Glohu kulturnej tradicii.
Odmietal tedriu o nekulturnych narodoch, kedze kulturu povazoval za vSeobecnu
vlastnost’ socialneho spoluzitia vSetkych narodov. Ako sam o kultare hovori, (Williams,
1976, s. 89) ,, nic nie je menej urcité ako toto slovo, a nic nie je zavadzajicejSie ako jeho
aplikdcia na vsetky narody a casy“. Herder pripastal existenciu kultirnejSich a menej
kultarnych spolocenstiev, ale kulturu ako taku, povazoval za nieco, ¢o je pre l'udi
univerzalne. Uz vtedy argumentoval, aby sa hovorilo o kultarach v plurali — o ich
odlisnostiach a Specifikdcidch nielen z pohl'adu néarodov a réznych obdobi, ale aj o
jednotlivych socialnych a ekonomickych kultrach skupin vo vnutri narodov. Takisto
napadal a odmietal europsku dominanciu nad Styrmi Stvrtinami Sveta. Tieto tvrdenia
potvrdzuje aj Williams (1976, s. 89), ktory Herdera cituje: ,, Ludia vsetkych kutov sveta,
ktori ste doteraz skonali, nezili ste len preto, aby ste pohnojili zem svojim popolom, aby
vase potomstvo bolo na konci vekov Stastné v europskej kulture. Samotna myslienka
nadradenej europskej kultury je nehanebnou urazkou majestatnosti Prirody. *

Herderove chapanie pojmu kultira ako niecoho, v ¢om sa stretdva jeho filozoficky aj
vedecky rozmer, mézeme povazovat za vyvrcholenie tedrii kulttry.

Dalsi vyvoj pojmu kultira Vv sebe nesie narastajucu divergenciu medzi filozofickou
a vedeckou dimenziou, ktoré sa rozvijali v dvoch paralelnych liniach.

Prva (filozofickd) linia nadvézuje na diela renesancnych humanistov a osvietencov, ktoré
d’alej rozvijaju predstavitelia nemeckej klasickej filozofie. Zameriava sa najméd na
axiologické (hodnotiace) chapanie kultury, ktorej zdkladom je kategoricky imperativ
a mravny zakon filozofie Immanuela Kanta (1724 — 1804), ktory vo vytvoreni mravne

dokonalej bytosti vidi ciel’ kulturneho vyvoja.

" Myslienky k filozofii dejin l'udstva
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Je potrebné podotknut’, Ze problematika kultary, a zvlast' otdzka kulturnych hodnét, je
najmd v 20. storoci neoddelite'nou sucastou vacsiny filozofickych §kol a smerov.

Druhd linia vyvoja pojmu kultara sa formovala v ramci rodiacej sa antropologie,
etnografie, psychologie, sociologie a d’alSich Specializovanych vednych disciplin. Na
rozdiel od axiologického pristupu toto chapanie kultury nema posudzujici a hodnotiaci
vyznam, ale skor predpokladad existenciu viacerych Specifickych kultar, ktoré patria
roznym skupindm a spoloCenstvam. Zarovenn poskytuje moznost porovnavacich

vyskumov jednotlivych tychto kultur, resp. sociokultirnych systémov.

2.2 Definicia pojmu kultira z antropologického hPadiska

V stvislosti s uvedenymi vyvojovymi etapami sa budeme Vv tejto kapitole snazit’ uviest’
niektoré z definicii a charakteristik pojmu kultara s prihliadnutim na skuto¢nost’, Ze to

vyzaduje prienik viacerych vednych disciplin.

Tvorcom globalnej modernej definicie kulttry je britsky antropolog Edward Burnett Tylor
(1832 — 1917), ktory kultaru® definoval ako ,, komplexny celok, ktory zahfiia poznanie,
vieru, umenie, mordlku, pravo, zvyky a vsetky ostatné schopnosti a Ivyky, ktoré si ¢lovek
osvojil ako clen spolocnosti. (Tylor, 1871, s. 1) Z tejto definicie vychadzaju takmer
vSetky nasledujuce vedecké definicie kultary. Tylor pojmu kultira pridava nova funkciu
a umozinuje komparativne Studovat’ r6znost’ 'udskych spolo¢nosti v ¢ase a priestore. Tiez
moézeme vidiet, Ze v jeho chépani kultira nie je produktom ¢loveka ako jednotlivca, ale
ako ¢lena istej skupiny alebo spolo¢nosti, a zaroven, kultiru nemame vrodenu, ale sa jej
samostatne uéime a osvojujeme Si ju. Antropologicky pojem kultiry vychadzajtci
z Tylorovej definicie sa najmid v 20. storo¢i stdva vychodiskom pre viacero vednych
disciplin (napr. archeoldgia, etnografia, socidlna a kultirna antropoldgia, sociologia,

psychologia a i.).

Kazdé4 nova disciplina priSla s novou, upravenou definiciou kultiry, ktorou sa snazila
zamerat’ len na jej urCit oblast. Aby sme lepsie ilustrovali tuto r6znorodost’, uvadzame
niekol’ko vedeckych disciplin, smerov a oblasti a ich stru¢nti charakteristiku chapania

pojmu kultura.

8 Tylor v praci porovnava civilizaciu s kultirou a v ivodnej definicii ich pouziva ako synonyma.
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Vo filozofii, v umenovednych disciplinach, ale aj v beznej komunikacii sa kultura stale
chape a pouziva vo svojom povodnom, humanistickom vyzname. Kultira sa stavia ako
protip6l prirody. Svoju hodnotiacu funkciu plni najméa pri posudzovani mravov, v skimani

a porovnavani materidlneho a duchovného sveta.

Pre sociolingvistu je kultura nerozoznatelna od jazyka, priCom ziadne navzajom

porovnavané jazyky nebudi rovnako odrazat’ rovnaku realitu.

Socidlna psychologia sa zameriava na vyskum osobnosti a kultary, ¢o ju v sicasnosti stavia
do medziodborovej oblasti. Kultiru vnima ako ,,Sosovku, ktord urcuje, ¢o ludia v danej

situdcii vidia a ako na to reaguju. “ (Maude, 2011, s. 4)

Sociologia sa snazi definovat’ kultiru ako to, ¢o Tudstvo odliSuje od zvierat. Je to
akdkol'vek ludska c&innost, vztahy, vplyv, komunikdcia a spoluprdaca l'udi v ramci
spolocenstva, a tiez pdsobenie a materidlny alebo nematerialny vysledok 'udskej ¢innosti,

resp. prace.

Vzhl'adom na predmet prace nemdzeme nespomenut fakt, Ze najméd vdaka velkému
vplyvu globalizacie sa kultara v poslednych rokoch dostala do pozornosti réznych tedrii
komunikdcie, ktoré sa zaoberaju najmid efektivhym poddvanim informadcii
prostrednictvom réznych foriem. Tato skuto¢nost’ zacala byt Coraz vyznamnejSia najma
pri interakcii predstavitelov rdznych kultir a narodov avznikla interkultirna
komunikdcia, ktord kulturu chape ako prostriedok, ktory po urcitej dobe percepcie,
osvojovania, opakovania a naslednej situacnej aplikacii, moze sluzit na efektivne

dorozumievanie sa v multikultirnom prostredi.

Antropolégia by kultiru vSeobecne vnimala ako motor, ktory posuva zdielané
presvedcenie a tradicie spoloCnosti z generacie na generaciu. ,, Moderna antropologia
Vv suvislosti S kulturou vzdy uvazuje o pluralite sposobu zivota, ktory je potrebné chapat
V kontexte vlastnych pojmov spolocenstva. “ (Darulova, KoStialova, 2010, s. 17)

Schein tato diverzitu kultury chape tak, ze kultira lezi na krizovatke niekolkych
spolocenskych vied a odraza predsudky kazdej jednej z nich — obzvlast antropologie,
socioldgie a socidlnej psychologie. (1990, s. 109)

Mnozstvo a roznorodost definicii kultary sa podl'a Maudea (2009, s. 4) pred viac ako
polstoro¢im pokusili ukazat’" autori Kroeber a Kluckhohn. Snazili sa identifikovat

a zhromazdit' vSetky dostupné a zname definicie kultiry v tom case. Zozbierali 64
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roznych definicii kultiry, a aj ked’ je zrejmé, Ze odvtedy sa ich pocet podstatne zvysil,
ukazali, Ze neexistuje jednotnd definicia kultiry, ktora by bola univerzélna.
Z tohto mnozstva definicii uvadzame niektoré najaktualnejsie, t.j. tie, ktoré boli

sformulované za poslednych 20 rokov.

Hofstedeho definicia kultary zroku 1994 je natol'ko znamou najmid v Stadiach
interkulturnej komunikacie a firemnej kultary, Ze sa stava takmer univerzalnou. Aj v nasej
publikacii sa k nej vraciame vo viacerych kontextoch a stvislostiach. Kultaru definuje
ako ,, kolektivne naprogramovanie myslenia, ktoré odlisuje clenov jednej kultury od

druhej . (Hofstede In Maude, 2009, s. 4)

Klasické antropologické vnimanie kultury prezentuju Harris a Moran (2011, s. 39), ked’
kultaru povazuju za ,, subor poznatkov, presvedceni, hodndt, ndbozenstva, zvykov,

nadobudnutych skupinou ludi a prendSanych z generdcie na generdciu. *

Neil Thompson (In Maude, 2009, s. 4) povazuje za kultaru predpoklady, ktoré povazujeme

za samozrejmé.

Vel'mi podobné chapanie uvadza aj Schein (2004, s. 22), ktory sa kultaru snazi definovat
na zaklade skiumania toho, ako vnimaju kultiru bezni l'udia, a tvrdi, Ze definicia kultary
by mala zdoraznovat zdiel'anie naucenych skusenosti, ako aj ich nasledovné prirodzené

chépanie (branie za samozrejmé) ¢lenmi istej skupiny alebo organizécie.

Bencikova (2007, s. 17) definuje kultaru ako ,, zdielany systém vyznamov sveta, v ktorom
zijeme “, teda ludia, ktori zdielaju tie ist€ nézory a postoje v ramci urcitych situdcii

vytvaraju Specificka kultirnu skupinu.

Napriek roznosti zamerania definicii kultiry mo6zeme konstatovat’, ze nachadzaja prienik
V tom, Ze je to systém presvedceni, hodnot a praktik, ktoré umoziiuju urcitej kulttre riesit
univerzalne problémy®. Vzajomné vztahy muZov a Zien, sposob, ako vychovavat deti
a ako sa starat’ o starSich, to vSetko st priklady univerzalnych problémov, ktoré kazda
kultdra rieSi vlastnym, jedinecnym spdsobom. Aj ked st zékladné funkcie kultary
univerzalne, sposoby, akymi st dosahované, st vel'mi lokalizované.

Koncept kultary preto stale ostava nepresny, avSak mozZno urobit’ niekol'ko vSeobecne
platnych charakteristik. Podl'a Mauda (2009, s. 5) st to nasledujuce:

- Tudia, ktori zdiel'aju jednu kultaru, maji Casto ten isty rasovy alebo etnicky povod,

9Pozri Obr. 1, s. 20
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- Clenovia rovnakej kultiry ¢asto obyvaju ten isty geograficky region,
- Clenovia rovnakej kultury vSeobecne zdielaji rovnaky systém hodnot (ktory moze
kolidovat’ s hodnotovym systémom inych kultar),

- formovanie kultary je stcast'ou 'udského formovania. Nikto nie je ,,mimokultarny*.

Lawless (1996, s. 46) hovori o siedmich charakteristickych c¢rtach kultary, ktoré
vSeobecne platia. Tvrdi, ze kultGra je naucend, zdieland, symbolickad, integrovana,

racionalna, dynamicka a prisposobiva.

Clovek sa kultare uéi tym, Ze Zije v urditej spolo¢nosti, ze sa prispdsobuje Pud’om,
s ktorymi sa v skupine (rodina, $kola) alebo v spolo¢nosti (napr. masmédia, vrstovnici)
stretava. Prave tento proces ucenia, prispdsobovania sa kultire a osvojovania si beznych
I'udovych modelov skutoénosti kompletizuje l'udsku bytost. Moze byt formalny (zaéina
vychovou rodi¢mi a pribuznymi, ktori detom vstepuju kultiirou uréené normy a poucky)
a neformalny (ndhodné inStrukcie, resp. napodobiniovanie spravania v réznych situaciach;
moze prebiehat’ aj formou povesti, pribehov, legiend, atd’., ktoré prenesene zobrazuju
kultarne normy). V sociologii sa tento proces nazyva socializaciou, V antropologii

enkulturaciou.

Obrazok 1: Kultura ako uzavrety systém

Kultarne Zakladné
hodnoty N | presved&enia

Kulturne
praktiky

Zdroj: Maude, 2009, s. 5

Kultura je zdielana tak, ze si ¢lovek stykom s ¢lenmi tej istej skupiny osvojuje vzorce
a typy spravania. Medzi tieto vzorce mozeme zahrnut aj spoloény jazyk, ktory moze

zdiel'at obrovské mnozstvo I'udi na rozl'ahlom geografickom priestore. Tieto vzorce
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spravania si nemozno zvolit, s nam predurcené, a teda rozhodovanie je ,,obmedzené*
kultarou. ,,Sme zajatcami kultury zdielanej s ostatnymi, a zaroven len vdaka tejto
zdielanej kultiire mézeme vojst do zmysluplnej a uspokojivej interakcie s inymi. “ Lawless
(1996, s. 55)

Ziadny iny tvor nepouziva symboly na odovzdavanie obrovského mnoZstva informacii
v takej miere, ako l'udia. NajdélezitejSim symbolickym prostriedkom na zdielanie
a odovzdavanie kultary je jazyk. Bohatstvo symbolickych obrazov Tudskej reéi je
nevycislitel'né, a to, o im dava symbolicky zmysel, nie s len zvuky, ale vyznam, ktory
sa spaja s nie¢im videnym alebo podutym V uréitom kultirnom kontexte. Dal3imi

typickymi kultarnymi symbolmi su tanec, hudba, umenie, atd’.

Vsetky zlozky kultury (predstavy, ¢innosti, normy, hodnoty) st integrované, prepojené
a vzajomne sa ovplyviiuju. Pri zmene ktorejkol'vek z nich dochadza k reakcii a zmene
Vv inej Casti kultirneho systému.

Kazda kulttra je racionalna, logicka a ucelena pre ¢lenov istej skupiny, aj ked’ bude tplne
nepochopitelna pre ¢lenov inej. Prikladom moézu byt prislusnici ,.civilizovaného*
zapadného sveta, ktori kolonizovali ,barbarské”, ,,nekultarne* oblasti. Ak hovorime
0 integrovanej a racionalnej ¢innosti, musime predpokladat’, Ze vSetky kulturne ¢innosti
majui nejaky ucel, teda aj jej vzorce a hodnoty by mali byt formované na plnenie tohto

ucelu. (Lawless, 1996, s. 62)

Ak by bolo mozné spochybnit’ relevantnost’ predchadzajicich kultarnych vlastnosti,
nemozno tak urobit’ pri jej vlastnosti dynamiky a z nej vychadzajicej prisposobivosti.
VSetky kultary st dynamické, podliehajt, ¢i uz vnatornym (vychadzajiicim zo samotne;j
kultary) alebo vonkajsim (kontakt s inou kultarou, prostredim) zmenam. Kultury sa musia
menit’ a vyvijat’, pretoZe sa stale objavujii nové problémy a situdcie, ktoré je nutné riesit’,
a to je mozné len zmenou, resp. prisposobenim spravania a nazorov. Dynamickost’ kultary

je jej najcharakteristickejSou vlastnost’ou.

2.3 Narodna Kultiura a kultarne dimenzie

,Je mnesporné, zZe znalost narodnej kultury umoZnuje lepSie pochopit, predvidat a

ovplyvnit ludské konanie. * (Lawless, 1996, s. 53)

Z charakteristik, ktoré uvaddzame v predchadzajucich kapitoldch vyplyva, ze kazdy

jednotlivec si so sebou nesie ,niekolko kultar”“. VSetci sme ¢lenmi viacerych
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spolocenstiev a skupin (rodina, Skola, Sportové kluby, praca, firma, atd’.), ktoré maju
vlastny spdsob vnimania a rieSenia problémov, teda vlastni kultiru. Mdzeme tiez
povedat, Ze kazdy jednotlivec ma niekolko vrstiev kultary. Zakladnym jadrom su
hodnoty, ktoré ¢lovek ziskava vychovou, ostatné vrstvy st oblasti stzv. kultGrnou
pecatou, resp. oblasti inych kultirnych spolocenstiev, ktoré ho akymkol'vek spdsobom
ovplyviiuju a formuju. Tento model nazyvame aj cibul'ovy model, ktory do praxe zaviedol
Hofstede a je pre svoju nazornost’ a komplexnost’ vel'mi pouzivany. ,, Symboly, hrdinovia
a ritudly su podla miery viditelnosti pre vonkajsieho pozorovatela tzv. Supkami alebo

vrstvami cibule.

Obrazok 2: Cibulovy model kultury

Hrdinovia

Ritualy

Hodnoty

Zdroj: Hofstede, 2007, s. 17

Hofstede im rozumie ako samostatnym prvkom kultiry a oznacuje ich ako zvyky,
predstavuju viditelnu vonkajsiu cast' kultury, tzv. culture one. Jadro kultury tvoria
hodnoty, ktoré nie su priamo pozorovatelné a mézeme ich odvodit z viastnosti a spravania
prislusnikov urcitej kultury — tzv. culture two. (Gazova, 2009, s. 32) Existuje vSak aj
spolo¢na vrstva, ktora je tvorena prislusnostou jedinca k urcitej zemi, krajine, narodu.
Kazdy nérod, kazdé etnické spolocenstvo ma svoju vlastnu kultaru, ktora si vytvorili
pocas Specifického vyvoja a ktord ich dnes urcuje. Je to koncept etnickej, resp. narodne;j

kultary, ktordt mézeme definovat ako ,, kulturu, ktoru v priebehu historie vyvinulo velké
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mnozstvo ludi, ktori sa narodili alebo citia ako prislusnici urcitého naroda a definuju si

tuto kulturu ako zdavdznu a urcujucu svojmu bytiu. “ (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 92)

V Coraz viac globalizovanom svete sa stdva narodna kultara stale dolezitejSou
Z niekol’kych dovodov. Podl'a Maudea (2009, s. 7) narodna kultara dava 'udom identitu
a jedinecnost’, poskytuje legadlny rdmec, vV ramci ktorého funguju nadnarodné spolo¢nosti
a medzinarodny obchod, poskytuje hranice (obmedzenia) na vykonavanie

medzinarodnych projektov a interkulturnych obchodnych praktik.

Uréujucim faktorom narodnych kultar st hodnoty. Tie sa s velkou zotrva¢nostou
prenasaju z generacie na generaciu. Ak teda predpokladame, ze kazda kultara obsahuje
takéto stadle hodnoty — vzorce spravania, ktoré wvznikali, zanikali, formovali sa
a presadzovali pocas niekolkych generacii, a ze zaroven koncentruju skusenosti tychto
generdcii, mame k dispozicii material, ktory je mozné porovndvat. Porovnavanie kultur,
resp. ich hodnotovych charakteristik je mozné v pripade, ak sa porovnava to, aky doraz
kladie prislu$na kultara na jednotlivé prvky spravania ¢loveka. Tieto zakladné tendencie
prislusnikov kultur sa nazyvaji kultirne dimenzie a s vzajomne nepriepustné. Mozno ich

vSak spojit’ a vytvorit typologiu dimenzii narodnych kultur.

Stadiu cudzej kulttry sa v praxi nedéva tol’ko &asu a priestoru, ako by bolo vzhl'adom na
pomerne frekventovanu interkultarnu obchodnt interakciu potrebné. Kultirne dimenzie
sa preto spolu s kultrnymi Standardmi stali idedlnym nastrojom, ktory umoziiuje
porovnavat’ a spoznavat’ rozne kultury na zaklade ich dominantnych charakteristik.
Modely kultarnych dimenzii st zalozené na bipolarnych Skélach, ktoré maja v krajnych
poziciach extrémne podoby jednej vlastnosti, napriklad dimenzia individualizmus verzus
kolektivizmus. Tymto spdsobom §kaly pontkaji nespocetné mnozstvo poloh, do ktorych
je mozné zaradit’ skimanu kultiru. Dant polohu je mozné definovat’ napriklad ¢iselnym
ohodnotenim (napr. Hofstedeho kultirne dimenzie, pozri d’alej 2.3.1) alebo slovnym
vyjadrenim — napriklad kultira skor kolektivistickd, kultira mierne individualistickd
a pod. Pri porovnavani kultar nam kulturne dimenzie poskytuji moznost’ konstatovat’, ¢i
je kultara viac alebo menej kolektivisticka/individualisticka, atd’.

Dalsim modelom su kulturne $tandardy. Tie si meradlom toho, ¢o kazdy narod alebo
etnikum povazZuje za spravne, normalne a etické. Spolu s normami st tieto Standardy
neoddelitelnou sucastou osobnosti ¢loveka a st povazované za jednoznacné a platné.

Podrla nich vyberame a organizujeme informacie, hodnotime a vyvodzujeme ddsledky.
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V minulosti sa niekol'ko vedcov pokusalo popisat’ a roztriedit’ odlisnosti cudzich kultur
a tymto spdsobom poskytnit’ navod na ich spoznanie. Ich struény prehlad uvadzame
v kapitole o0 sucasnom stave skumania problematiky. V nasledujucich kapitolach
uvadzame dva priklady modelov kultirnych dimenzii a Standardov, ato Hofstedeho

a Trompenaarsa.

2.3.1 Kultirne dimenzie podl’a Hofstedeho

Ako sme uz uviedli, Hofstede kultaru vnima ako ,, kolektivne naprogramovanie myslenia,
ktoré odlisuje clenov jednej skupiny alebo kategorie ludi od inej . (1999, s. 139)

Jeho pristup vel'mi Casto slazi ako ndvod, resp. sprievodca pre modely kultirnych
dimenzii. VeI'mi podrobne popisuje subory prejavov, odporaéanych spésobov a noriem
spravania v jednotlivych kultrach. Model kultarnych rozdielov vytvoreny z polarit
Styroch dimenzii — maskulinity, mocenského odstupu (mocenskej vzdialenosti), miery
individualizmu a vyhybaniu sa neistote. Neskor Hofstede pridal piatu dimenziu,
kratkodobti a dlhodobu orientaciu, aby ju napokon $pecifikoval a nahradil poslednymi
dvomi najaktualnej$imi dimenziami — pragmatizmom a pozitkami.

Povodny vyskum, v ktorom boli posudzované prvé Styri dimenzie, vykonal Hofstede
v rokoch 1967 az 1973 v 50 krajinach v ramci firmy IBM. V roku 1991 v spolupraci
s ¢inskymi profesormi pridal dimenziu zamerani na kratkodobu alebo dlhodobu
orientdciu najmé preto, aby diferencoval sposob myslenia medzi Vychodom a Zipadom.
Tato dimenzia, ktorou svoj vyskum rozsiril o d’alSich 23 krajin, vychadzala z Konfuciovej
filozofie. V roku 2010 Minkov® vytvoril na ziklade World Values Study!! dve nové
dimenzie, pri¢om jedna z nich bola uplne nova — p6zitky a d’alSia bola v podstate replikou
povodnej piatej dimenzie, ale bola premenovand na pragmatizmus. V suCasnosti teda
Hofstede poskytuje moznost’ porovnavat rozdiely ndrodnych kulttr v Siestich dimenziach

v jeho tzv. 6-D modeli.
Mocensky odstup

Mocensky odstup moézeme vnimat’ ako mieru, do akej slabsi ¢lenovia institacii alebo
organizacii v Krajine ocakavaju a prijimaji nerovnomerné rozdelenie moci. (Hofstede,

1997, s. 28) Tato kultarna dimenzia potvrdzuje, ze postavenie I'udi v akejkol'vek socialnej

10 Michael Minkov — Hofstedeho spolupracovnik, vyznamny bulharsky profesor, zaoberajci sa kultarou,
interkultirnymi rozdielmi a globalizaciou
11 Svetova $tadia hodnét; http://www.worldvaluessurvey.org, 8. 4. 2014
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organizacil nie je rovnocenné. Niektori maju v rukach moc, ini bohatstvo alebo uznanie
a resSpekt, ale len maloktora skupina alebo jednotlivec ma vsetky. Pri kultarach s vysokou
mierou (indexom) mocenského odstupu su tieto rozdiely medzi jednotlivymi vrstvami
jasne dané, ale aj vSeobecne akceptované. Nerovnost’ je pritomna v kazdom socialnom
systéme. Spolocnost’ je schopna teda akceptovat’ vysSie hierarchické delenie, zatial’ Co
nizka miera mocenského odstupu indikuje, Ze skupina preferuje rovnocenné vztahy
s rovnakymi prilezitostami pre vSetkych. V takychto kultirach méze dokonca dochadzat
k prerozdel'ovaniu bohatstva, aby sa dosiahla pozadujuca rovnost. Hromadenie moci a jej
prejavy st v takychto kultarach neziaduce a organizac¢né Struktiry su ploché a prehl'adné.
Viac ako na postaveni a tituloch zalezi na konkrétnych schopnostiach ¢loveka. Deti st
vedené k samostatnosti a k schopnosti vediet’ sa postarat’ o seba. V takychto kultarach je

tiez znacny sklon k decentralizacii moci.

Tabulka 1: Mocensky odstup

Maly mocensky odstup

Vel’ky mocensky odstup

Nerovnost’ medzi 'ud’mi treba
eliminovat’.

Nerovnost’ medzi 'ud’'mi sa o¢akava a
je ziaduca.

Ucitelia o¢akéavaju od Ziakov
iniciativu.

Vsetku iniciativu v triede prebera
ucitel’.

Studenti sa spravaju k uéitelom ako
k seberovnym.

Studenti sa spravaju k uéitelom s
reSpektom.

Hierarchia v organizacii znamena
nerovnost’ roli, ktora je potrebna.

Hierarchia v organizacii odraza
existenénu nerovnost’ medzi vys$imi a
niz§imi vrstvami.

Decentralizacia je populéarna.

Centralizacia je populérna.

Malé¢ platové rozdiely medzi hornou a
spodnou vrstvou organizacie.

Velké platové rozdiely medzi hornou
a spodnou vrstvou organizacie.

Podriadeni o¢akavaju, Ze sa budua s
nimi pracovné otazky konzultovat'.

Podriadeni oc¢akavaju, ze sa im povie,
¢o maju robit’.

Idealny nadriadeny je zdroj napadov.

Ide4lny nadriadeny je benevolentny
autokrat alebo dobry otec.

Vzdelanejsi I'udia vyznavaju mene;j
autoritativne hodnoty ako mene;j
vzdelani.

Aj vzdelanej$i aj menej vzdelani l'udia
vyznéavaju takmer rovnaké
autoritativne hodnoty.

Zdroj: Hofstede, 1997, s. 37
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Individualizmus a kolektivizmus
Vysoka miera individualizmu je charakteristicka pre spolocCenstva, Vv ktorych su vol'né
vdzby medzi jednotlivcami, t.j., ze sa postara o Seba a o0 svoju najbliz§iu rodinu.
V kolektivnej spolo¢nosti, ako naznacCuje nazov, su l'udia od malicka integrovani do
silnych, sadrznych skupin, ktoré ich za ich lojalnost’ chrania a pomahaji im po cely zivot.
Prislugnik takejto tzv. ,,my* kultary (Durigova, 2004, s. 36) citi lojalitu a prislusnost’ ku
kolektivu, aje preto velmi naroné preruSit spoloCenské vdzby, ktoré su prenho
nesmierne dblezité nie len z praktického, ale najma zo psychologického hl'adiska. Naopak
VvV tzv. ,ja* kultire su zaujmy jednotlivca nadradené zdujmom skupiny, pricom cielom
jednotlivca je ¢o najskor sa osamostatnit’, pripadne Uplne prerusit’ styky so skupinou.

Tabulka uvadza podstatné medzi

rozdiely kolektivistickymi a

individualistickymi kultarami.

Tabulka 2: Individualizmus vs. kolektivizmus

Individualizmus

Kolektivizmus

Identita spoc¢iva na spolocenskej sieti,
ku ktorej jednotlivec patri.

Identita spoc¢iva na jednotlivcovi.

Treba navzdy udrzat’ harmoniu a
priamej konfrontacii sa vyhybat.

Povedat’ svoj ndzor je
charakteristickym znakom cestného
¢loveka.

Porusenie noriem vedie k pocitu
hanby a strate tvare pred sebou i pred
skupinou.

Porusenie noriem vedie k pocitu viny
a strate sebatcty.

Ciel'om vzdelavania je naudit’ sa, ako
veci robit’.

Ciel'om vzdeldvania je naucit’ sa ucit.

Diplomy a iné osvedcenia
zabezpecuju vstup do skupiny s
vyS$§im statusom.

Diplomy a iné osvedcenia zvysuju
ekonomicku hodnotu a/alebo
sebatctu.

Vztahy prevladaju nad tllohami.

Ulohy prevladaji nad vztahmi.

Prijatie novych pracovnikov a
rozhodovanie o povySeni berie do
uvahy skupinu, do ktorej zamestnanec
patri.

Prijatie novych pracovnikov a
rozhodovanie o povySeni vychadza
vyluéne zo zru¢nosti zamestnanca a z
prislusnych pravidiel.

Manazment je manazment skupin.

Manazment je manazment
jednotlivcov.

Zdroj: Hofstede, 1997, s. 67
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Maskulinita vs. Feminita

V tejto dimenzii je maskulinita charakteristicka pre krajiny, v ktorych st tlohy muzov
a zien podstatne odliSné. Muzi su asertivni, tvrdi, zamerani na tspech, zatial’ ¢o sa od Zien
ocCakava skromnost’, jemnost’, starostlivost’ o kvalitu zivota.

Pokial’ sa ulohy pohlavi prekryvaju, resp. nie st jednoznacne definované, teda napriklad
aj muzi ako aj zeny maju byt skromni a maju sa sustredit’ na kvalitu zivota, mézeme
hovorit’ o femininnej spoloc¢nosti. Vplyv prevladajucich ,,muzskych* alebo ,,zenskych*
prvkov a hodno6t sa mdze prejavit aj v prevladajucej industridlnej orientacii Krajiny.
Maskulinne orientované krajiny vacSinou maji konkuren¢nu vyhodu vo vyrobnych
podnikoch, v ktorych sa vyzaduje efektivna, presna a rychla produkcia a dodrziavanie
noriem. Na druhej strane vo femininne orientovanych krajinach sa zameriava skor na
oblasti sluzieb (napr. prepravné a poradenské sluzby), v ktorych sa da zuzitkovat’ vzt'ah
na priame rokovanie, kontaktovanie sa s I'ud'mi, resp. aj v produkcii, ktora zavisi od
potrieb zakaznika. V nasledujtcej tabul'ke uvadzame prehl'ad zakladnych rozdielov medzi
Krajinami s vysokou a nizkou mierou maskulinity.

Tabulka 3: Maskulinita vs. feminita

Feminita Maskulinita

Prevladajicimi hodnotami v Prevladajtcimi hodnotami v
spoloc¢nosti st starostlivost’ o druhych | spolo¢nosti su materidlny uspech a
a zachovanie hodnot. pokrok.

Ludia a vzt'ahy st dolezité. Peniaze a veci su dolezité.

Kazdy ma byt skromny. MuZi maju byt asertivni a tvrdi.

Neuspiet v Skole je nevyznamny Neuspiet’ v Skole je tragédia.

problém.

Chlapci aj dievcaté Studuji rovnaké Chlapci a dievcata Studuju odlisné
predmety. predmety.

Pracovat, aby sme Zili. Zit, aby sme pracovali.

Sympatia so slabymi. Sympatia so silnymi.

V rodine sa aj otec aj matka zaoberaji | V rodine sa otec zaobera faktami,
faktami a citmi. matka citmi.

Priatel’skost’ ucitel'ov sa ceni. Brilantnost’ ucitel’'ov sa ceni.

RieSenie sporov kompromisom a
vyjednavanim.

Zdroj: Hofstede, 1997, s. 96

RieSenie sporov vybojovanim.
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Vyhybanie sa neistote

Tuto dimenziu mozeme charakterizovat ako mieru, ktorou sa clenovia kultary citia
ohrozeni neistymi a neznamymi vecami a situaciami, a zarovein snahu celit’ tymto zmenam
Vv socialnych skupinach.

Kultary s vysokym indexom obav z neistoty si ovel'a expresivnejsie, l'udia su odvaznejsi
a prezentuju svoj ndzor za kazdu cenu. V kulturach s nizkym indexom obév z neistoty sa
prejavuje strach z novych veci, tzkostlivost’ a do¢asné potlacanie expresivnych prejavov.
Kultury, ktoré sa snazia vyhnat neistym a nejednoznacnym situaciam, maji vela
formalnych zakonov a pravidiel, ktoré upravuji prava a povinnosti socidlnych subjektov
a citia uspokojenie pri ich napifiani a dodrziavani. Kultary s nizkym indexom obav z

neistoty si mnohé socialne situacie rieSia automaticky bez pisanych postupov.

Tabulka 4: Vyhybanie sa neistote

Nizky index obav z neistoty Vysoky index obav z neistoty

Co je odliSné, je zaujimavé. Co je odlidné, je nebezpecné.

Od ucitela sa oc¢akava, ze pozna

Citel moz > heviem®. "
Ucitel moze povedat’ ,,nevie vietky odpovede.

Cas je ramec pre orientaciu. Cas su peniaze.

Emociondlna potreba neustale sa

Prijemny pocit z lenoSenia, tvrda . , , )
) yp ’ zamestnavat’, vnutornd potreba tvrde;j

préaca len ked’ treba.

prace.
Tolerancia k odliSnym inovativhym Potlacanie odlisnych napadov a
napadom a spravaniu. spravania, odpor voc¢i inovaciam.

Neistota v Zivote sa pocituje ako
nepretrzita hrozba, s ktorou treba
bojovat.

Agresia a emocie mézu byt vo
vhodnej chvili a na vhodnom mieste
ventilované.

Neistota je beZnym rysom Zivota a
kazdy den treba brat tak, ako pride.

Agresia a emocie by sa nemali
zverejiiovat’.

Zdroj: Hofstede, 1997, s. 125

Pragmatizmus

Tato dimenzia sa snazi zobrazit, ako sa l'udia vyrovnavaju so skuto¢nostou, ze vela
Z toho, ¢o sa okolo nich deje, nemozno vysvetlit.

V spolo¢nostiach s normativnou orientdciou (opak pragmatickej) ma vicsina l'udi silnt
tazbu, az potrebu mat vysvetlené ¢o najviac, ateda maju velky zdujem V Stanoveni

absolutnej pravdy a osobnej stability. V takejto spolo¢nosti je zjavny velky respekt voci
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socidlnym konvencidm a tradiciam, zameranie sa na dosiahnutie rychlych ciel'ov a nizka
tendencia Setrenia do buducnosti.

Na druhej strane v pragmatickej orientacii vidésina l'udi nepotrebuje mat vysvetlené
vsetko, ked’ze veri, Ze je nemozné uplne chapat’ zlozitost’ zivota. Vyzvou nie je poznat’
pravdu, ale zit’ poctivy (pocCestny, slusny) zivot. Pragmatické spolo¢nosti veria, ze pravda
vo vel'kej miere zavisi od konkrétnej situacie, kontextu a casu. Tiez su tieto spolo¢nosti
schopné akceptovat’ rozporuplnosti, prispésobovat’ sa danym okolnostiam a podmienkam,

odkladat, $etrit, investovat’ a vytrvat v dosahovani vysledkov.

Pozitky

Posledna dimenzia sa zaobera mierou, do akej urc¢ita spolo¢nost’ je alebo nie je schopna
zrieknut’ sa pozitkov. Pozitkami sa mysli najmé vSeobecné uzivanie si Zivota, vol'ny cas,
zabava, dovolenky a pod. Spoloc¢nosti, ktoré potla¢aji uspokojenia potrieb, tak robia

pomocou prisnych socialnych noriem.:

2.3.2 Kultarne dimenzie podla Fonsa Trompenaarsa

Fons Trompenaars je d’al§im predstavitel'om tedrie kulturnych dimenzii, ktory na zaklade
predchadzajtcich poznatkov viacerych autorov (Hofstede, Edward T. Hall a d’alsi), ale aj
svojich vlastnych poznatkov z manazérskej praxe, vypracoval d’al§i popularny model
kultirnych dimenzii.

Spolu s kolegom Hampden-Turnerom popisali sedem dimenzii, ktoré rozdelili do troch
skupin podrla toho, akej oblasti l'udského Zivota sa tykaju. V prvej skupine, tykajtcej sa
postojov ¢loveka k ostatnym I'ud’om, sa nachadza pat’ dimenzii, a to: univerzalizmus vs.
partikularizmus, individualizmus vs. kolektivizmus, neutralny vs. afektivny (prejavovanie
emoécii navonok), Specifické vs. difizne a doSiahnuty vs. prisudeny status. V druhej
skupine, ktord sa tyka vnimania Casu, sa nachddza dimenzia Sekvencny vs. synchronny
a v poslednej skupine zaoberajlicej sa postojom l'udi k prirode, mozno n4jst’ dimenziu

vonkajsia vs. vautorna kontrola. (Trompenaars, Hampden-Turner, 1997, s. 8-10)

Je zjavné, ze tento model dimenzii obsahuje aj niektoré spominané dimenzie a pridava

nové, ktoré Hofstede nepopisuje a ktoré si blizSie charakterizujeme.

12 http://geert-hofstede.com/dimensions.html, 15. 3. 2014
13 http://geert-hofstede.com/dimensions.html, 15. 3. 2014
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Univerzalizmus vs. partikularizmus

Je to rozsah, v ktorom sa vSeobecné pravidla povazuji za ddlezité a urCujuce pre
konkrétne situacie. V univerzalistickej spolocnosti su pravidla vzdy na prvom mieste
a vynimky v ich (ne)dodrziavani su nepripustné.

Naopak v partikularistickych kultarach (ne)dodrziavanie pravidiel vzdy zavisi od
konkrétnej situacie, okolnosti a momentalneho vplyvu. Podl'a toho sa pravidla daja obist’
alebo zmenit. Univerzalistické kultary c¢asto byvaju individualistické, s nizkym

komunika¢nym kontextom. (Trompenaars, Hampden-Turner, 1997, s. 31-33)

Neutralny vs. afektivny

Je to dimenzia, ktora sa zaobera akceptovatel'nost'ou vyjadrovania vnutornych pocitov na
verejnosti. V neutralnych kultarach sa akykol'vek prejav emodcii povazuje za nepripustny
a v komunikacii prevladaju vecné argumenty. V kulturach, Kktoré maju tendenciu
k afektivnemu vystupovaniu, st silné prejavy emocii beznou zalezitostou. (Trompenaars,

Hampden-Turner, 1997, s. 69)

Specifické vs. diftizne

Ide 0 rozliSovanie medzi jednotlivymi oblastami I'udského Zivota (zamestnanie, vol'ny
¢as, rodina a pod.) spajajucimi sa s tzv. socialnymi rolami. Kazdy jednotlivec ma vo
svojom zivote niekolko tloh — roli (Student, uditel’, partner, nadriadeny, atd’.), pre ktoré
existuju uréité pravidla a normy. Ak niekto chce byt v danej tlohe uspe$ny, musi tieto
normy dodrZiavat.

V difuznych kultarach nie je celkom jasna hranica medzi jednotlivymi oblastami, skor sa
prelinaju, zatial’ o v Specifickej kulture je vel'mi tazké prekonavat’ hranice medzi tymito
rolami a dozvediet’ sa, napriklad, nieCo o osobnom Zivote kolegu z prace. (Trompenaars,
Hampden-Turner, 1997, s. 81-86)

Dosiahnuty vs. prisudeny status

Tato dimenzia ukazuje, ako moéze c¢lovek v danej kultare dosiahnut' spolocenské
postavenie. Podl'a Trompenaarsa existuju dve moznosti — dosiahnuty status ¢lovek ziska
na zaklade toho, ¢o dokazal svojimi vykonmi, uspechmi, vysledkami. Druhou moznostou
je pripisovany status, ktory ¢lovek ziskava vd’aka tomu, aky je a ¢im je — ¢i je muz alebo
Zena, v akej rodine sa narodil, aky je jeho/jej vek atd’. Tento status sa ziskava na zaklade
silnej tradicie a silného hierarchického usporiadania spolo¢nosti a akakol'vek zmena

tychto pravidiel je takmer nemozna. (Trompenaars, Hampden-Turner, 1997, s. 102-103)
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Vonkajsia vs. vnutorna kontrola prirody

Na zaklade tejto dimenzie Trompenaars rozliSuje jednak kultary, ktoré sa snazia
kontrolovat’ prirodu, ale aj kultary, ktoré ju reSpektuju a ziju v stlade s niou. Kultury
snaziace sa kontrolovat prirodu vnimaju vSetky problémy ako riesitel'né, prirodu povazuja
za ovladatel'nu a buducnost’ vnimaji ako nieco, ¢o je uplne v ich rukach. Su to najmi
individualistické, na ciel’ orientované kultary. Na druhej strane kultary reSpektujuce
nevyspytatel'nost’ a prirodzenost prirody povazuju moznost kontroly prostredia za vel'mi
obmedzenu a harmoniu medzi nimi a okolim za zakladny predpoklad spokojného Zivota.
Su to kultury, ktoré vyznavaja skor femininne hodnoty, ako su socidlna stabilita, rieSenie
problémov prostrednictvom diskusie v skupine a podobne. (Trompenaars, Hampden-
Turner, 1997, s. 141-142)

2.4 Firemna (podnikova) kultira

Vicsina definicii kultury nachadza prienik v tom, Ze je siborom hodnét, pravidiel
a noriem spravania sa jednotlivca v skupine, resp. spolocenstve. Zo vSetkych uvadzame
Nového charakteristiku kultary, ktory ju vnima ako , Specifické sposoby interakcie
a komunikacie medzi [ludmi. Zasady, pravidla a socidalne normy ovplyviujuce
a upravujuce ich vzajomné spoluzitie v urcitom spolocenstve. “ (1996, s. 24)

Ak by sme vsak chceli definovat ,,spolocenstvo®, museli by sme brat’ do uvahy Skélu od
rozsiahlych spoloenstiev (SirSie regionalne zoskupenia, narody) aZz po velmi malé
socialne skupiny, napr. rodiny. Je teda celkom prirodzené, Ze podnik ako socidlny utvar,
ma svoju Specificka kultaru, ktord sa prejavuje nielen vo forme vnutropodnikovej
komunikacie, sposobe manazérskeho rozhodovania, ale najméd v spolocnom pohlade
zamestnancov na viziu firmy do buducnosti a na stratégiu jej dosiahnutia. Firma
(organizacia) sa preto chape nielen ako hospodarska, vyrobna jednotka, resp. ,, planovito
organizovand hospodarska jednotka, sluZiaca k vytvdaraniu a zhodnocovaniu majetku
a sluzieb...“ (Novotny, Suchanek, 2004, s. 18), ale tiez a predovSetkym, ako socidlny
systém, ktory je stcastou urc¢itého kulturneho systému. Na druhej strane Hofstede (2005,
S. 35) tvrdi, Ze podnikovu kultiru nemozno porovnavat’ s narodnou kultarou, aj ked’
pripusta, Ze firma je socidlny systém, avSak uplne inej podstaty, ako ndrod. Ako sam

hovori, ,,...prinajmensom preto, Ze ¢lenovia firmy v nej zvycajne nevyrastaju. *
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Firemna kultira, podobne ako kultira samotna, je charakterizovand rdzne.
V nasledujucich riadkoch uvddzame roézne uhly pohladov autorov, ktori sa touto

problematikou zaoberaju.

Firemna kulttra je ,,...vzorec zdielanych zdakladnych presvedceni, ktoré si skupina osvojila
pri rieseni problémov externej adaptacie a internej integrdcie, ktoré sa natolko osvedcili,
Ze su povazované za platné a su preddavané novym clenom organizdcie ako sposob
vanimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto problémom sprdvny.“ (Schein,

1992, s. 12)

Eldrige a Crombie, podla Armstronga, ju vnimaju tak, Ze sa , vztahuje k jedinecnej
konfigurdcii noriem, hodnét, presvedceni a spésobu spravania, ktoré charakterizuju Styl,
na ktorom sa skupiny ajednotlivci zhoduju za ucelom splnenia urcitych uloh.*
(Armstrong, 2010, s. 257)

LukaSova (2010, s. 18) zovSeobeciiuje firemnu kultaru ako , subor zdakladnych
presvedcent, hodndt, postojov a noriem spravania, ktoré su zdielané v ramci organizdcie
a ktoré sa prejavuji v mysleni, citeni a spravani clenov organizacie v artefaktoch

materialnej a nemateridlnej povahy. “

Sigut (2001, s. 9) povazuje firemna kultiru za , oznacenie urcitych spolocenskych
pristupov, hodnot, predstav, noriem zdielanych vo firme. Zah¥na usmeriniovanie postojov,

‘

jednania a sprdvania pracovnikov prostrednictvom urcitych ritudlov a symbolov.*

Autori Plaminek a FiSer pokladaju firemnu kultaru za isty suhrn vztahov medzi
dolezitymi faktormi, ktoré ovplyviiuju zivot firmy. V centre tohto Zivota firmy su vztahy
medzi 'udmi a vztahy medzi 'udmi a mySlienkami. ,,Jej vonkajsim prejavom su

neformalne vzorce chovania firemnych zamestnancov. “ (2005, s.29)

Jednym zo sposobov ako vnima firemnu kultiru Hofstede, a ako sme uz uviedli vo
viacerych charakteristikach (1999, s. 139), je ,, kolektivne naprogramovanie mysle, ktoré

odlisuje prislusnikov jednej organizacie od druhej.

Z mnozstva definicii firemnej kultiry nam je najbliz§ia charakteristika profesora Vagnera.
Podava najkomplexnejSiu predstavu o tom, ¢o je podnikova kultara tak, aby bola
pochopitelnd aj pre cloveka bez predchadzajicich znalosti tejto problematiky:
., Podnikova kultura je zdielana filozofia, ideologia, hodnoty, predpoklady, nazory,

ocakavania, postoje a normy, ktoré odhaluju implicitny ¢i explicitny skupinovy suhlas
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S tym, ako rozhodovat a riesit probléemy: ako sposob, ako sa veci robia u nas.“ (Vagner,

2004, s. 336)

Podnikova kultara je skupinovy fenomén, ktory sa prejavuje v konkrétnom spravani
jednotlivca. Tvori ju velké mnozstvo aspektov, ktoré ju formuji a ovplyviuju.
NajdodlezitejSimi st zamestnanci a manazment firmy, ale aj jej historia, konkurencia
v danom odvetvi, ako aj ekonomicka, politicka a socialna situacia v krajine, technolédgia
firmy a vSetky skupiny, ktoré su s fiou v uréitom spojeni, napr. dodavatelia, zakaznici,

urady a média.

Silnad a zretelnd firemna kultura vyrazne ovplyviiuje pracovni moralku zamestnancov
a sucasne spoluvytvara $pecifickl a origindlnu tvar firmy. T4 je dolezita pre ziskanie
vlastnej identity vo vzt'ahu k zdkaznikom a ostatnym ¢lenom ekonomicko-spolo¢enského
prostredia (Novy a kol.,1996, s. 29, 31). BlizSie sa jej venujeme v nasledujacich

podkapitolach.

Je dolezité, aby boli jednotlivé oblasti podnikovej kultary jasne, prehl'adne
a zrozumitel'ne definované. Kazdy zamestnanec musi vediet’, aké su firemné poziadavky,
hodnoty a normy, ¢o je prijatelné a ¢o uz nie, a zaroven by sa kazdy jednotlivec mal
stotoznovat’ s hodnotami a normami spravania v podniku. Malo by mu byt umoznené
neustale sa s nimi stretavat’ a oboznamovat, pretoze dosiahnutie vedomého stotoznenia sa

zamestnancov s viziou a filozofiou firmy je jednou z najnaroénejsich uloh riadenia.

Obrazok 3: Determinanty vzniku firemnej kultiry

Faktory vonkajsieho prostredia firmy

Zakladné faktory

Ritualy a symboly

Stratégie, omunikacia

osobné FK riadiace

profily ystémy
Org. §trukt.,
procesv

Faktory manazmentu

Spolocenské a kulturne podmienky

Zdroj: Sigut, 2004, s. 13
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2.4.1 Zdroje a typologie firemnej kultiary

Firemna kultura je jedine¢nym prvkom firemnej identity. Jej vznik je dlhodobym
procesom, ktory moze byt necitlivymi zasahmi znehodnoteny, az zni¢eny.
Kultura firmy je vyrazne ovplyvnena predmetom ¢innosti, pouzivanou technologiou, ale
aj kultarou krajiny, v ktorej sa nachadza, z ktorej pochadza a z ktorej pochadzaju jej
zamestnanci. Svojou kulturou sa firma stava Citatel'nejSou pre zamestnancov, ale aj pre
vonkajsie subjekty. Medzi firemnou kultirou a vykonnostou je vel'mi silna vizba.
Pre potreby poznania a pripadnej zmeny a rozvijania firemnej kultary je nutné poznat,
z akych zdrojov pochadza. Niektoré zdroje firemnej kultury uz boli spomenuté. Delime
ich na interné a externé, pricom medzi vonkajsie zahfiiame:

- vplyv ndrodnej kultary;

- vplyv podnikatel'ského a trhového prostredia;

- oblast posobnosti firmy;

- poziadavky zakaznikov;

- postavenie na trhu;

- konkurencieschopnost’.
Interné faktory su:

- historicky vyvoj podniku;

- vyvojové Stadium podniku;

- socialne véazby vnutri podniku;

- vzt'ah medzi vlastnikmi, manazmentom a zamestnancami;

- vplyv dominantnych osobnosti;

- vplyv vyuZivanych technolégii;

- strategické smerovanie podniku;

- organizacna Struktira;

- metody a systémy riadenia podniku.

(Sigut, 2004, s. 15 a Lukasova, Novy, 2004, s. 33)

V odbornej literature nachadzame viacej moznych typologii firemnej kultary, ktoré
mapuju zlozity obsah reality firiem a umoziuji chéapat’ kultarne rozdiely medzi firmami.
Ich podstatou je selekcia istého poctu kritérii a vytvorenie urcitych skupin. Kazda
typologia je zjednoduSujuca, ma vela obmedzeni, ale aj prakticky vyznam, kedze

predstavuje urc¢ity model, ku ktorému sa moZno priblizit’ alebo, naopak, sa mu vyhnut.
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Nasledujuca tabulka znazoriuje roznorodu typologiu firemnej kultury v odbornej

literature v rokoch 1988-1993.

Tabulka 5: Typologia firemnej kultury 1988-1993

Typologia firemnej
kultary

Vsetko alebo ni¢
Deal 1988 Chlieb a hry
Kennedy Analyticky proces
Proces

Orientacia na moc
Orientéacia na ulohy
Handy 1993 Orientacia na vykon
Orientacia na podporu a
spolupracu

Kultara priatel'skych
experimentov

Kultira ,,jazdy* na
1993 istotu

Kulttra ,,ostrych
chlapcov*

Kultara ,,masli¢iek*
Klanova kultura
Spontanna kultura

Quin Predajna kultara
Cameron 1989 Spekulativna kultira
Bass Hierarchicka kultara
Muzik (2002) Trhov4a kultira
Administrativna kultara
Investi¢na kultura
Senge Uciace sa organizacie
Zdroj: Sigut, 2004, s. 28

Autor Rok

Pfeifer
Umlauf

Typologie firemnej kultiry rozdeluji autori LukaSova, Novy (2004) do dvoch
vyznamovych arovni. Prvou je teoretickd Uroven, ktord mapuje obsah firemnej kultary
a prehlbuje vedecké poznatky danej oblasti. Druhou tiroviou je prakticka typologia, ktora
umoziuje manazérom porovnavat obsah kultary ich firmy s realnymi pripadmi, resp.
s realistickymi pripadovymi S§tudiami, a tym lepSie spoznat a pochopit ich vlastna

firemnu kultaru.

Dalej uvadzame vybrané typoldgie firemnej kultary podla ich autorov s podrobnej$ou

charakteristikou.
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Typolodgia firemnej kultury podl'a Charlesa Handyho (1989, In Brooks, 2003, s. 23) urCuje
Styri typy kultiry zalozené na Strukturalnych rysoch usporiadania — mocensk, funkénu,

orientovanu na ulohy a osobnu.

Mocenska kultura

Prejavuje sa predovsetkym v malych organizaciach, kde moc spociva na dovere l'udi,
neformalnej komunikacii a na centralnej moci. Moc je v tomto type kultiry jasne ur¢ena
aje zavisla od schopnosti, pruznosti a dynamike centralnej mocenskej sily. Casto je
takouto centralnou mocou sam vlastnik, ktory kladie vel'ké poziadavky na zamestnancov,
ale zaroven l'udia, ktori prijmu jeho hodnoty, postoje, pravidla a normy, budu pre tohto

vodcu dolezitymi a doveryhodnymi osobami.

Funkcna kultura

Ma vyssiu uroven byrokracie ako mocenska kultara. Vykonava ju uzky okruh vysSieho
manazmentu. Firmy, pre ktoré je charakteristicky tento typ kultary st ¢asto rozdelené na
jednotlivé useky, funkcie a Specializdcie. Tato kultira je prispdsobend stabilnému
prostrediu a praca je v nej jasne Specifikovana. V ramci funkénej kultary prevladaja skor
formalne vzt'ahy, doraz sa kladie na efektivitu. Tento typ kultury poskytuje zamestnancom

pocit bezpecia.

Kultura orientovand na ulohy

Casto sa vyskytuje v organizaciach maticového spdsobu riadenia, v ktorom moc spociva
v prieniku zodpovednosti. Zamestnanci maji spolo¢nu hromadnti zodpovednost,
a pracuji pomerne samostatne. Autorita vodcu je takymto spdsobom v pozadi a vacsi
doraz sa kladie na individualne riadenie a timov spolupracu. Takyto typ firemnej kultary
zaroven umoznuje rychlejSie rozhodovanie a pruznejSie reagovanie na neustale zmeny na

trhu.

Osobnda kultura

V ramci osobnej kultary je hlavnym prvkom organizacie jednotlivec. Existencia tohto
typu kultary zavisi od toho, ¢i sa jednotlivci spoja s uc¢elom vzajomného Gzitku. Nemozno
V nej najst formdlne riadenie a neexistuje ani ziadny spolo¢ny ciel, skor prevladaju
individualne ciele. Osobna kultira sa preto uplatfiuje najma v typoch firiem, ako su
napriklad advokatske kanceldrie, v ktorych je riadenie na formdélnej, a vzdjomna

komunikdacia na neformélnej Girovni.
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Inu typoldégiu uvadza Geert Hofstede, z ktorého vyskumu vychadzame aj v tejto publikacii
a ktorého poznatky tvoria jej jednu podkapitolu, preto uvadzame len vel'mi stru¢nu
charakteristiku jeho typologie firiem. Tieto vystizné charakteristiky sme prevzali od
Brooksa. (2003, s. 245-250)

Mocensky odstup

., Predstavuje spolocensky odstup medzi ludmi rozdielnej spolocenskej vrstvy alebo
postavenia.*“ (Brooks, 2003, s. 246)

V ramci mocenského odstupu mozno hovorit’ o Sirokom rozpéti moci, pre ktoré je
charakteristickd vyrazna hierarchia, centralizdcia moci a ¢asty dohl'ad, alebo tiez o uzkom
rozpati moci, kedy je moc decentralizovana, pracovnici su si navzajom rovni a konflikty

a problémy sa rieSia formou konzultécii.

Individualizmus
, Individualizmus  vyjadruje rozsah, v akom je jednotlivec zavisly od skupiny
(kolektivisticky pristup) alebo prebera iniciativu pri rozhodovani, rieseni problémov

a zapojenia sa do produktivnej cinnosti.* (Brooks, 2003, s. 247)

Z toho vyplyva, ze v ramci individualistickej kultury kona pracovnik sam za seba, zatial’

¢o v kolektivistickej kulture bude konat’ a prihliadat’ na ciele a zdmery timu.

Maskulinita a feminita, resp. muzsky vs. Zensky prvok

, Muzsky prvok je jednou z najzlozitejsich premennych. Vyjadruje hodnoty, ktoré sa
Vv Sirokom hladisku povazuju za ,,muznejsie “, napr. priebojnost, sutazivost a zameranie
na vysledok, zatial’ ¢o ,,zZenské* hodnoty znamenaju byt ochotnejsi a citlivejsi. * (Brooks,

2003, s. 249)

Ked je kultara maskulinna, ocenuje hrdinstvo, vykonnost, uspech, asertivitu, ale aj
agresivitu, lohy muzov a zien st odlisné. Vo femininnej kultire sa cti skromnost,

spravodlivost, solidarita a ilohy muzov a zien sa prekryvaju.

Unik pred neistotou, resp. vyhybanie sa neistote

, V podstate vyjadruje postoje ludi k nejasnostiam Vv spolocnosti alebo V krajine.*
(Brooks, 2003, s. 248)

Podnikova kulttra, ktora sa ve'mi snazi vyhybat’ neistote, vytvara pravidla a normy pre
vSetky potencidlne problémy, hrozby a situicie. Na druhej strane kultara, ktord prijima

neistotu, sa viac zameriava na stratégiu a formuluje menej pravidiel.
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V stcasnosti Hofstede pridava k svojim povodnym kultarnym dimenziam d’alSie dve —

pragmatizmus a pozitky (pozri podkapitolu 2.3.1).

Posledny pohlad na firemnua kultaru, ktory uvadzame, pochadza od Deala a Kennedyho
(1982, In Lukasova, Novy, 2004). Tento pohlad je pomerne znamy, mozno povedat

popularny, a vel'mi ¢asto uvadzany v odbornej literature pri typoldgii firemnych kultar.

Kultura ,,drsnych chlapcov* (,,frajerov“, resp. ,,vSetko alebo ni¢*)

Tato kultira je charakteristicka individualizmom a dynamikou procesov Vv jej ramci, napr.
kariérnych vzostupoch a padoch. Na pracovisku prevladaju neformalne vzt'ahy a kladu sa
rovnaké poziadavky na muzov i Zeny, pricom aj hodnotenie je rovnaké bez ohladu na
pohlavie. Takyto typ kultury je podriadeny uspechu. Pokial’ firma zaznamena neuspech,
rychlo sa naii zabtda, a ten, kto dosiahne najlepsie vysledky, sa stava hrdinom. Uspesny
zamestnanec je Vv tejto firemnej kultare ,,rozmaznavany* za vysledky svojej prace (napr.
je mu dand vysSia moc, dobry prijem a mensSie neuspechy sa tolerujt). Tento typ kultary
je charakteristicky pre oblast’ filmu, reklamy, kozmetiky, v ktorych chyby a emdcie nie

su akceptovatelné.

Kultura ,tvrdej prace“ (,priatel’skych experimentov®, ,,chlieb a hry*)

Vseobecnou charakteristikou tejto firemnej kultury je timovy duch a timova spolupraca
postavend na neformalnych vztahoch, v ktorych najdolezitejSiu tllohu ma priatel’stvo.
Preto najvyznamnej$im kritériom je dobra atmosféra na pracovisku, ktord dokaze zatienit’
aj nepriaznivé, resp. naro¢né fyzické podmienky samotnej prace. V takejto kulture je
mozné spolahnuat’ sa na vysSiu stabilitu a lojalitu zamestnancov. Najlepsie hodnotenym je
ten, kto urobi nieCo pre tim alebo kolektiv. Osobny rozvoj je vo firme spolo¢enskou

zalezitost’ou.

Kultira ,,stavky do budiicnosti“ (,,jazdy na istotu® alebo ,,analytického projektu*)

Pevne urcené pravidla a poriadok su typické pre tento typ kultiry, ¢i sa to tyka osobného
rozvoja, rastu jednotlivca, $tylu komunikacie alebo obliekania. Neexistuje nahoda, nie je
pre iiu miesto. Vsetky rozhodnutia sa podrobuju analyzam a rozborom, ktoré su zalozené
na vedecko-technickej racionalite. Takato kultara prakticky nepriptsta vlastné
sktisenosti, intuiciu a uz vobec nie improvizaciu. Prevencia chyb je na prvom mieste, preto

je tato kulttra typicka pre vyrobné firmy a letecké spolocnosti.
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Procesnad kultura (kultura ,,masli“, resp. ,,postupu*)

Procesna kulttra kladie najvacsi doraz na samotny proces ¢innosti, nie na ciel’, ku ktorému
sa chceme prostrednictvom tychto cinnosti dopracovat. Dokladnym sledovanim
a registrovanim ¢innosti sa zabranuje vzniku moznych chyb. Mocenska hierarchia je
hlavhym prvkom tejto firemnej kultary, ¢o znamend, ze kazdy post vo firme je
charakterizovany najmi materidlnymi symbolmi, ako su napriklad vlastny laptop, telefon,
firemné auto, vySka platu, velkost’ kancelarie a pod. Hrdinom je zamestnanec, ktory
dlhodobo bezchybne pracuje pre danu firmu. Procesnad kultura je charakteristicka pre

odvetvia smerujuce k byrokracii, napr. banky, Statna sprava.

Uvedené typologie st len uvodnym Stadiom tejto oblasti. Existuje vel'’ké mnozstvo d’alSich
deleni, pohladov a nazorov na rozdelenie firemnej kultry. Vzh'adom na naro¢nost’ tejto
problematiky a na neustale sa vyvijajace trhy, technologie a vyskumy moéZeme
konstatovat’, ze doterajSie typologie nie su posledné, pretoze nové typologie budi svojou

aktudlnostou vyuziteI'nejSie v podnikatel'skom prostredi.

2.4.2 Prvky firemnej kultiary

Podobne, ako je naro¢né definovat pojem firemnej kultury, je tiez naro¢né jednoznacne
ur¢it, ¢o povazujeme za prvky firemnej kultary. NajcastejSie ich povazujeme za
jednoduché funkcéné jednotky, ktoré zndzornuju zékladné stavebné sucasti kultirneho
systému. V kazdej firme pozorujeme jednu hlavni (dominantn) kultaru a d’alSie
jednotlivé subkultiry. Dominantné kultira sa sklada z hodnoét a cielov, ktoré akceptuje
vic¢Sina zamestnancov firmy. Subkultura sa sklada z hodnot, ktoré zdiel'a urcitd menSina

zamestnancov.

Je vela pohladov na rozdelenie firemnych prvkov. Ako vyplyva z vyssie uvadzanych
definicii a tvah, autori za prvky firemnej kultary najéastejsie povazuji hodnoty, normy,
predstavy, predpoklady, postoje a artefakty, ktoré mozno rozdelit na materidlne —
architektura, vybavenie, produkty, vyrocné spravy, a na nemateridlne — firemné historky

a myty, zvyky, ritualy a ceremonialy, jazyk, firemni hrdinovia.

V tejto Casti charakterizujeme zakladné prvky firemnej kultary a niektoré artefakty, ¢i uz

materidlnej, alebo nematerialnej povahy.
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Hodnoty

Hodnoty suvisia s celkovou etikou organizacie, ale ¢asto maji dvojaky charakter. Su to
hodnoty, ktoré uznavaju jednotlivci, a potom su to hodnoty, ktoré su jadrom firemnej
kultary. V praxi moéze nastat’ nesulad medzi tymito hodnotami, a preto je kl'aCové, aby
boli tieto hodnoty navzajom dobre komunikované a pochopené. Predpokladame, ze
k zékladnym etickym hodnotam patri sluSnost’ a vernost’, bezpecnost’ a kvalita vyrobkov
a sluzieb, konflikty, problémy a ich rieSenia, pracovné zmluvy, bezpecnost priace na
pracoviskach. Tieto hodnoty st ovplyviiované nazormi, ciel'mi, zamermi a zaujmami
vedenia firmy, a zaroven reprezentuji presved¢enie zamestnancov o tom, ¢o je pre ich
firmu dobré alebo zI¢€. Je to akysi subor spravania sa k zamestnancom a zédkaznikom, ktory
prepaja kulturne a socialne systémy a ktory je nevyhnutny na udrzanie ziaducich a pre
firmu doélezitych vzorov. Tieto hodnoty st zédkladnym pilierom kazdej firemnej kultury.
Velmi casto su spracované do zavdzného dokumentu, ktory zhfiia pravidla, postupy
a pravomoci — akysi firemny eticky kodex. Pre mnohych autorov st hodnoty podstatou
firemnej kultury, indikdtorom obsahu firemnej kultiry a nastrojom jej vytvarania.

., Hodnotou je to, ¢o sa povazuje za délezité, comu jednotlivec alebo skupina priklada
vyznam, co je pre jednotlivca ¢i skupinu explicitne ¢i implicitne Ziaduce a c¢o ovplyviuje
vyber z moznych sposobov, nastrojov a cielov c¢innosti.“ (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961,
In LukéaSova, Novy, 2004, s. 23)

Normy

Normy patria medzi d’alSie dolezité prvky firemnej Struktary. Definuju, kontrolujt
a reguluju akceptovatel'né sposoby dosiahnutia ciel'ov. Su to nepisané pravidla I'udského
spravania a konania v konkrétnych situaciach. Tieto situcie st v danej firemnej kultare
ustalené a zname a ak sa zamestnanec podla nich riadi, zna¢ne mu to ul'ah¢uje zaclenenie
sa do skupiny. Odmeny alebo sankcie za ich dodrziavanie, resp. nedodrziavanie maju
vacSinou citovia podobu, ktorda sa prejavuje urCitym spravanim. TO modze byt milé
a priatel'ské alebo tplne odmietavé. Tieto normy su pre firmu vel'mi dolezité, pretoZze ak
st s nimi zamestnanci oboznameni a aj ich re$pektuju, vytvara sa prostredie, v ktorom
modzu mat istotu v tom, ako sa spravaji a reaguju ostatni kolegovia. Tato skutoc¢nost
vyrazne posilituje stabilitu celej firmy. Za najddlezitejSiu stcast’ socialnych noriem vo
firme mozno povazovat pracovnii moralku. Jej hlavnymi ¢initelmi m6zu byt napriklad
vnutorné uspokojenie z prace, aktivne zapojenie v pracovnej skupine, stotoZnenie sa

s firmou alebo osobny vztah k nadriadenému. Vo firmach, v ktorych normy dosahuju
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vysoké turovne, je potrebné, aby sa novi zamestnanci tymto normam c¢o najskor
prisposobili. Tym, ktori zlyh4dvaji v tomto prispdsobeni, hrozi konflikt so skupinou alebo
nadriadenym, v niektorych pripadoch aj izolacia. Citat autorov LukaSovej a Nového
(2004, s. 24) potvrdzuje spominané skuto¢nosti:

,Normy spravania v skupine su nepisané pravidlda, zdsady sprdavania v urcitych

situacidch, ktoré skupina, ako celok, akceptuje.

Artefakty
AKo uz bolo spomenuté, artefakty mozno rozdelit na dve podkategoérie, materialnu

a nematerialnu, podla ktorych ich mo6zeme d’alej Specifikovat.

Symboly — st artefaktom materialnej povahy, mozeme sa s nimi stretnut’ na produktoch,
propagac¢nych a reklamnych materidloch, vyroénych spravach, vsade tam, kde sa
prezentuje organizacia. Medzi firemné symboly moézeme d’alej zaradit’ rézne firemné
skratky, slang, symboly postavenia, ktoré moézu poznat iba zamestnanci konkrétnej
organizacie. Do tejto kategérie modzeme tiez zaradit' spOsob obliekania, pracovné
prostredie, rokovaci jazyk, ale aj ton a sposob, akym zamestnanci komunikuju v ramci
firmy medzi sebou a s nadriadenymi, ale aj, ako sa, napriklad, oslovuji na schodzach.
Symboly st preto komunika¢nym nastrojom. Zakladnymi symbolmi firmy zvic¢sa byva

logo a firemné farby.

Zvyky, ritualy a ceremonidly — s artefaktom nemateridlnej povahy. St to modely
spravania v neustdle sa opakujicich situacidch vo firme. Zamestnanci vdaka nim
nadobudaju vacsiu istotu a stabilitu v prostredi, v ktorom pracuju. Takisto sa utuzuju
vzajomné vztahy a komunikacia v ramci firmy. Medzi zvyky pocitame napriklad
viano¢né vecierky (,,kapustnice®), oslavy narodenin alebo dary pri odchode do déchodku
a na matersku dovolenku. Ritualy st podobné zvykom, ale maju este uréitii symbolicka
hodnotu — zazity ¢as a miesto, kde sa uskuto¢nuju. Patria sem rozne spolocensky
nevyhnutné prejavy a ¢innosti, predovSetkym neformalne aktivity, ale aj formalne firemné
rokovania a schodze, kontrolné informac¢né systémy a dokonca pisanie sprav a spdsoby
pozdravenia. Ceremonialy st véacSinou spolocenské a vynimoc¢né prilezitosti, ktoré sa
konaji len sporadicky a pri ktorych zamestnanci ziskavaji silné zazitky, ktoré ich

pozitivne motivuju.

Firemné historky a myty — st nemateridlnym artefaktom. Su to pribehy o udalostiach,

ktoré sa v minulosti odohrali bud’ priamo vo firme, alebo s fiou nejako suviseli. Va¢sinou

41



su ¢iastocne domyslené, avSak dolezitym faktorom je, Ze st nenahraditeInym nastrojom
na odovzdavanie a Sirenie firemnej kultary a tiez , indikatorom hodndt a noriem,
akceptovanych v organizacii, a dosledkov, ktoré suvisia s ich nedodrziavanim.*
(Lukasova, 2004, s. 24) Na druhej strane su myty, ktoré st uplne vymyslené, nemaji
racionalny zaklad a ,,vznikaju preto, lebo ludia potrebuju niecomu verit.” (LukaSova,
2004, s. 24) Obidva tieto prvky mozu poskytovat’ vysvetlenie, navod na rieSenie alebo

obhajobu urcitych situécii vo firme.

Jazyk — patri do skupiny artefaktov nematerialnej povahy. V l'udskej spolo¢nosti tvori
zékladnu jednotku porozumenia a verbalnej komunikacie. Firemny jazyk je reflexiou
hodnét a noriem, ktoré dana firma vyznava. Takisto je nositelom firemnej, ¢iastoéne
ndrodnej kultury. V sticasnej praxi sa mozeme bezne stretnat’ s tym, Ze najmé nadnérodné
spoloCnosti vytvaraji pre zamestnancov slovniky najpouzivanejSich skratiek, slov

a ustalenych slovnych spojeni.

Firemni hrdinovia — uzatvaraju skupinu nematerialnych artefaktov. Zarad'ujeme sem
skuto¢nych T'udi, aj ked’ nevylucujeme ani imaginarnych l'udi, ktori vo firme sluzia ako
vzor, model ¢i ideal spravneho pristupu a spravania Ssa. St to nositelia tradicii,
predstavitelia zdkladnych firemnych hodndét a cielov, mali by byt motiviciou pre
ostatnych zamestnancov, atak posiliiovat firemnu kultiru. Su to priklady idedlnych
zamestnancov alebo manazérov a Casto sa v praxi stretdvame s tym, ze tymito prikladmi
st samotni zakladatelia firiem. Typickymi prikladmi v minulosti, ale aj pre sucasné
generacie st Tomas Bat'a, Henry Ford, pre IT komunitu najmé vizionar Steve Jobs, Steve
Wozniak, Mark Zuckerberg a mnohi ini.

V sucCasnosti sa ale mozno stretnit’ aj sopaénym vplyvom firemnych hrdinov na
zamestnancov. Ti sa Snimi nemusia stotozfiovat ¢1 uz z dovodu ich neustaleho
oslavovania, ktoré ich skor demotivuje, alebo preto, Ze maju pocit, Ze sami nie st schopni
dosiahnut’ rovnaké vysledky, ako tieto vzory. Tato problematika je vel'mi zaujimava
a mohla by byt’ predmetom samostatného vyskumu. MdZeme len predpokladat’, Ze nie vo

vSetkych krajinach a vo vSetkych firméach vnimaju firemnych hrdinov rovnako.

Predstavy a predpoklady
Zakladnymi predpokladmi, resp. presvedéenim o firme, st zazité predstavy zamestnancov
0 tom, ako konkrétna firma funguje, ¢o je spravne a nespravne, ¢o sa mdze a ¢o sa nesmie.

Inak povedané, si navodom, ako riesit’ situacie na zaklade opakovania istych problémov
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a sposobov ich rieSenia. Zakladné predstavy a predpoklady su stile a je naro¢né ich
akokol'vek menit’. Skladaju sa z troch Casti:

rozumova — nadobudnuté informacie,

emotivna — nadobudnuté dojmy,

kombinovana — prezité skusenosti. (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 46)

Predstavy teda vychadzaji nielen z l'udského vedomia, ale aj podvedomia a ich
identifikacia je vel'mi naro¢nda. Spravnym pristupom preto je, ked” zamestnanci maja
moznost’ komunikovat’ svoje predstavy, a tym poskytuji priestor pripadnému vplyvu na

ne.

Postoje

Postoje su produktom Fudskych pocitov a emdcii. Ciastoéne st aj produktom hodnotenia,
¢i su dané pocity pozitivne alebo negativne, aké pocity vyvolavaji urcité situdcie,
problémy, udalosti, osoby a veci. Cudské postoje st predmetom skimania psychologie,
ktord ich rozdel'uje do troch dimenzii psychiky — kognitivnu (poznavaciu), afektivnu

(citovu) a behavioralnu (zaoberajucu sa spravanim a konanim).

2.4.3 Silna a slaba firemna kultara

Vyznamnost' vplyvu firemnej kultiry na organizaciu a riadenie celej firmy sme uz
niekol'kokrat spominali. Podla toho, aky velky je tento vplyv, mdézeme firemnu kultiru
delit’ na silnti alebo slabu. Podl'a Siguta (2004, s. 16) silna firemna kultara musi spiiat
nasledovné kritéria:

- jasnost’ a zretelnost,

- roz§irenost’,

- ukotvenost'.

Jasnost’ a zretel'nost’ st kI'icovou poziadavkou. Jednotlivé oblasti firemnej kultury musia
byt natol’ko zretel'ne a zrozumitel'ne formulované, aby kazdy jednotlivec vo firme vedel,
aké su poziadavky, hodnoty a normy, ¢o je akceptovatel'né a ¢o nie. Toto vSetko musi
zahtnat logickl previazanost’, a najma to musi byt’ 'ahko pochopitel'né.

RozSirenost’ spociva vV tom, Ze sa pracovnici musia neustdle oboznamovat’ a stretavat’ so
vSetkymi prvkami firemnej kultiry. Ukotvenost je V podstate miera stotoznenia
zamestnancov s hodnotami, normami a vzorcami spravania, ktoré¢ vo firme prevladaju.

Kvalita vnutropodnikovej komunikacie na vSetkych Grovniach ma velky vplyv na mieru
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identifikdcie zamestnancov s firemnou kulturou. Ide tu o komunikaciu nielen s kolegami,
ale najmi s nadriadenymi a vedenim firmy. Az ked sa firemna kultara dostava do
podvedomia a kazdodenného konania vac¢8iny zamestnancov, mdzeme hovorit’ o silnej
firemnej kulture. Podl'a Nového (1993, s. 29) st jej najvacsimi prednost’ami:

- jasny a zretel'ny pohl'ad na podnik,

- bezkonfliktna komunikacia,

- rychle nachadzanie rieSeni a rozhodnuti,

- rychla implementacia inovacii,

- malo formalnych predpisov a nizSie naroky na kontrolu,

- velka istota a dovera spolupracovnikov,

- velka motivacia,

- nizka fluktuacia,

- zna¢na identifikacia s firmou a lojalita.
Silna firemna kultara ma aj svoje nevyhody a obmedzenia:

- tendencia k uzavretosti firemného systému,

- trvanie na tradiciach a nedostatok flexibility,

- blokovanie novych stratégii,

- kolektivna snaha vyhnut sa kritike,

- vynucovanie konformity za kazdu cenu,

- naro¢na adaptacia novych pracovnikov. (Novy, 1993, s. 29)

Ak je firemna kultura silna a stabilna, zabezpecuje nizku fluktuaciu zamestnancov, a tym
aj vySsiu produktivitu organizacie. ,, Silna firemna kultiura predstavuje urcitu spolocnu
paradigmu avytvara tak konceptudlny svet pracovnikov  firmy. Zjednocuje
a sprostredkovava vyznam jednotlivych skutocnosti a udalosti vo firme a umoziuje
jednoduchii orientdciu vo vnutropodnikovej organizdcii a riadeni.“ (Novy a kol., 1996, s.
31)

Naopak slaba firemna kultura ma len minimalny vplyv na organizaciu a riadenie firmy.
Jej charakteristickou ¢rtou je absencia, resp. nespravne definovanie spolo¢nych prvkov
kulttry, akymi su hodnoty, normy a postoje. Dal§im priznakom slabej firemnej kultury je
zle fungujica horizontalna (medzi zamestnancami a vedenim) a vertikalna (kolegovia
medzi sebou) komunikécia v rdmci firmy. Podl'a Nového (1993, s. 29) niektori odporcovia
silnej firemnej kultary zastavajuo néazor, Ze je nemozZné, aby nieco natolko

Sirokospektralneho ako je kulttra, bolo jednotné.
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2.4.4 Ciastkovy zaver

Firemna kultara je neoddeliteI'nou stucastou kazdej organizacie. Spolu s rozvojom firmy
sa automaticky a spontanne vyvija aj jej kultara. Je zrejmé, Ze firma bez kultury nemoze
existovat’. Zalezi na manazmente, ¢i bude firemnu kultaru posilnovat alebo oslabovat’. Ak
je kultara budovand a podporovana, stava sa vel’kym prinosom pre uspesnost’ firmy, zatial
¢o firma so slabou a potlacanou kultirou je skor ¢i neskér odkazana na neuspech a zanik.
Preto mézeme konstatovat, zZe existencia silnej firemnej kultary je vel'mi vyznamnym
prvkom pre rozvoj organizacie. Niektoré zdroje uvadzaju, ze firemna kultira ma az 75%
podiel na GspeSnosti firmy. Délezity je rozvoj firemnej kultary dvoma smermi, t.j. zo
strany vedenia, ako aj zo strany zamestnancov a pracovnikov. Ti m6zu do firmy prinasat’
lepSie pristupy, nové, kreativne ndpady, vedenie moézu vnimat ako svoje vzory a ctit’
rovnaké hodnoty. Ked sa dodrziavaju firemné pravidla, normy, hodnoty a systém
motivacie, potom mozu byt pracovnici hrdi, ze nepracuju ,,pre firmu, ale ze spolupracuju
,»s* firmou. Je potrebné tiez dodat, Ze silna firemna kultGra vytvara priestor pre
zvySovanie bezpecnosti prace, pre zvySovanie kvality, efektivnosti, vykonnosti
a pracovnej moralky.

Na zaver mozno podotknut’, ze firemna kultura sa neda nastolit’ alebo vnutit. Da sa chapat’
vzdy len ako stcast’ organizacie, ktord ju musi efektivne budovat’ za icasti vedenia, ako
aj Vv spolupraci s ostatnymi Tud'mi. Posiliiovanie a flexibilita firemnej kultary je

neoddelitel'nou sucastou konkurencieschopnosti a tspesnosti podniku.

2.5 Porovnanie a charakteristika kultarnych prvkov a rozdielov vybranych krajin

V tejto kapitole Specifikujeme niektoré, resp. najcharakteristickejSie kultarne prvky
vybranych krajin a skisime ich navzajom porovnat. Ako sme uz naznacili, kazdé kultura,
narodnd alebo firemna, je ind. Uvadzame preto charakteristiky Styroch krajin,
s manazérmi a podnikovou kulturou ktorych sa moéZeme na Slovensku najcastejSie
stretnut’, a ktoré boli uzito¢né so zretel'om na predmet a ciel’ nasho vyskumu. Vychadzame
pri tom najmé z osobnych skusenosti autora, ktory mal moznost’ pracovat’ v nadnarodne;j,
multikultarnej spolo¢nosti (T-Systems, s. r. 0.) auvadzané charakteristiky si najma
vysledkom jeho pozorovani a interakcii s predstavitel'mi tychto kultar. Dalsim zdrojom je

stale aktualizovany Hofstedeho vyskum kultarnych dimenzii (tzv. 6-D model)*, z ktorého

14 6-D model — model, v ktorom Hofstede ddva moZnost’ porovnavat’ rézne krajiny prostrednictvom
Siestich dimenzii
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vyberame tie, ktoré si najvyznamnejsie, resp. najcharakteristickejSie pre danu krajinu,
a ktory je vol'ne k dispozicii na internete. Opierame sa 0 vysledky a tvrdenia vyskumov
autorov Thorpa a Paclicu (1996), ktori odhalili velké rozdiely v tom, ako manazéri
roznych eurdpskych krajin vykonavaji svoju pracu a organizuju ¢as. Obzvlast porovnanie
britskych a ¢eskych manazérov ukazalo najvicsie rozdiely v hodnotach a praktikach
manazérov, ktoré sa dali predvidat’ vzhl'adom na rozdiely v narodnych kultarach podl'a
Hofstedeho dimenzii.

Pri kazdom popise uvadzame aj grafické znizornenie a na zaver uvadzame spolocné,
porovnavacie grafy tychto krajin a ich dimenzii, priCcom sa ststred'ujeme na vzajomnu
komparaciu jednotlivych krajin. Porovndvame ich v teoretickej rovine na zéklade

kla¢ovych rozdielovych dimenzii Hofstedeho vyskumu.

2.5.1 Slovensko

Graf 1: Indexy kulturnych dimenzii - Slovensko
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2014

Pre Slovensko st charakteristické: orienticia na vztahy, vyhybanie sa konfliktom,
riadenie orientované na l'udi a do istej miery aj improvizacia a kolisava sebaistota.

Vo vzajomnej interakcii Slovaci uprednostiiuju viac aspekty vzt'ahov nez vecné aspekty.
Casto sa snazia vytvarat' Pudsky prijemnt atmosféru, aj ked’ v ramci oficidlnych stretnuti
su vacsinou formalni (napr. ,,vykanie®, oslovovanie — pouZzivaju sa tituly alebo priezviska,

nie krstné mend). Zaroven sa velky vyznam pripisuje tradiciam, ¢o spdsobuje, ze so
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zahrani¢nymi obchodnymi partnermi lahSie nadvédzuju spolupriacu az po tom, ako sa
navzajom lepSie spoznaju a ziskaju vzdjomnu doveru. Slovaci maju priamy, ale
diplomaticky pristup ku komunikacii a taky isty pristup o¢akavaji od svojich obchodnych
partnerov. Podobne, pri novovznikajucich a formalnych obchodnych zvézkoch sa kladie
doraz na takt. Ak takyto zviazok prerastie do blizSieho vzt'ahu, aj komunikacia sa meni na
priamociarejSiu, vracnejsSiu a otvorenejsiu.

Aj ked sa s novymi, mladS$imi generaciami pracovnikov menia aj firmy posobiace na
Slovensku, stale je pritomna ista nedovera a pochybnost’ voci takmer vSetkému novému.
Zamestnanci sa na jednej strane stazuju na kazdodennu rutinu, na druhej strane im
prekaza, ak sa nieCo zabehnuté a fungujice meni nie¢im, ¢o je nové, ale nepoznaju to.
V takom pripade maji skor tendenciu novinku kritizovat’, skumat’ a preverovat, ako ju
prijat. V Hofstedeho hodnoteni krajin ma Slovensko 51 bodov, ¢o je takmer presne
v strede jeho spektra, a zaroven verne reflektuje vysSsie popisanu situaciu.

V pripade riadenia orientovaného na I'udi mo6zeme povedat’, ze Slovaci st niekedy ochotni
prehresit’ sa voci pravidlam v zaujme udrZania osobnych vztahov a zavédzkov. Blizke
priatel'stvo a vztahy s zavédzujlce a maji prednost’ pred abstraktnymi pravidlami. To
v8ak do istej miery kontrastuje s Hofstedeho indexom maskulinity, podl'a ktorého ma
Slovensko 100 bodov!®, ¢o by znamenalo, ze ludia si cenia uspech, profesionalnu
vykonnost’, pracovné ohodnotenie a materidlne hodnoty viac, ako socidlne hodnoty
a vztahy. Vzhladom nato, Ze je to velmi individuidlne, moéZeme len polemizovat
a pripisat’ to napriklad tomu, ze Slovaci sa chci starat’ o svoje rodiny najlep§im moznym
spOésobom, a preto travia vacSinu cCasu v praci, s ¢im prichadza lepSie financné
ohodnotenie a, eventudlne, lepSi zivotny Standard rodiny. Na druhej strane musime
poznamenat’, ze s vysokym indexom maskulinity sa spajaju aj symboly statusu, napriklad
auta, domy, dovolenky, ktoré su, do istej miery, na Slovensku v su¢asnosti meradlom
uspechu a postavenia.

Dal$ou vyznamnou é&rtou, ktora je pre Slovensko charakteristicka a ktora naznaduje aj
Hofstedeho vyskum, je vysoky index mocenského odstupu (100)*. Vo vseobecnosti
Slovaci uznavaji autority a nadriadenych, zriedka vyjadria ndzor a nezvyknl im
oponovat. Tu musime podotknuat’, Ze na§ vyskum nepotvrdil takéto jednoznacné chapanie
vztahu zamestnanec — nadriadeny, skor sa ukazala otvorenejSia verzia ich vzdjomného

vztahu, ¢o pripisujeme faktu, Ze sme skimali nie slovenské firmy, posobiace u nés,

15 http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2014
16 http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2014
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a preto sa aj ich kultara 1isi od narodnej kultary, resp. Hofstedeho kultirnych dimenzii,
platnych pre Slovensko.

Podobne akakol'vek kritika zamestnanca v spolo¢nosti nebyva priaznivo akceptovana.
Mlada generacia (ako napokon vyplyva aj z nasho vyskumu) je ¢oraz viac ambicidzna,
otvorenejsia a ,,stato¢nejsia“ voci nadriadenym.

Novymi Hofstedeho dimenziami, pragmatizmom a poézZitkami Slovensko ziskalo d’alSie
kategorie, v ktorych ,,vynika“. Hodnota pragmatizmu 77 naznacduje, ze Slovensko ma
pragmaticku kultaru, teda vac¢sSina l'udi veri, ze pravda zavisi od konkrétnej situécie,
kontextu a casu. Slovakom preto tiez nerobi problém prispdsobovat tradicie k zmenenym
podmienkam. Poézitkami sa Slovensko s hodnotou 28, podl'a Hofstedeho, radi medzi
Krajiny a kultary, pre ktoré je sebaovladanie a odriekanie si charakteristické, o znamena,
ze napriklad sa nekladie vel’ky doraz na to, ako travit’ vol'ny ¢as. Na druhej strane je pre
nas charakteristicka tendencia k cynizmu a pesimizmu.l’ Aj v tejto kategérii by sme mohli
polemizovat, pretoze ako vSetky, aj Slovenska kultura a firemné kultura podliecha zmendm

ovplyvnenych globalizaciou a inymi faktormi.

2.5.2 Velka Britania

Graf 2: Indexy kultirnych dimenzii - Velka Britdnia
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7 http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2014
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Kultarnymi $tandardmi®® vo Velkej Britanii su sebadisciplina, pragmatizmus, nepriama
komunikacia a ritualizacia. Tradi¢ne sa Briti povazuju za chladnych, odmeranych,
nezucastnenych, avSak aj tato ,klasicka®“ charakteristika uz nie je celkom presna,
vzhl'adom na Siroku skalu a pestrost’ kultir, narodnosti a etnik, ktoré Vv sucasnosti
ovplyvituju povodné ,,britské* ¢rty a kultarne Standardy.

Distancovanie sa a znizovanie hodnoty osobného vykonu sa ceni viac, ako mentalita
,ostrych laktov®, ale vykon, ako taky, je ziadany. To potvrdzuje aj Hofstedeho dimenzia
individualizmu, v ktorej Briti dosahuji jednu z najvyssich hodnét (89)°, pri¢om ich
prekonava iba niekol’ko d’al§ich krajin Commonwealthu®® a USA. Deti sa od mali¢ka ucia
mysliet’ za seba a snazit’ sa zistit, aky je ich jedine¢ny zivotny ciel’ a ako mozu prispiet’
do spoloc¢nosti. Cesta k st'astiu a spokojnosti sa dosiahne prostrednictvom osobného
naplnenia. Osobné sny a tizby sa v Britanii neboja snazit’ naplnit’ s cielom uzivania si
Zivota. Maju pozitivny postoj a skor optimistické nazory. Na volny cas, travenie
dovoleniek a minanie penazi podl'a T'ubovole jednotlivca, ktory ich zarobil, sa kladie
vel’ky doraz. Je to potvrdené aj v novej Hofstedeho dimenzii pézitky, v ktorej britska
kultra dosiahla 69 bodov, ¢o sa povazuje za relativne ,,pozitkarsku‘ kultaru, v ktorej sa
I'udia nesnazia zrieknut' a odopierat’ si nejaké pozitky s cielom vyhnut sa v budicnosti
hmotnému alebo inému nezabezpeceniu. S touto kategodriou suvisi aj dimenzia vyhybanie
sa neistote (35), pri ktorej mozno Britov $pecifikovat’ ako narod, ktory sa neistoty neboji.
Hofstede piSe: ,,Ako narod, sa celkom pokojne rano zobudia bez toho, aby vedeli, ¢o im
den prinesie, a su Stastni, ked si ho mozu sami za behu planovat, vytvarat' a menit... vyraz
,, muddling through*?* je velmi britsky spésob, ako to mozno vyjadrit.” (Hofstede,
http://geert-hofstede.com/united-kingdom.html, 4. 4. 2014)

Firmy obl'ubuji planovanie, ktoré sa orientuje na ciel, nie na detailné planovanie
a analyzovanie procesu, ako ho dosiahnut’. Formalne vzdelanie nie je az také dolezité, ako
vzdelanie a sktisenosti nadobudnuté pocas doby zamestnania. Briti preferuju flexibilnu
reakciu, pricom dohoda a kompromis maji vyznamnejSie miesto, nez poévodny zamer.
Charakteristickym je odmietanie principov a teoretickych tvah, ktoré presahuji

skuisenosti zamestnancov, vysoka uroven kreativity a potreba inovacie. Atraktivne je to,

18 Kulturne $tandardy mdzeme volne interpretovat’ ako vieobecné sposoby vnimania, myslenia,
hodnotenia a spravania, ktoré vi¢sina ¢lenov uréitej skupiny povazuje za typické a obvyklé v urcitej
situdcii.

19 http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2014

20 Commonwealth — Britské spologenstvo narodov — zdruZenie Spojeného kralovstva a jeho byvalych
dominii a kolonii

21 7 anglického ,,to muddle through® — pretict, prehryzt sa, nejako to zvladnut
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¢o je iné. Typickou, a relativne popularnou ¢rtou britského pragmatizmu, je tzv. ,,common
sense®, ¢o mozno prelozit’ ako ,,zdravy (sedliacky) rozum®. Tato ¢rta znamenad, ze kazda
nova myslienka je najskor empiricky preskimana a ¢im viac sa odliSuje od overenych
skusenosti, tym viac je pre Britov neprijateIna a stavaju sa voci nej Coraz viac
skeptickejSie. Tymto spdsobom vytvaraju akasi rovnovahu, ked na jednej strane stoji
triezvy posudok navrhu s ohl'adom na jeho priame vyuzitie a Sance uskuto¢nenia, ale na
druhej strane sa uz nepovazuje detailné planovanie za nutné, ak nieCo podobné alebo
identické uz bolo v minulosti overené, resp. aplikované. Na zdklade Hofstedeho vyskumu
sa Briti svojim pragmatizmom radia takmer presne do stredu danej $kaly (51)%2. Z toho
mozno usudzovat, ze ich filozofia ,zdravého rozumu* stoji nad samotnym
pragmatizmom, resp. Vv ramci tejto dimenzie nemozno urlit dominantnu preferenciu
britskej kultury.

K najviac chranenym hodnotam v Britanii patri sukromie, sloboda jednotlivca a sloboda
nazoru. ,, Deti su vychovdvané k ovlddaniu sa a K tomu, aby respektovali doma siukromie
kazdého clena rodiny. (Dolinska, 2004, s. 51) Sloboda vo vSeobecnosti znamena pre
Britov slobodu rozmysrlat’ inak.

Prevlada vel’ky zmysel pre ,fair play”, ¢o potvrdzuje aj Hofstedeho vyskum, v ktorom
v dimenzii mocenského odstupu Spojené kralovstvo dosahuje ,len“ 35 bodov?. To
znamend, ze V takejto kulture l'udia veria, Ze nerovnosti medzi nimi by mali byt
minimalizované. Paradoxne to kontrastuje s historickym, dobre ustdlenym britskym
systémom tried.

Kritika sa v Britanii vdaé¢sinou vyjadruje nepriamo a zdrzanlivo. Existuje pomerne bohaty
a diferencovany repertoar sposobov a slov, akymi sa oznamuje odmietnutie a kritika, ¢o
moze viest’ aj k nepochopeniu, a tak k nulovému efektu. Takéto situacie nastavaji najma
pri interkultirnej komunikécii, t.j. Brit vs. ind néarodnost (najméd neanglofoénna).
KTucovou podmienkou chépania Britov je schopnost’ ,,¢itania medzi riadkami®. Cielom
diskusie nebyva jasné ohraniCenie pre a proti, ale skor integracia réznych ndzorov
a dosiahnutie kompromisu.

Kulturny Standard ritualizacie sa najvyraznejSie ukazuje v silnej identifikacii Britov
(zvlast Angli¢anov) so skupinami, ku ktorym patria — od patriotizmu, cez hrdost na

vlastnu univerzitu az k futbalovym klubom. Najzretel'nejSim prikladom je kralovska

22 http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2014
23 http://geert-hofstede.com/great-britain.html, 4. 4. 2014
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rodina, ktord ma napriek vSetkym problémom stale vplyvnul, integrujucu funkciu,

presahujucu jej politicku moc.

2.5.3 Spojené Staty americké

Graf 3: Indexy kulturnych dimenzii - USA
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a http://geert-hofstede.com/united-states.html, 8. 4. 2014
Kultarnymi S§tandardmi st pre Ameri¢anov rovnost’, orientacia na vykon, individualizmus
a potreba spolocenského uznania.
V Amerike vladne presvedCenie, ze tvrda praca prinasa uspech. Rovnost’ prilezitosti
a s tym spojend moznost’ postupu. V otazke firemnych vzt'ahov st Ziaduce horizontalne
vizby, priCom sa pouzivaju nepriame spOsoby vyjadrovania, nariadenia a rozkazy sa
povazuju za nezdvorilé. Podl'a Hofstedeho vyskumu a porovnavania dimenzii je kultura
Spojenych statov vel'mi podobnd Velkej Britanii. Napriek tomu su rozdiely spravania
badateI'né najmé v ramci ndrodnej kultary. V ramci firemnej kultiry moZno na zaklade
kombinacie prvych dvoch dimenzii (mocensky odstup — 40, individualizmus — 91)
charakterizovat’ Spojené Staty nasledovne:
- Hierarchia vo firmach je otazkou ,pohodlia“. Nadriadeni st dosiahnutelni
a k dispozicii, manazéri sa mézu spol'ahnut’ na odbornost’ jednotlivcov a ich timov;
- riadiaci pracovnici ako aj zamestnanci ocakavaju, ze s nimi buda ¢asto konzultovat

a zdiel'at’ informécie. Tato komunikécia je zvicsia priama a neformalna;
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- Americania st zvyknuti podnikat’, spolupracovat’ arokovat sludmi, ktorych
dostato¢ne dobre nepoznaju. Tiez sa neobavajui oslovit’ ich perspektivnych obchodnych
partnerov za ucelom ziskania informacii;

- 0d zamestnancov sa o¢akava samostatnost’ a iniciativa.?

Vo vztahu K zakaznikovi sa odraza vSeobecne priatel'sky pristup a tiez vaznost
a dolezitost’ zakaznika.

Urcujuca ¢rta Americ¢anov je Casto sutazivost’ a konkurencia. Vzajomné sutazenie vedie
k najlepSim vysledkom, je zabavné, uspech a odmena zvySuju sebaddveru. Vitazom
kolegovia nezavidia, prave naopak, obdivuju ich. Akceptovanie prehry ulahcuje
presved&enie, ze chybami sa &lovek uéi. Clovek nekonkuruje len ostatnym, ale aj sam
sebe, snazi sa zlep$it vlastné vykony. Ako sme uz uviedli, potreba spoloc¢enského
postavenia je pre Americanov typickd a symboly dosiahnutého postavenia su dokazom
schopnosti jednotlivca.

Osobna zodpovednost, iniciativa a samostatnost maji velky vyznam. Pocas porad
a rokovani sa o¢akava zohl'adiovanie individualnych nazorov, pri¢om kazdy ucastnik by
sa mal k aktualnej problematike nalezite vyjadrit. Takisto sa uplatituje princip nemieSania
sa do cudzich zalezitosti.

Pokial’ sa v ramci firemnej kultGry prezentuje ista problematika, prezentujici sa snazi
0 emocionalne oslovenie publika, pri¢om sa snazi sprostredkovat’ svoju viziu. Riadiaci
pracovnici maji zvdésa svoju predstavu 0 budicom uspechu organizacie a k nej mézu
pripojit’ aj individualne ciele.

Spétna socidlna vdzba ma pre obraz o vlastnej osobe a sebahodnotenie velky vyznam.
Jednotlivec v ramci skupiny hodnoti inych, a zaroven ocakava rovnaku ,.sluzbu®. Pri
odmietnuti sa snazia pouzivat ohladuplny komunika¢ny Styl, kedZe odmietnutie
v americkej kulture je nieco, ¢o sa vnima pomerne citlivo, a Comu sa prisudzuje vel'ka
véaha (napriklad negativnym ohlasom). Z tohto dovodu sa aj sl'uby vyslovuji nezavizne,
najma kvoli prijemnej atmosfére. Americania sa snazia vyhnut konfliktom, chctu mat radi
druhych a byt obl'ubeni. Na druhej strane na vecnej urovni povazuji za idedlny

kompromis, ked’ mézu zo vSetkého vybrat to, ¢o je najlepSie a spojit dohromady.

24 http://geert-hofstede.com/united-states.html, 8. 4. 2014
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2.5.4 Nemecko

Graf 4: Indexy kulturnych dimenzii - Nemecko
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a http://geert-hofstede.com/germany.html,

8.4.2014

Nemecko je prvou cudzou, neangloféonnou krajinou, ktortt sme vybrali do charakteristiky
krajin pre jej vyznamné postavenie nielen v slovenskej ekonomike, ale aj v nasom
vyskume. Vicésina respondentov vyskumu, bez ohladu na ich narodnost, pracuje vo
firmach, ktoré pochadzaju z Nemecka, preto charakteristiku vSeobecnych znakov tejto
kultury povazujeme za vel'mi ddlezitu.

Typickymi znakmi spravania sa Nemcov su vecna orientdcia a argumentécia, pozitivne
hodnotenie, vyuzivanie Struktar a pravidiel, doslednd priprava a planovanie casu. Pri
pracovnikoch moZeme hovorit’ o discipline, preciznosti, sUtaZivosti, ambicidznosti
a neschopnosti prehravat, ¢i prijat’ netispech.

Pre vzadjomnu spolupracu su pre Nemcov rozhodujuce vecné zalezitosti, ktoré su
predmetom rokovania, pracovné roly a odborna spdsobilost’” zG¢astnenych. Motivacia
spolo¢ného vykonu vychadza zo stavu, v akom sa dany problém nachadza a aky velky
vyznam sa mu priklada.

Nemecky komunikaény §tyl je zaloZzeny na vysokej miere priamosti a explicitnosti. Co si
myslia, to aj povedia, ato plati aj naopak. Podstatou hovoreného je obsah, priGom
nenechdvaji priestor interpretacii, kvoli omu sa casto moézu zdat nediplomaticki

a konfliktni. V pracovnej komunikacii sa tieZ ocefiuje vecny pristup a prechadza sa
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priamo k podstate rozhovoru, bez zbyto¢ného odbocovania od témy, ¢o sa povazuje za
znak profesionality. V poslednej dobe sa vsak, zrejme pod vplyvom interkulturnych
a globalizaénych prvkov, zacala aj v nemeckych firmach presadzovat neformalna,
nezavizna, zdvorilostna komunikacia, tzv. ,,small talk®.

Aj ked sa Nemci povazuji za individualistov (s indexom individualizmu krajiny 67)?°, ak
vytvoria pracovnu skupinu, ktord mé za ulohu rieSenie Specifického problému, dostava sa
v ramci firmy na $pecialnu poziciu. (Olejarova, 2007, s. 53-63)

V kontraste s ostatnymi kultarami sa pravidla v Nemecku ddsledne dodrziavaja a ich
porusenie je viacSinou spolocensky neakceptovatel'né. To isté plati pre firmy a nemeckych
manazérov, ktori su zvyCajne vel'mi prisni pri posudzovani chyb ich podriadenych.
(Vyvodzovanie dosledkov, ako aj vnimanie poruSovania pravidiel bolo zjavné pri
neddvnom Skandale s upravenym softvérom emisnych testov automobilky VW.)

Nemci sa vo vSeobecnosti tazko zmieria s prehrou a neuspechom a st schopni vylaéit
z timu kohokol'vek, kto neplni pozadované ulohy. V nemeckej kulture plati, ze clovek by
sa mal sustredit na podstatné otazky a neodvadzat pozornost inam. Adekvatnym
prostriedkom na efektivne vyuzivanie Casu je presné a dlhodobé planovanie, a zaroven
precizne dodrziavanie tychto planov. Preto pracovné, ale Casto aj sukromné terminy
a harmonogramy st pre Nemcov zavizné. Casova spolahlivost’ je kIi¢ovou na budovanie
dovery a pozitivneho obrazu firmy. Takéto dokladné planovanie, detailna priprava
a minimalny priestor pre improvizaciu naznacuju, Ze nemecka kultira, nemecké firmy
a nemecki pracovnici nechcu akceptovat’ akukol'vek neistotu, ktora pre nich predstavuje
hrozbu. To potvrdzuje aj Hofstedeho dimenzia vyhybanie sa neistote, Vv ktorej ma
Nemecko skore 65.

Nemecko je krajinou Struktir, ktoré potrebujii na jasni a spolahliva orientaciu, na
zvladanie situacii, minimalizaciu rizika, lokalizdciu a vylicenie moZnych portach
a zdrojov chyb. Na druhej strane ich index mocenského odstupu (35)% naznacuje, ze tieto
Struktury nechcu mat’ centralizované. Nemci su presvedceni, Ze k odstraneniu chyb moéze

ddjst’ len jasnou a dokladnou analyzou problému a rozoberanim slabych miest.

25 http://geert-hofstede.com/germany.html, 8. 4. 2014
% http://geert-hofstede.com/germany.html, 8. 4. 2014
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2.5.5 Slovensko v porovnani s vybranymi krajinami

Z vyssie uvedenych skutocnosti, ako aj z nazorného porovnavacieho grafu vyplyva, Ze
Slovensko ma dominantné postavenie v dvoch Hofstedeho dimenziach: v mocenskom
odstupe a v maskulinite. Tato skutoCnost naznacuje, ze Slovensko, V porovnani
s ostatnymi krajinami, akceptuje nevyvazené rozdelenie moci, jej urcitii centralizéciu,
a vzdy je vnimana z pozicie slabSieho (dieta, ziak, podriadeny a p.). Pri mocenskom
odstupe mozno polemizovat (najmd s ohladom na relativnhu vyrovnanost indexov
zvysnych troch zapadnych krajin), ze isty vplyv na takato vyraznl akceptaciu moci mala
socialistickd minulost’ Slovenska a vobec jeho celkové historické pozadie. Naopak, v
krajinach s nizkym indexom mocenského odstupu sa skor ocakava rovnocennejsie delenie
moci. V naSom pripade st to Velka Britania a Nemecko, pri¢om pri Velkej Britanii sme
spominali paradox jej historicky ustadleného systému tried, ktory vyrazne kontrastuje
s rovnocennym pristupom k moci a k jednotlivcom.

Aj ked ma Slovensko z porovnavanych krajin najvysSi index maskulinity treba
poznamenat, ze vSetky tieto krajiny sa na zdklade Hofstedeho vyskumu radia medzi
maskulinne krajiny, pre ktoré su charakteristické stt'azenie a konkurencia, snaha byt
prvym a pochvalit’ sa svojim uspechom.

V ramci porovnavanych krajin sa Slovensko nachddza na najniz$ej hranici spektra
v indexoch individualizmu a p6zitkov. Zatial’ ¢o 0 ostatnych krajinach m6zeme povedat’,
Ze vacésina spoloc¢nosti je orientovana individualisticky, 0 Slovensku to pri indexe 52 nie
je celkom mozné a individualizmus, resp. kolektivizmus sa bude odvijat’ od konkrétne;j
situacie, l'udi a prostredia. Podobne Nemecko nemoZno povaZovat za silnl
individualistickl spolo¢nost’. Pri skore 67 sice prevlada tendencia individualistického
sposobu realizacie, ale ako sme spominali, skupiny a skupinovd praca smerovana
k dosiahnutiu urcitého ciela, resp. uspechu, hra velmi vyznamna ulohu v nemeckej
kulture a spolo¢nosti. Na druhej strane spektra stoja Vel'’ka Britania a Spojené $taty, ktoré
st jasne individualistické krajiny s filozofiou, v ktorej sa jednotlivec sam musi snazit

dosiahnut uspech a $t’astie, na ktoré mé pravo, a tak prispiet’ spolo¢nosti.
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Graf 5: Porovnanie indexov kulturnych dimenzii
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a http://geert-hofstede.com, 11. 4. 2014

Dimenzia vyhybanie sa neistote potvrdzuje, Ze slovenska spolo¢nost nema jasnu
preferenciu v tom, ¢i sa treba snazit' pripravit sa a kontrolovat mozné alternativy
buducnosti, alebo byt ,,operativnou‘ a korigovat’ dianie na zdklade aktualnych moznosti.
V nemeckej spolo¢nosti je zjavna snaha o kontrolu, resp. pripravu na buduce okolnosti,
zatial’ ¢o v Spojenych $tatoch, a najmé vo Velkej Britanii prevlada uz spominany ,,muddle

h“27

throug postoj, ktory nechava okolnosti vol'ne plynut bez akejkol'vek predchadzajuce;]

pripravy.

Zaujimavost'ou porovnavania tychto konkrétnych krajin bola dimenzia pragmatizmu. Aj
ked sa tradi¢ne Velkad Britdnia povaZuje za pragmaticku spolo¢nost, jej index v ramci
Hofstedeho kulturnych dimenzii bol az na trefom mieste, po Nemecku a Slovensku,
priCom Spojené Staty nemozno vdObec povazovat za pragmaticku spolo¢nost, ked’ze
Na druhej strane druhy najnizsi index dosahuje Slovensko v hodnoteni dimenzie p6zitkov.
Naznacuje to kulturu odriekania, tendenciu k cynizmu a pesimizmu a tiez nachylnost’
k viere, ze uzivanie si pozitkov (blahobytu) je nespravne, obmedzené spolo¢enskymi
pravidlami a normami. Podobne je na tom Nemecko, ktoré ma sice vyss$i index, ale v ramci

zépadnych krajin je jednym z najnizSich. Mozno to prisudit’ viacerym faktorom, napr.

27 Pozri str. 49
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stale ¢iasto¢ny vplyv obyvatel'ov byvalej NDR. Tuto diskrepanciu v§ak mozno vnimat’ aj
so spominanym indexom neistoty. Je logické, ze ak sa spoloc¢nost’, najmé pragmaticka,
priklana asponl k ¢iasto¢nej kontrole, resp. priprave na budlcnost, nebude plytvat’
vSetkymi prostriedkami a ¢asom. Toto tvrdenie vS§ak nemoZzno generalizovat'.

Aby sme boli schopni lepSie ilustrovat’ podobnost’, resp. odliSnost’ nami porovnavanych
krajin a urcit, ktoré z nich st si najblizSie na zdklade Hofstedeho vyskumu a 6-

dimenzionalneho porovnavania ndrodnej kultary, vytvorili sme nasledujice grafy.

Graf 6: Rozdielové hodnoty indexov SVK-VB-USA-NEM

Porovnanie rozdielovych hodnot indexov krajin v ramci
jednotlivych kultdrnych dimenzii
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vlastné spracovanie podla http://geert-hofstede.com, 11. 4. 2014

Na prvom grafe mozno vidiet' porovnanie rozdielovych hodnét indexov krajin v kazdej
Hofstedeho dimenzii. Krajiny sme najprv dali do dvojic tak, aby sme mohli navzajom
porovnavat’ Udaje kazdej z nich. Nasledne sme urcili rozdielové hodnoty, resp. rozdiel
dosiahnutych indexov kazdej dvojice krajin pri kazdej jednej dimenzii. Ked’ sme teda
porovnavali Slovensko s Velkou Britaniou v dimenzii mocensky odstup, ziskali sme
rozdiel hodndt 100 a 35, teda 65. Rovnako sme postupovali pri d’al§ich dimenziach
a dvojiciach porovnavanych krajin. Ako z grafu vyplyva, rozdielové hodnoty mohli byt
aj zaporné. Napriklad v porovnani Slovenska so Spojenymi Statmi v dimenzii

individualizmus sme ur¢ili rozdiel hodnét 52 a 91, ¢im sme ziskali zapornu hodnotu -39.
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Na zaklade toho mézeme z grafu jednoducho vycitat, ktord z urcitej dvojice krajin
dosahovala vysS§iu hodnotu daného indexu. Najvyssi rozptyl hodndét sme takymto
sposobom zistili v dimenzii mocensky odstup a najnizsi vo vyhybani sa neistote.

Dalsim krokom bolo séitanie vietkych rozdielovych hodnét zistenych vo vsetkych

Hofstedeho dimenzidch pre vSetky dvojice porovnavanych krajin.

Graf 7: Sumarizacia rozdielovych hodnot SVK-VB-USA-NEM

Porovnanie celkovej sumarizdcie rozdielovych hodnoét krajin

-11
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a http://geert-hofstede.com, 11. 4. 2014

Na ich zaklade mézeme konStatovat, ze podl'a Hofstedeho 6-D modelu porovnavania
narodnych kultur, st si v rdmci nami porovnavanych krajin najblizSie kultury zdpadnych
krajin, konkrétne Velkej Britdnie a Nemecka, ktoré dosahujii vobec najnizsi rozptyl
rozdielovych hodnot indexov (11), Vel'kej Britanie a Spojenych Statov (12) a Spojenych
Statov a Nemecka (23). Pre Slovensko je z tychto krajin najbliz$ia kultara Nemecka
a najvzdialenejSia kultara Spojenych Statov americkych. Opidt plati, ze dosiahnuta
minusova hodnota indikuje vac¢si podiel vyssich hodnét indexov druhej porovnavanej

Krajiny v ramci jednej dvojice.
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3 MANAZMENT

Pocas skumania problematiky vplyvu interkultarnych rozdielov na manazment organizacii
nie je mozné, aby sme otdzku manazmentu — riadenia nechali nepovS§imnutu. Je to otazka,
ktorej sa na§ vyskum vyznamne tykal, aktora v sucasnej dobe predstavuje velmi
Specializovanu ¢innost’. Bez nej sa nezaobide ziadna viacsia organizacia. Kazdy jedinec
prichadza do necustaleho styku s organizaciami, a preto ho manazment kazdodenne
ovplyvnuje. Potreba riadenia je nevyhnutna nielen v podnikoch, ale vo vsetkych druhoch
organizacii (napr. na univerzitach, v Sportovych a umeleckych organizaciach, v cirkvi,
v arméde, atd’.) a na vSetkych stupiioch ich riadenia.

V oblasti prirodnych vied nie je bezné, aby sa ich kl'i¢ové poznatky vel'mi ¢asto menili.
Niekedy sa vSak stane, Ze vznikne potreba spresnit’ ich definicie alebo dokonca prirodné
zékony. Nie je preto prekvapujice, ze v manazmente, ktory patri do kategorie
spoloCenskych vied, takmer neustale dochddza k upresiiovaniu pojmu ako aj samotnej

vednej discipliny.

Manazment®® mozno vo vieobecnosti charakterizovat’ ako stuhrn vietkych &innosti, ktoré
je nutné zabezpecit’ na relativne Gspesny chod organizacie. Podl'a J. Magrettovej ,, ulohou
manazmentu je vytvdrat organizdcie, ktoré funguju*. (Magretta, Stone, 2013, s. 14)

Za poslednych patdesiat rokov sa ale manazment vyrazne zmenil a zahfiia celé spektrum
aktivit. Pre ich blizSie pochopenie je nutné rozdelit’ tieto aktivity so zretel'om na charakter

a ¢asové hl'adisko:

- Strategické riadenie — ide 0 aktivity, ktoré su a) realizované vrcholovou uroviiou
manazmentu (v pripade malych a strednych podnikov to moézu byt aj vlastnici); b)
zameriavaju sa na kl'a¢ové faktory fungovania a koncipuju smer rozvoja organizacie;

¢) maju dlhodobe;jsi charakter (zvy€ajne 3-5 rokov);

- Taktické riadenie — su to aktivity smerujuce k naplneniu strategickych cielov,
zvyc€ajne do jedného roka. V sucasnosti sa za takéto riadenie povazuju, napr. ro¢ny
plan, rozpocet a pod. Hlavna oblast’ aktivit taktického riadenia spociva vo finanénom

riadeni.

28 7 anglického ,,management®, ,to manage* — riadit, viest, spravovat, vladnut, ovladat, zvladat,
uspiet’, dosiahnut’
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- Operativne riadenie — manazérske aktivity, ktoré smeruji k realizacii taktickych
zamerov. Ich nastrojom su operativne plany s vel'mi kratkym ¢asovym vyhl'adom —

Casto krat§im ako Stvrtrok (mesacné, tyzdenné plany). (Veber a kol., 2009, s. 25)

Vzhladom na vysSie spominané aktivity a typy riadenia sa moézeme v odbornej literature,
ale najmi v manazérskej praxi stretnat’ s celym radom privlastkov pojmu ,,manazment®.
Su to, napriklad prevadzkovy (operacny) manazment, produktovy manazment, projektovy
manazment, finan¢né (ekonomické) riadenie, manazment kvality, prostredia, bezpe¢nosti
prace, manazment rizika a Coraz castejSie interkultirny manazment. Interkultarny
manazment je V ramci predkladanej vedeckej monografie vel'mi dodlezity, a preto jeho
bliz8iu charakteristiku ako aj suéasny stav problematiky uvadzame v samostatnej kapitole.
Aj ked sa pojem manazment v suasnej dobe udomacnil a vel'mi ¢asto sa pouziva najméi
vo firemnom a podnikatel'skom prostredi, vzhl'adom na jeho rozlicné vyznamy
a interpretacie je potrebné, aby sme ich blizsie charakterizovali. Viaceri autori sa zhoduju
V tom, ze ide najmi o tri vyznamy. Podl'a Sedlaka (2009, s. 19) st to nasledujice:

- manazment ako urcita (prakticka) ¢innost’,

- manazment ako osobitna skupina l'udi — riadiacich pracovnikov,

- manazment ako veda, resp. vedna disciplina.

3.1 ManaZment ako urcita prakticka ¢innost’

Manazment ako Specificka aktivita®, resp. profesia, je Coraz viac chapany ako vyznamny
faktor ovplyviujici prosperitu organizacie. Dovodom je, ze vyborné technické
a personalne (t.j. disponujuce kvalifikovanou pracovnou silou) zabezpecenie akejkol'vek
organizécie nezarucuje jej buduci uspech, ak zlyhava manazment. V odbornej literattre
sa Vtejto suvislosti vyskytuje mnoZstvo definicii, ktoré moZno opdt rozdelit
a klasifikovat' podla réznych kritérii. Podl'a Jaromira Vebera a kol. (2009) su to

nasledujuce tri skupiny definicii:

a) skupina zdoraznujuca zlozky tvoriace napln manazérskej profesie,
b) skupina zdoraziujuca zmysluplnost’ manazmentu, t.j. dosiahnutia urc¢eného ciela,
c) skupina zdoraznujuca klacové faktory, ktoré charakterizuju sucasné manazérske

¢innosti.

29 7 jazykového hladiska je v slovenéine prave v tomto vyzname manazment chapany ako ,riadenie*.
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V ramci skupiny a), ktora zdorazinuje zlozky tvoriace napln manazérskej profesie, mozno
manazment definovat’ ako subor nazorov, skusenosti, odporucani, pristupov a metdd,
ktoré vedtci pracovnici (manazéri) pouzivaji na zvladnutie Specifickych cinnosti
(manazérskych funkecii), ktoré su nevyhnutné na dosiahnutie ciel'ov organizacie. Do tejto
skupiny definicii mozno zahrnut’ aj manazérske funkcie (aktivity), ako st rozhodovanie a
planovanie, organizovanie, riadenie, vedenie, kontrola, motivacia, komunikacia
a podobne, pricom za zakladné funkcie manazmentu sa, podla literatiry, povazuju
planovanie (urCovanie vysledkov, aké chceme dosiahnut’), organizovanie (sposob
dosiahnutia vysledkov), kontrola (overovanie, ¢i sa vysledky dosiahli) a vedenie ludi

(spaja vsetky zakladné funkcie manazmentu).

Obradzok 4: Proces manazmentu ako sustava manazérskych funkcii

spétna vizba

Y

——————————— vedenie  f---------

\ 4 \ 4 \
—» planovanie [—¥ organizovanie —¥»{ kontrolovanie —¥»{ vykonavanie

Zdroj: Sedlak 2009, s. 128

Charakteristika manazmentu pomocou jeho funkcii je najzndmejSia a najrozvinutejsia.
Manazérske funkcie su nevyhnutné na to, aby pomocou riadenia a t¢innej komunikacie
vertikalne (na réznych stupnioch riadenia, t.j. v smere nadriadenosti a podriadenosti)
a horizontalne (na rovnakom stupni riadenia) spajali rézne Casti organizacie ako aj
jej pracovnikov. Kazda manazérska funkcia ma $pecifickt ulohu, preto ich treba désledne

rozliSovat’.

Na zaklade manazérskych funkcii sme tvorili otazky ndsho vyskumného néstroja, je preto
nevyhnutné, aby sme ich aspon ¢iasto¢ne charakterizovali.

Rozhodovanie a prijimanie rozhodnuti tvori zaklad kazdého riadenia. Autori Robbins
a Coulter (2004, s. 23-24) charakterizuju rozhodovanie a planovanie ako systematické
stanovenie cielov, prostriedkov a opatreni, ale aj sposobov ich dosiahnutia v urCitom
c¢asovom horizonte. Stanovovanim ciel'ov a stratégii sa zaobera rozhodovaci proces, ktory

je zakladom plénovania.
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Organizovanie ma, podla Sedlaka (2009, s. 223), zmenit' plany na Cinnost’ tak, aby
maximalne prispelo k dosiahnutiu stanovenych cielov. V rdmci organizovania je potrebné
rozhodnut’, ktori zamestnanci maju vykonat’ ur¢itu ¢innost’, resp. pracu, a zaroven je nutné
vytvorit’ Strukturu organizacie, ktord sa sustred’'uje na diferenciaciu pracovnych miest,
formuléciu pravidiel a na stanovenie pravomoci.

Kontrola je sprievodnym javom planovania, zavrSuje celkovy proces riadenia — je preto
uzko prepojend s pldnovanim a rozhodovanim. Vyklad kontroly v literatire nie je
rovnaky. Najjednoduchsie sa kontrola d4 charakterizovat’ ako dohlad, ktory vykonavaja
osoby poverené urcitou ulohou.

Riadenie a vedenie sa v ramci manazmentu ¢asto zamienaju. Tieto pojmy, a najmé ich
vyznam a chipanie nemoZno povazovat’ za identické.

Vedenie je ¢astou manazmentu, jednou z kI'aCovych vlastnosti manazéra. Nezahtia ale
cely proces riadenia. ,, Vedenie je ako ludsky vztah motivujici, usmernujici, a orientujuci
jednotlivcov ¢i skupiny na dosiahnutie skupinovych a podnikovych cielov. Je to schopnost
presvedcit inych, aby sa S nadSenim usilovali dosiahnut stanovené ciele . (Kassay, 2013,
s. 139)

V ramci tejto Casti procesu riadenia musia manazéri viest a ovplyviiovat ludi so
zameranim na ciele tak, aby to bolo prijatel'né pre aktivity, kultaru, identitu a aj existenciu
organizacie. (Robbins, Coulter, 2004, s. 23-24)

Riadenie sa skor chape ako relativne uzavrety proces, ktory sa zafina ur¢enim uloh
a cielov a konc¢i sa ich splnenim. Tento proces sa nasledne opakuje po vyhodnoteni
danych cielov, ich splneni alebo nesplneni. V ramci riadenia je zarovenl potrebné co
najefektivnejs$ie vyuzivanie potencidlu zdrojov na realizaciu danych uloh a plnenie
cielov.

Motivdacia (motivovanie) nepatri sice medzi zakladné manazérske funkcie, ale je jednym
z najddlezitejSich prostriedkov, ako riadiaci pracovnici mézu dosiahnut’ splnenie ciel'ov.
Vzhladom nana$ vyskum a na sposob tvorby otazok do Struktirovaného dotaznika,
uvadzame aj struént definiciu motivacie podla autorov Koontza a Weihricha: ,, Motivacia
je vseobecny pojem, zahrnajuci celu triedu rozlicnych snazeni, tuzob, potrieb, priani
a pod. Ked povieme, Ze manazéri motivuju svojich podriadenych, znamena to, zZe robia
také veci, o ktorych su presvedceni, Ze povedu k naplneniu tuzob a priani a prinutia
podriadenych k Ziaducim aktivitam.

Motivaciu mozno chapat ako urcity retazec nadviznych reakcii: pocit potreby dava

vzniknut zodpovedajucim prianiam alebo cielom, ktoré vytvaraju urcité napdtie (z dovodu
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nesplnenych cielov) a vedu k vzniku aktivit smerujucich k dosiahnutiu cielov. Konecnym
dosledkom tohto procesu je uspokojenie . (Koontz — Weihrich, 1993, s. 440-441)
Poslednou oblastou, ktoru stru¢ne definujeme, je komunikdcia. Podobne ako motivacia
ani ona nie je zakladnou manazérskou funkciou, tvori ale vel'mi doleziti sucast
manazérskej funkcie vedenia l'udi.

Komunikacia tvori va¢§inu kazdodennych aktivit manazéra. Spi¢kovi riadiaci pracovnici
venuju komunikacii v akejkol'vek forme viac ako 75% svojho ¢asu. Je preto, aj vzhladom
na jej doélezitost’ v ramci vedenia I'udi, stale CastejSia odborna diskusia zameriavajica sa
na efektivitu komunikacie. Sedldk charakterizuje komunikéaciu ako ,, prostriedok,
pomocou ktorého sa ludia v organizacii spdjaju na dosiahnutie spolocného ciela...
Komunikacia zabezpecuje zjednotenie cinnosti organizdacie. UmoZiiuje manazérom
ovplyvnit jednotlivcov a skupiny, modifikovat ich sprdvanie, dosahovat efektivne zmeny,
a tym aj prislusné ciele. Je to proces prendsania informdacie od jednej osoby (skupiny)

k druhej osobe (skupine). “ (Sedlak, 2009, s. 321-322)

Skupina definicii b), ktora zdoraziuje zmysluplnost manazmentu, ho prevazne
charakterizuje ako ¢innost, ktora mobilizuje T'udské a vecné Cinitele pri respektovani
pravnych noriem, nakladov, kvality a terminov na uskuto¢nenie urcitej akcie alebo
projektu. ,, Je to umenie dosiahnut to, aby ludia robili, ¢o je potrebné, resp. manazment

je organizovand a systematicka snaha ziaducim sposobom ovplyvnit predmet svojho

zaujmu. © (Veber a kol., 2009, s. 21)

Tretia skupina c) zdoraznujica kl'icové faktory, ktoré charakterizuju su¢asné manazérske
¢innosti sa spaja najmé s pojmom a faktorom rizika, zmyslom realizovat’ zmeny, aby bolo
mozn¢ dosiahnut’ Ziadané efekty. V ramci tejto skupiny mozno riadenie charakterizovat
ako mobilizaciu a aktivizaciu vSetkych zdrojov inStiticie, vratane podstupovania rizik,

s cielom dosiahnut’ prinos pre riadent organizaciu.

Na zaklade vsetkych troch skupin definicii manazmentu navrhujeme formulovat

charakteristické ¢rty sucasného riadenia nasledovne:

- zamerat’ sa na urcité aktivity, ktoré posobia na zamestnancov tak, aby robili to, ¢o sa
od nich ocakava;
- podriadit’ sa stanovenym cielom,

- urcit priority a venovat im najvyssiu pozornost’ v zaujme dosiahnutia cielov;
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- rychlo a flexibilne reagovat na zmeny adekvatnym prijimanim a realizaciou riadiacich
ZAmerov;

- reSpektovat’ riziko, ktoré je v sucéasnosti Standardnou sticastou manazérskych aktivit,
rozhodovania a riadenia,;

- realizovat’ riadiace zamery prostrednictvom Specifickych manazérskych aktivit

a funkcii, ako st rozhodovanie, planovanie, organizovanie a pod.

3.2  ManaZment ako osobitna skupina Pudi — riadiacich pracovnikov

Manazéri posobia vo vsetkych typoch organizacii, a to komerénych aj nekomer¢nych.
V tychto organizaciach maju délezité poslanie, ked'ze v dobrom i zlom ovplyviuju ich
¢innost’ a vysledky. Zvlast v hospodarskej sfére sa preto mozno stretnut s d’alSou
vyznamovou uroviiou manazmentu, ktord sa spaja s personifikdciou, t.j. zosobnenim
pojmu manazment s vykonnymi riadiacimi pracovnikmi, resp. s vrcholovymi pracovnikmi
firiem, ktori ich riadia a zodpovedaju za ich celkova Cinnost. Takéto chapanie sa vSak
tyka iba jednej kategorie pracovnikov, ktori vykonavaju proces manazmentu.

Rozoznat’ manazéra bolo v minulosti ovel'a jednoduchs$ie — jeho tlohou bolo delegovat’
ulohy, riadit’ podnik a prikazovat’ zamestnancom pracovné povinnosti. Sucasna situacia
je diametralne odlisna vzhladom na dynamicky sa meniace podnikatel'ské prostredie,
globalizaciu, zvySujlce sa tempo, ndroky na schopnosti a vykon l'udi. ManaZzéri st dnes
povazovani za rozhodujuci faktor v riadeni firiem. Svoju pricu a ciele dosahuju
prostrednictvom l'udi, maju vysoké pracovné nasadenie a nie zriedka pracuju pod tlakom.
Maju zodpovednost’ za vytvaranie, sudrznost’ a rozvoj pracovnych timov, ako aj za ich
usmerfiovanie takym spdsobom, aby nenastali chyby a aby boli tieto pracovné skupiny
schopné naplnit ¢iastkové, a tym aj firemné ciele. Si¢asny manazér preto musi byt nielen
planovac, Statistik, radca a vizionar, ale aj psycholog, sudca a rozhodca, ktory je schopny
rieS§it’ problémy l'udi vo svojom pracovnom time. Mal by dokonale poznat kaZdého
jednotlivca v time, nielen po pracovnej, ale aj osobnej stranke. Sudrznost’ kolegov v time
by mal byt jednym z najdolezitejSich cielov manaZéra — prostrednictvom stdrznosti je
nasledne jednoduchsie motivovat a dosahovat stanovené ciele.

Z vyssie spominanych skutocnosti vyplyva, ze vyber a vychova riadiacich pracovnikov st
V dneSnom manazmente kl'iCové. Na kvalite manazérov moZzno stavat’ podnikatel'ské
zémery, hospodarsku situdciu, organizac¢né usporiadanie, ako aj spésob a Uroven vedenia

konkrétnej firmy.
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Sroz$irujicim sa predmetom Cinnosti, Clenitostou a rozsiahlostou rdéznych
podnikatel'skych subjektov, ale aj neziskovych organizacii sa postupne zvySovali aj
naroky na ich riadenie a ¢lenenie manaZzmentu. Aj ked’ rdzne organizadcie moZu mat
rozliény pocet Urovni manazmentu a im zodpovedajlicich manaZérov, v su€asnosti sa
manazéri rozdel'uju najma do troch — podl'a stupfia manazmentu, na ktorom posobia. Je to
prvoradé hladisko pri c¢leneni manazérov, ktoré umoziiuje pochopit’ odliSnosti

v aktivitach, ktoré vykonavaji na jednotlivych urovniach organizacie:

1. wvrcholovi (top) manazéri,
2. stredni manazéri,

3. prvostupiiovi manazéri (manazéri prvej linie).

Obrazok 5: Stupne manazmentu a druhy manazérov

Zdroj: Sedlak 2009, s. 372

Vrcholovi manaZéri tvoria relativne mali, ale vel'mi dolezita ¢ast’ vediicich v organizacii.

Od prace vrcholového manazmentu zavisi kone¢ny vysledok organizacie, ktori zaroven
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navonok reprezentuje. V ramci hierarchie vrcholovy manazment kontroluje strednu
urovei riadenia, preberd na seba zodpovednost za vlastnikov, stanovuje ciele, politiku
a celkovu stratégiu organizacie. Do vrcholového manazmentu vacSinou patria funkcie
ako: prezident, viceprezident, namestnik, riaditel, vykonny riaditel’®®, ¢lenovia rady

(predstavenstva, spravnej rady) a iné.

Stredni manaZéri tvoria vel'mi pocetnu a rozmaniti skupinu riadiacich pracovnikov. Ich
hlavnou ulohou je implementacia planov a politiky, ktora vypracoval top manazment,
a zaroven dozerat, riadit’ a koordinovat’ pracu manazérov prvej linie. V €innosti stredného
manazmentu je tiez dolezité ziskavanie a poskytovanie informaécii, ktoré, podla urcéitych
zdrojov®!, moze tvorit az 40% ich pracovného ¢asu. Podl'a Sedlaka (2009, s. 373) prevzali
stredni manazéri v poslednom obdobi aj Glohu inovatorov. Ak sa im zabezpecia potrebné
zdroje a uréita volnost’ rozhodovania a konania, su schopni rozvijat inovacie a zvysit
produktivitu. Do tejto skupiny manazmentu patria najma veduci roznych utvarov, resp.
oddeleni, divizii (nakup a predaj, marketing, 'udské zdroje, produkcia a pod.), vykonni

veduci, veduci projektov.

NajnizSia uroven riadenia patri manazérom prvej linie, resp. prvostupnovému
manazmentu. Tato zdkladna uroven postavenia manazérov je len o jeden stupen nad
vykonnymi pracovnikmi, na ktorych dozeraji a koordinuju ich ¢innost’. Touto ¢innost'ou
travia ovela vacsiu Cast’ svojho pracovného casu ako vrcholovi a stredni manazéri. Aj
preto su so svojimi podriadenymi v kazdodennom kontakte. Do tejto urovne manazmentu

mozeme zaradit’ predakov, majstrov, veducich dielni, manazérov vyrobnych liniek a pod.

Manazment prvej linie a stredny manazment sa tiez niekedy oznaduju za vykonny
manazment, ktorého ulohy zahfilaju zabezpefenie komunikécie, organizaciu préce,
vedenie podriadenych (vratane motivacie a usmeriiovania), hodnotenie dosiahnutych
vysledkov, monitorovanie nazorov podriadenych a i. Uvadzané €lenenie je len rdmcové
a ako uz bolo spominané, mdze sa lisit najmid vzhl'adom na velkost’ firmy. V malych
podnikoch vrcholovy manaZzment Casto predstavuje len majitel’ alebo tizky okruh veducich
pracovnikov. Vo velkych firmach moéze byt aj viacej ako tri urovne riadenia. Je teda
zrejmé, ze pocet Urovni riadenia zavisi od konkrétnej situdcie a nemozno ho uplne

generalizovat'.

% Z anglického ,,Chief Executive Officer — vykonny riaditel’. Na Slovensku sa vo firméach (najmi so
zahrani¢nou ucastou) bezne pouziva CEO.
31 Napr. Veber a kol., 2009, s. 29
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Z vysSie uvadzanych faktov vyplyva, ze manazéri na vSetkych stupnioch riadenia
vykonavaju vSetky zakladné manazérske funkcie (planovanie, organizovanie, vedenie
I'udi a kontrola). Podiel ¢asu, ktory stravia venovanim sa konkrétnej manazérskej funkcii,
sa ale lisSi vzhladom naich odliSné postavenie Vv ramci firemnej hierarchie ako aj

vzhl'adom na odli$nu Groven riadenia.

Z obrazku je zrejma charakteristika typickej naplne prace manazérov na jednotlivych
urovniach riadenia. Vrcholovy manazment vac¢sinu ¢asu obvykle travi planovanim, najma
dlhodobym a strategickym planovanim. V strednom manazmente je prioritou najmi

vedenie, a az potom strednodobé planovanie. Manazéri prvej linie sa sustred’'uju najma na

Obrazok 6: Manazérske funkcie podl'a urovni organizdacie

Podiel vynalozeného ¢asu na manazérsku funkciu

>

Vrcholovy
manazment

Kontro-
lovanie

Stredny Plano- Organi-
manazment vanie zovanie

Prvostupiiovy
manazment

Zdroj: Sedlak, 2009, s. 373

vedenie l'udi, na kontrolu a motivaciu vykonnych pracovnikov.

Aj ked’ predmetom nasho zdujmu boli manaZéri na roznych, resp. vSetkych urovniach
riadenia, vzhl'adom na ciel’ prace sme pri tvorbe otdzok vyskumného nastroja brali do
uvahy aj vysSie spominané skuto¢nosti, konkrétne podiel ¢asu, ktory zamestnanci venuju
urcitym ¢innostiam. Pre na§ vyskum boli relevantné najmé ¢innosti, pri ktorych dochadza
ku kazdodennému kontaktu s podriadenymi zamestnancami. Ako sme uz uviedli,
k takému kontaktu dochadza na urovniach vykonného manazmentu, t.j. manazéri prvej
a strednej linie. Na§ dotaznik bol distribuovany do firiem bez takéhoto obmedzenia a bol

anonymny, preto nevylucujeme, ze niektori respondenti boli aj top manazéri.
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Uveden¢ teoretické poznatky, ale aj poznatky vychadzajtice z praktickych procesov nam

umoznuju stru¢ne zhrnat' a formulovat manazment ako proces, V ktorom sa integruju

prvky urcitého systému, v ktorom su ludia vedeni a zapojeni do dynamického analyticko-

rozhodovacieho a informacného systému tak, aby sa dosiahli ciele organizacie. Je to

zdroven proces tvorby, udrziavania a rozvoja prostredia, v ktorom jednotlivci pracuju

V timoch a snazia sa ucinne dosiahnut urcené ciele. Spominany proces riadenia je

graficky znazorneny na obrazku ¢. 7.

Obrazok 7: Proces manazmentu

Uginnost (prostriedky)

Efektivita

Malé straty

Maximalne zisky

Zdroj: Robbins, Coulter, 2004, s.24
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4 INTERKULTURNY MANAZMENT

Firemny svet je Coraz viac prepojeny a je medzinarodny. Pokroky v logistike,
v komunikacii a v znizovani produk¢énych nékladov spristupnili globalny trh. Dokonca aj
Spojené $taty americké s ich rozsiahlym domacim trhom postupne navysili podiel svojich
zahrani¢nych operacii. Takéto narasty nadnarodnych operacii znamenaju intenzivnejsi
multikulturalizmus v ramci organizacie, zvySenie interakcie medzi zamestnancami

a manazérmi roznych kultur, ¢o si vyzaduje nové stratégie vo firmach.

Na zaklade tychto faktov sa kulturologické chapanie firmy a podnikového manazmentu
vV medzinarodnom prostredi ¢oraz viac dostava do popredia, ale stale nie je obvyklym
a samozrejmym. Rychla internacionalizdcia ekonomik a celkova globalizacia
hospodarskych procesov vytvaraju uplne novu situdciu nielen pre nové modely systémoV
vnutropodnikového manazmentu, ale najmd menia socialnu ulohu manazéra, jeho
odbornu, socialnu, ako aj interkultirnu kompetenciu. Je preto zrejmé, ze cielavedomé
vytvaranie podnikovej kultary firmy, strety s inymi firemnymi a ndrodnymi kulturami su

Coraz CastejSou Crtou manazérskej prace.

V populéarnej interpretdcii sa interkultirny manazment chépe ako riadenie kultirnych

rozdielov.

Vychadzajuc z vlastnych skusenosti, ale aj odbornej literatiry, zacinaju firmy a vel'ké
korporacie postupne chapat’ kultarne rozdiely ako potencidlne cenny zdroj, ktory mozno
vyuzit’ na dosahovanie firemnych ciel'ov a zvySovanie zisku, nie ako hrozbu a prekazku.
Tyka sa to najmi medzinarodnych timov, v ktorych je multikulturna zloZka prirodzena.
Potencidlnymi vyhodami multikultirnych timov st kreativita, inovéacia, mnozstvo
a rozmanitost’ informacii, viacero alternativ, vykon, flexibilita, produktivita a efektivnost’
vV dlhodobom ¢asovom horizonte. Treba vSak brat’ do tvahy aj pripadné nevyhody, ktoré
sa spajaju s multikultarnymi skupinami pracovnikov. St to zlozitejSia komunikacia, ¢asté
nedorozumenia, nedovera, vySsi pocet konfliktov, vac¢si stres. K tymto rizikdm sa
zarad'uje aj nizka produktivita a efektivnost’ v kratkodobom casovom horizonte.
Organizacie musia preto dokladne zvazit' charakter tilohy a €as, ktory maju k dispozicii
na jej rieSenie. Vo vSeobecnosti plati, Ze multikultirne pracovné timy st v porovnani
s monokultarnymi skupinami efektivnejSie pri rieSeni zloZitejSich uloh, ale iba v pripade,

ze maju dostatok ¢asu. V opacnom pripade je vhodné preferovat monokulturne timy.

69



Tento vzajomny pomer kvality vykonu a ¢asu, ktory maju monokulturne a multikulturne

timy k dispozicii pri rieseni uloh, vidiet' aj na grafe 8.
Graf 8: Pomer vykonu a ¢asu monokulturnych a multikultirnych timov

USPESNOST MONOKULTURNYCH A MULTIKULTURNYCH
TiMOV PRI RIESENi ZLOZITYCH ULOH Vv CASE

—&— multikultdrne timy monokultudrne timy

KVALITA VYKONU
w

Zdroj: Veber a kol., 2009, s. 343

Pozitivna zmena chapania kultarnych rozdielov spodsobila aj to, ze niektoré firmy
posuvaju svoje zameranie z manazmentu konfliktov na znalostny manazment, v ktorom
sa kulturna diverzita stala predmetom spolo¢ného delenia sa o vedomosti a inovacie.
,,Manazment kulturnych rozdielov sa podriaduje manazmentu interkulturnych procesov

zdielania vedomosti, networkingu a ucenia...“ (Holden, 2002, s. 294).

Na zaklade uvadzanych faktorov, niektori autori (napr. D.C.Thomas, 2008) nazyvaja
interkulturny manazment globdlnym (medzindrodnym) manazZmentom, ktory moze mat
viacej §pecifickych foriem. Studie, ktoré sa zaoberali tymito formami, mozno rozdelit do
Siestich kategorii, ktoré sa navzajom lisia v predpokladoch o kultire a tedrii manaZzmentu,

ale aj v typoch otazok, ktoré kladu.

VnutroStatny vyskum
Vnutrostatny, resp. domaci vyskum, je mozné charakterizovat’ ako §tudiu manazmentu
vytvorenu a vykonani v ramci jednej krajiny bez ohladu na hranice stanovené jej

kultirnou orientaciou. Takéto Studie predpokladaji vSeobecnu aplikovatel'nost’ konceptov
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a vztahov, ktoré skimaji. Nevyhodou takéhoto pristupu je jeho praktické vyuzitie. Skor,
ako by mohol byt aplikovany na inu kultaru ako td, z ktorej pochadza, musela by sa

dokazat’ jeho ,,kultirna univerzalnost™.

Replikacny vyskum

Je to vyskum, ktory sa vykona najskor v jednej krajine a nasledne sa zopakuje — replikuje
— vinej. V tomto vyskume sa predpoklada, ze skimané koncepty a vztahy maju pre
respondentov v druhej krajine rovnaky vyznam, ako pre respondentov v povodnej krajine.
Z tohto dovodu sa tiez predpoklada, ze odpovede respondentov tychto dvoch kultar mozno

priamo porovnavat.

Emicky?? vyskum

Zameriava sa na rdézne spOsoby riadenia organizicii a sprdvania manazérov
Vv $pecifickych, resp. roznych kultarnych prostrediach. Podobne ako vnutrostatny vyskum,
aj tento sa vykonava v ramci jednej krajiny, ale odliSuje sa tym, Ze predpoklada kulturne
odlisnosti a musi formulovat tedriu pre danu oblast’, aby bolo mozné vysvetlit’ a predvidat’
spravanie v ramci kultary. Tieto Stidie st vSak zriedkavé najmé kvoli ekonomickym,

a v minulosti aj historickym faktorom.

Komparativny vyskum

Komparativne Stadie sa snazia zistit' podobnosti a rozdiely v ramci kultGr na zaklade
urcitej manazérskej problematiky. Preto kI'i€¢ovymi otdzkami takéhoto vyskumu st: 1. do
akej miery je tedria manazmentu univerzalna? a 2. ktoré aspekty su jedine¢né pre
konkrétnu kultaru? Deskriptivne komparativne Studie dokumentuji podobnosti
a rozdiely, ktoré v kultarach nachadzaju, zatial’ Co prediktivne Stadie testuji vztahy, ktoré

su navrhnuté tedriou (vratane teorie, ktora predpokladé interkultirne rozdiely).

Medzindrodny vyskum

Je to kategodria vyskumu zahfiiajuca Stidie, ktoré sa zameriavaji na nadnarodné podniky.
Aj ked’ tieto Stadie akceptuju existenciu kultirnych podobnosti a rozdielov, neststred’uji
sa na ne. Ak by sa, napriklad konal vyskum vplyvu stratégic personalistiky na
zahrani¢nych manazérov vV medzinarodnych firmach, patril by do tejto kategorie rovnako,

ako vyskum zaoberajlci sa tym, ako sa zahrani¢ni manazéri prispésobuji v cudzich

32 7 anglického ,,emic“ — vychadzajuci z kategorii, predstav prislusnikov spolodenstva; zavisly od
kontextu danej kultury
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krajinach. Tieto vyskumy sa teda nezaoberaji porovnavanim kultarnych kontextov krajin,

Vv ktorych je firma pritomna.

Interkulturny vyskum

Interkultarny vyskum sa snazi pochopit’ interakcie medzi kulturne odliSnymi osobami vo
firemnom prostredi. Povazuje kulturu vSetkych stran, ktoré st sucastou interakcie, za
pozorované podobnosti a rozdiely. Tieto Studie st najnovSim prirastkom vo vyskume
manazmentu, a to najméd vzhladom na fakt, ktory uvadzame na zaciatku tejto kapitoly.
V ramci tejto kategorie ich mézeme rozdelit’ do troch oblasti — Stadie, ktoré sa zaoberali
interkultirnymi rokovaniami (napr. Adler a Graham, 1989; Francis, 1991), studie
skumajuce interakcie medzi ¢lenmi multikultdrnych pracovnych timov (napr. Thomas,
1999) a stadie skimajice vzt'ahy medzi vedicimi a ich podriadenymi v ramci réznych
kultur (Thomas a Ravlin, 1995).

Stru¢né zhrnutie uvadzanych pristupov zobrazuje tabul'ka 6.

Z uvedenych charakteristik kategorii vyskumov interkulturneho manazmentu mézeme
konsStatovat, Ze nd§ vyskum je kombindciou viacerych pristupov. Najviac sa priblizuje
kategoérii interkultirneho vyskumu, avSak st v lom prvky komparativneho, ale najmé

emického vyskumu.

Tabulka 6: Studie interkultiirneho manazmentu

Typy Studii interkultirneho manazmentu
Kulturne
Kategéria Charakteristika predpoklady Otazky vyskumu
Vnutrostatny Stidia manazmentu | Kultira sa Ako modzZeme
(domact) vykonana v jednej | ignoruje, vysvetlit
vyskum krajine predpoklada sa a predvidat’
univerzalnost’ spravanie l'udi vo
tedrie. firme?
Replikacny Stidia manazmentu | Spochybnuje Je tato tedria,
vyskum zopakovana v inej | univerzalnost’; ktora sa vztahuje
Krajine neexistuje tedria | na kulturu
schopna A aplikovatel'na aj
predvidat vplyv | v kultare B?
kultary.
Emicky vyskum | samostatna studia Predpokladéd sa, | Ako mdézeme
manazmentu ze kulturne vysvetlit
vytvorena rozdiely existuju; | a predvidat’
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a vykonana na vysvetlenie spravanie l'udi vo
v jednej alebo spravania je firmach v krajine
viacerych kultarach | potrebna XY?
povodna teoria.
Komparativny | §tidia manazmentu | Podobnosti Aké st podobnosti
vyskum vykonana v dvoch | a odli$nosti a odlisnosti
a viac krajinach existuju; moze Vv spravani l'udi
a nemusi byt V organizaciach?
k dispozicii Je tato tedria
tedria univerzalna?
predvidajuca
vplyv kultury.
Medzinarodny | Stadie Podobnosti Ako fungujt
vyskum nadnarodnych a odliSnosti organizacie, ktoré
organizacii existuju; resp. posobia vo
kultura sa viacerych
ignoruje. krajinach?
Interkultarny Stadie Dolezité su Ako je tato teoria
vyskum interkulturnych Specifické ovplyvnend
interakcii v aspekty kultury. | kultarnymi
organizaciach rozdielmi; ako je
univerzalna?

Zdroj: Thomas, D.C., 2008, s. 19

Ako je mozné vidiet' na obrazku 8, vyslanie a prispdsobenie sa riadiaceho pracovnika v

zahrani¢i ma vel’ky vplyv na jeho psychiku a v pripade nezvladnutia celého adaptacného

procesu moze v konecnom ddsledku poskodit’ aj firme — najmi ekonomicky.
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Obrazok 8: Adaptacia pracovnika v odlisnom kulturnom prostredi
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Zdroj: Vagner a kol., 2009, s. 341

V momente odchodu z domaceho prostredia ma sice manazér ur¢ité obavy, ktoré vsak
kratko po prichode ustipia. Nasleduje nadSenie, podporené mnoZstvom novych,
vzruSujucich zazitkov, ktoré ale taktiez opadne a prichdadza Coraz vécSia percepcia
kultirnych odliS§nosti, ktoré manazérovi zneprijemnuju pobyt. To vedie k tzv. kultirnemu
Soku, resp. krize prisposobovania, kedy na manazéra doliecha najvyssia psychické zataz
a méa najvacsiu tizbu vratit sa domov. Ak tuto krizu prekond, nastiva oceilujuce sa
prisposobenie cudzej kulture a manazér si, paradoxne, zacina v§imat’ negativne stranky

vlastnej kultury.

Z toho vznikd obava z bliziaceho sa ndvratu domov, ktord sa sice bezprostredne po

prichode na kratky cas vytrati, ale vynori sa opidt’ a silnejSie, ked’ vyprcha nadSenie
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Z navratu. Ak je manazérov pobyt v zahrani¢i taky dlhy, Ze vo firme nastant organizacné
Zmeny, vymenia sa byvali kolegovia, resp. oddelenie 'udskych zdrojov nezvlada proces
navratu manazéra tym, ze jeho pracovné miesto uz neexistuje, byva tento neintegracny
Sok este zosilneny. K tomu sa mdze pridat’ aj odcudzenie v ramci osobnych, priatel'skych

a neformélnych vzt'ahov.

Z uvedenych skuto¢nosti vyplyva, ze firmy sa Coraz viac usiluju o praktické vyuzitie
teoretickych poznatkov nadobudnutych v predchadzajucich rokoch. Organizuja
interkultirne tréningy, pri ktorych simuluji odliSné kulturne prostredie, ale aj socialne
a profesionalne situacie, ktoré mozu spdosobovat nedorozumenia a konflikty. Kategorie
vyskumov interkultarneho (globalneho) manazmentu, ktoré sme stru¢ne charakterizovali,
sluzia nielen vedcom a vyskumnikom, ale v prvom rade manazérom, ktori sa dennodenne

stretavaju s jeho praktickou strankou.
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5 ANALYZA VYSKUMU

5.1 Ciel, predmet a hypotézy vyskumu

Primarnym cielom nasho vyskumu bolo analyzovat interkulturne rozdiely medzi
slovenskymi a anglofonnymi manazérmi a ich vplyv na riadenie v hospodarskej sfére.

Vychadzajuc z predpokladu, ze problematika vplyvu interkulturnych rozdielov
anglofonnych a slovenskych zamestnancov na riadenie podniku a firemnu kultaru na
Slovensku nie je dosial spracovand, sme si stanovili Ciastkovy ciel: na zdklade
Hofstedeho dimenzii preskumat problematiku vplyvu interkulturnych rozdielov na

manazment a firemnu kulturu.

Z pohl'adu metodologickej orientacie boli hlavhym predmetom vyskumu zamestnanci
zahrani¢nych firiem na rdéznych urovniach manazmentu, ich skusenosti s kulturnymi
rozdielmi v ramci danej firmy a ich aplikacia do firemnej kultiry. Sekundarnym cielom
boli radovi zamestnanci vybranych firiem a ich skisenosti s kultGrnymi rozdielmi v ramci
firmy. Vyber respondentov bol determinovany cielom vyskumu tak, aby potvrdil,
korigoval alebo vyvratil hypotézy, ktoré sme na zdklade spominanych predpokladov

formulovali nasledovne:

Hypotéza 1 — H1: Na zdklade Hofstedeho kulturnych dimenzii predpokladdame, Ze
interkulturne rozdiely anglofonnych a slovenskych manazérov (zamestnancov) maju

znacny vplyv na riadenie a chod podniku.

Hypotéza 2 — H2: Predpokladame, zZe firemna kultura zahranicného podniku musi byt na
zdklade kulturnych rozdielov na Slovensku prisposobena hodnotam slovenskych

zamestnancov, pripadne sa k nim bude pribliZovat.

Hypotéza 3 — H3: Na zdaklade porovnania Hofstedeho kulturnych dimenzii predpokladame,
Ze najvdcsi vplyv na riadenie maju rozdiely vo vilastnostiach anglofonnych a slovenskych
manazérov, ktoré su determinované mocenskym odstupom, maskulinitou a mierou

individualizmu.

5.2 Metodika vyskumu a charakteristika vyskumného nastroja

Vzhladom nato, Ze jednotlivé faktory, hodnoty, normy a vSeobecne interkultiirne

rozdiely ovplyviujlice sposob riadenia a rozhodovania nie je mozné presne kvantifikovat,
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sme sa rozhodli pre kombinovanu metodu kvalitativneho a Ciastocne kvantitativneho

vyskumu.

Primarnym metodologickym prostriedkom vyskumu bol dotaznik, ktorého néazov bol
zvoleny vSeobecnejsie: ,,Dotaznik firemnej kultary*. Takyto nazov sme zvolili preto, aby
respondenti neboli ¢iastocne ovplyvneni eSte pred samotnym zodpovedanim otdzok.
Dotaznik sice zistuje Specificki charakteristiku podnikovej kultury a spdsob
manazmentu, ale svojou podstatou je zamerany na primarny ciel’ prace: na identifikaciu
interkultarnych rozdielov medzi slovenskymi a anglofénnymi manazérmi a ich vplyvu na

riadenie.

Dotaznik sme vypracovali v dvoch jazykovych mutaciach (slovenskej a anglickej), ktoré
sme distribuovali vylu¢ne elektronicky, prostrednictvom emailu a socialnych sieti a ktoré
su stcastou priloh publikacie. VSetky cielové firmy okrem jednej pdsobia v oblasti IT,
takze elektronicky spdsob distribucie bol najpristupnejsi, a zadroven najrychlejsi spdsob,
ako ziskat’ relevantnu vzorku respondentov. Dalsou vyhodou elektronického dotaznika
bolo, ze jeho vysledky sa priebezne automaticky spracovavali vo volne dostupnych

aplikaciach od Google — Google Drive a Google Forms.

Cielovou skupinou boli manazéri, ale aj radovi zamestnanci nadnarodnych firiem
posobiacich na Slovensku. Predpokladali sme, ze riadiacimi pracovnikmi budu vacSinou
l'udia pochadzajuci z domovskej krajiny firmy — teda cudzinci. Vzhladom nalT
zameranie firiem sme predpokladali anglofonnych manazérov. Radovych zamestnancov
sme do dotaznika zahrnuli v snahe o skompletizovanie pohladu na zahrani¢ny

manazment.

Roézne skupiny otazok sme tvorili po 20 rozhovoroch a konzultaciach s riadiacimi
pracovnikmi, zamestnancami a s byvalymi manazérmi réznych firiem (napr. T-Systems
Slovakia, IBM Slovensko, spol. s r.o0., Phoenix Zeppelin, spol. sr.0., a i.) a narodnosti, po
zvaZzeni moznych problémov, rdéznych ekonomickych a socidlnych situacii, ako
aj v stlade so psychologickym meranim javov, ako osobnostna charakteristika, postoje,
schopnosti, znalosti, a so socio-preferenénymi vztahmi v skupine — ich vzajomnymi
sympatiami ¢i antipatiami. Rozhovory s réznymi skupinami pracovnikov boli vel'mi
prinosné najma pri tvoreni otdzok s moZnostou vyberu z viacerych moznosti. Kedze islo

najmi o neformélne a neoficidlne rozhovory, nie st zahrnuté do priloh tejto publikacie.
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Dotaznik pozostava z uzavretych a polouzavretych otazok, verzia pre riadiacich
pracovnikov obsahuje 23 otdzok (vzhl'adom naich primarne postavenie Vv nasom

vyskume) a verzia pre zamestnancov bez riadiacej funkcie obsahuje 18 otazok.

Prva faza vyskumu bola orientovana na S$tidium odbornej literatiry a na ndasledné
syntetické spracovanie teoretickych koncepcii, ktoré sluzili ako teoretické podlozie na
ukotvenie vyskumu. Tato faza sa uskutoc¢nila v obdobi september 2012 az oktober 2013.
V druhej faze (oktober 2013 — november 2013) sme uskuto¢nili 20 neformalnych
rozhovorov s réznymi zamestnancami na roznych trovniach riadenia, aby sme nasledne
mohli formulovat otazky StruktGrovanych dotaznikov (december 2013 — januar 2014).
Distribucia vyskumného ndastroja sa uskutoc¢nila v mesiacoch februar — marec 2014,
zber, analyza a vyhodnotenie udajov v mesiacoch april — maj 2014.

Ako sme uz spominali, ziskané udaje sme hodnotili pomocou Google Docs, Forms
a Google Drive, ale aj pomocou matematicko-statistickych metod a programu MS Excel
2013, ktory slazil aj na vytvaranie nazornych grafov a tabuliek. Vzhladom
na nerovnomerné vzorky respondentov sme vyhodnocovali percentualne alebo pomocou

stredovych hodndét (median, modus).

5.3  Interpretacia vysledkov analyzy a diskusia

V tejto cCasti kvalitativne interpretujeme vysledky, ktoré sme dosiahli pomocou
vyskumného nastroja, a zaroven ich nazorne uvadzame v tabul’kach a grafoch.
Vzhl'adom nato, Ze sme dotaznik distribuovali vyluéne elektronicky, nebolo prakticky
mozné ur€it’ jeho ndvratnost, a preto uvadzame len ¢isla prijatych dotaznikov.
Z celkového poctu 244 prijatych dotaznikov bolo tGplne vyplnenych 239, ¢o je pomerne
vysoka uspesnost’ (97,95%) a z tohto poctu sme vychadzali pri analyze a vyhodnocovani

vysledkov.

5.3.1 Socio-ekonomické a demografické otazky

Prva skupina demografickych a socio-ekonomickych otazok mala za ciel’ identifikaciu
respondentov na zdklade vekovych kategorii, pohlavia (rodu), narodnosti, materinského
a obchodného jazyka, krajiny povodu firmy a jej zamerania a tiez na zaklade pracovnej

pozicie respondenta.
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Prave otazka pracovnej pozicie respondenta bola kI'i¢ova pre Strukturu dotaznika, ked'ze
odpoved’ na niu ho nasledne diverzifikovala na otazky pre ,,zamestnancov s riadiacou

funkciou a na otazky pre ,,zamestnancov bez riadiacej funkcie®.

Graf 9: Pocet respondentov

B Manazéri Zamestnanci

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako zobrazuje Graf 9, z celkového poctu uplne vyplnenych dotaznikov sme ziskali 92
(38,49%) ,,manazérskych* a 147 (61,51%) ,,nemanazérskych® respondentov. Najma fakt,
ze dotazniky odovzdalo 92 riadiacich pracovnikov, povazujeme, najmé vzhl'adom na ich
pocet, pracovny cas a nasadenie, za Ciasto¢ny uspech v ramci zberu tidajov do nasho

vyskumu.
Nasledujuce grafy zobrazuju rozdelenie respondentov podl'a veku.

Identifikovali sme 5 vekovych skupin (menej ako 21, 21-30, 31-40, 41-50, viac ako 50),

ktorych mnozstvo a rozdelenie bolo stanovené na zaklade zamerania ciel'ovych firiem.
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Graf 10: Rozdelenie respondentov podla veku
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Najmé v sektore IKT je bezné, Ze riadiacimi pracovnikmi, napr. ,,teamleadermi®, st nie
zriedka aj pracovnici do 21 rokov. Na druhej strane sme stanovili vekovu hranicu 50
rokov, kedze sme predpokladali, ze v IKT aautomobilovom sektore sa manazérska
kariéra buduje prevazne do takého veku. Ako vidno najmi z polynomickych® kriviek
grafu, tieto predpoklady sa nam ¢iasto¢ne potvrdili, ked’ze v ramci manazmentu sme mali
1 respondenta pod 21 rokov (1%) aiba 6 respondentov nad 50 rokov (6%). Este
vyraznejSie je to ale vidiet pri zamestnancoch bez riadiacej funkcie, kde bolo 17
respondentov pod 21 rokov (12%), a len 10 respondentov nad 50 rokov (7%). Na druhej
strane najpocetnejSou vekovou kategériou v oboch skupinidch respondentov bolo
rozhranie medzi 21. az 40. rokom, pricom u manazérov mdézeme pozorovat stipajicu
tendenciu (21-30, 38%; 31-40, 46%), a u zamestnancov klesajucu (21-30, 39%; 31-40,
33%). Vysvetlujeme si to tak, Ze pre manazérov v sektore informaénych technoldgii
a automobilového priemyslu je idealny vek prave v rozmedzi 31 — 40 rokov. V tomto veku
nadobudli dostatok sktsenosti a odbornych znalosti, dokonale poznajii procesy a ak aj
predtym nepdsobili v riadiacej pozicii, v tomto veku vel'mi pravdepodobne postupuju na
poziciu niZzSieho, resp. stredného manaZmentu. Rovnaku logiku moZno aplikovat’ na
klesajuci trend zamestnancov — ked’ze sa snazia kariérne réast, postupne odchadzaju do

manazérskych funkcii.

33 Polynomicka trendova &iara je krivka, ktora sa pouziva v pripade kolisavych tudajov.
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Graf 11: Percentudlne zastupenie vekovych skupin vsetkych respondentov

B Vekpod21 mvek21-30 ®vek31-40 vek 41-50 ™ vek 50+

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 11 sumarizuje jednotlivé vekové skupiny pre vSetkych zucastnenych respondentov,

bez ohl'adu na ich funkciu.

NasSe o¢akavania naplnili aj odpovede respondentov, ktoré sa tykali pohlavia. Vzhl'adom
na zameranie cielovych firiem sme nepredpokladali vysoky pocet zien v radoch
zamestnancov, a najmé medzi manazérmi. Z celkového poctu respondentov (239) bolo len
42 zien, pricom 4 pdsobia v riadiacich poziciach (t.j. priblizne 4,35% ,,manazérskych*
respondentov vyskumu) a zvySnych 38 (tj. priblizne 25,85% ,nemanazérskych*
respondentov) v poziciach bez riadiacej funkcie. Napriek tomuto vysledku musime
konStatovat, Ze naSe ocakavanie zastupenia zien bolo priblizne 10% (vychadzajuc
z vlastnych skusenosti z praxe v rokoch 2008-2009), preto je mozné, Ze ich zastpenie
v danom priemysle medziro¢ne rastie. To by vSak vyzadovalo d’al$i, podrobnejsi vyskum
tejto problematiky.

K tomu, aby sme mohli identifikovat a analyzovat pripadné kultarne rozdiely
a porovnavat’ ich s Hofstedeho kultirnymi dimenziami, museli sme zistit' narodnost’

respondentov, resp. ich prislusnost’ ku konkrétnej narodnej kulttre.
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Tabulka 7: Narodna prislusnost respondentov

Respondenti Manazéri Zamestnanci Celkom
Narodnost’ pocet, (% z 92) pocet, (% zo 147) pocet, (% z 239)
Velka Britania 26 (28,26%) 20 (13,61%) 46 (19,25%)
Slovenska republika 33 (35,87%) 88 (59,86%) 121 (50,63%)
Nemecko 17 (18,48%) 26 (17,69%) 43 (18%)
Francizsko 2 (2,17%) 2 (1,36%) 4 (1,67%)
Rakuisko 0 (0%) 6 (4,08%) 6 (2,51%)
Chorvatsko 1(1,1%) 0 (0%) 1 (0,42%)
Juzna Korea 1(1,1%) 2 (1,36%) 3 (1,26%)
Spojené Staty 12 (13,04%) 3 (2,04%) 15 (6,28%)

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vyplyva z tabul’ky 7, najvysSie zastipenie v obidvoch skupindch respondentov ma
Slovensko (takmer 51% vsSetkych respondentov), za ktorym nasleduje Velka Britania
s prekro¢enymi 19% vsSetkych respondentov. Hned za Velkou Britaniou je Nemecko
s 18% respondentov a napokon Spojené Staty americké s takmer 6,3% vSetkych
respondentov. Ako sme uz uviedli, vzhladom na relativne nizku pritomnost rydzo
britskych firiem na Slovensku, povazujeme pocet britskych a americkych manazérskych
I nemanazérskych respondentov za velky tspech. Pri vyluéne elektronickej distribucii
vyskumného nastroja ale priptiStame aj moZnost’ rizika distriblicie dotaznika do inych
krajin mimo Slovenska, ¢o by skresl'ovalo ziskané udaje.

V dotaznikoch sa objavili aj d’alSie krajiny, ale tie sme vzhl'adom na nizky pocet, ale aj
relevantnost’ a predmet skimania neanalyzovali. Je v§ak nutné dodat’, ze bertc do uvahy
odpovede na nasledujlice otazky tykajuce sa materinského jazyka, obchodného jazyka
a domovskej krajiny firmy, museli sme pocitat’ s istymi diskrepanciami, resp.
Statistickymi odchylkami, ktoré skreslovali samotni analyzu a hodnotenie vyskumu.
Tieto otazky mali za ciel’ Ciastocne identifikovat’, ¢i a do akej miery zahrani¢ni manazéri
vyuzivajl ich rodny alebo iny cudzi jazyk, resp. ¢i sa jazykovo prispdsobuju prostrediu,

v ktorom pracuju.
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Graf 12: Rozdelenie manazérov podla materinského
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Grafy 12 a 13 zobrazuju pocty respondentov na zaklade materinského a obchodného

jazyka. V tychto otazkach mali respondenti moznost volby jazyka, ako aj pridania

vlastnej moznosti. V grafoch su preto vyznacené vsetky odpovede tak, ako boli vyplnené,

zozbierané a analyzované. Podstatna Cast’ respondentov pri moznosti obchodného jazyka

uvadzala 2 jazyky a v grafoch ich zobrazujeme samostatne, ale zaroven obidva uvedené

jazyky ratame do celkového poétu jednotlivych moznosti®4, Na zéklade tychto udajov

konStatujeme vyrazni dominanciu angli¢tiny ako obchodného jazyka.

3 Napr. vylu¢ne obchodny anglicky jazyk uviedlo 42 respondentov z radov manaZérov, a zarovefi 25

uvadza anglicky a slovensky jazyk a 5 anglicky a nemecky — pre celkovy pocet obchodného anglického

jazyka sme teda sumarizovali 42+25+5, t.j. 72; analogicky sme postupovali pri d’al§ich jazykoch

v dvojiciach.
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Graf 13: Rozdelenie zamestnancov podla materinského a obch. jazyka
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Zdroj: vlastné spracovanie

Napriek tomu, Ze vSetky cielové firmy, resp. ich pobocky, posobia na Slovensku, vdcSina
respondentov na komunikaciu pouziva vylu¢ne anglicky jazyk, resp. v kombinacii SoO
slovencinou alebo s inym jazykom. Tuto skuto¢nost’ mdézeme prisudit’ r6znym faktorom
— stale silnejSej globalizacili, rozSirenosti a dostupnosti vyucby anglictiny, a podobne.

V nasom pripade mé velky vplyv aj to, z akych krajin su materské firmy respondentov.

Z nasledujuceho grafu je zjavné najpocetnejSie zastupenie nemeckych a americkych
firiem rovnako pre manazérov ako aj zamestnancov. Tato skuto¢nost’ koresponduje s tym,
Ze viacsina firiem, ktord posobi v oblasti IT aautomobilového priemyslu, pochadza
z USA, resp. Nemecka. NavySe, najviac Ziadosti o vyplnenie dotaznikov sme poslali do
byvalého pdsobiska doktoranda (T-Systems, Slovakia), ktorého materskd firma pdsobi
v Nemecku. V tejto otdzke sa nam, pravdepodobne, potvrdila vyssie uvadzana moznost’
,»uniku®“ dotaznikov do zahrani¢ia. NaSe dotazniky boli distribuované len do pobociek,
ktorych materské firmy maji poévod v USA (napr. U.S. Steel KoSice, Google Slovakia,
IBM, atd’.), vo Velkej Britanii (Tesco, Marks and Spencer), na Slovensku (Eset),
v Nemecku (T-Systems, VW Slovakia), vo Francuzsku a v Juznej Korei (Peugeot Citroen,
KIA Motors). Napriek tomu sa objavuje relativne vyraznd cast’ respondentov, ktord

uvadza rakusky povod firmy.
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Graf 14: Rozdelenie respondentov podla krajin materskych firiem
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V suvislosti S predchadzajicou otazkou obchodného jazyka je zaujimavé porovnanie
zamestnancov v nemeckej firme a pouzivanie nemciny, resp. angli¢tiny. Napriek tomu, ze
63 zamestnancov pracuje v nemeckej firme, iba 14 z nich pouziva vylu¢ne neméinu ako
obchodny jazyk, resp. d’alSich 18 v kombindacii s inym jazykom, teda iba priblizne
polovica. Na druhej strane 45 zamestnancov uviedlo, Ze pracuje bud v americkej (38)
alebo britskej (7) firme, zatial' co celkové pouzivanie obchodnej anglitiny Vv naSom
vyskume dosahuje hodnotu 88. Toto zistenie opat potvrdzuje fakt, Ze angliCtina je
V prevaznej miere primarnym obchodnym jazykom nadnarodnych spolo¢nosti, bez ohl'adu

na ich povod.

Poslednou demografickou otazkou sme =zistovali zameranie pdsobnosti firmy.
Respondenti si mohli vybrat’ z moznosti IKT (informa¢né a komunikaéné technologie),
automobilovy a strojarensky priemysel, pripadne uviest’ iné. Vzhl'adom na vzorku firiem,
do ktorych bol dotaznik distribuovany, sme ocakavali prevahu firiem zameranych na
informacné technologie, ¢o sa nam potvrdilo pri obidvoch skupinach respondentov, ked’
takmer 80% tcastnikov uviedlo IT zameranie, priblizne 12% automobilovy priemysel, 5%

strojarensky, a len takmer 3% predaj. Ticto tdaje zobrazuje Graf 15.
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Graf 15: Zameranie firiem respondentov
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Zdroj: vlastné spracovanie

5.3.2 Otazky podnikovej kultiry a interkultirnych rozdielov

7

Tato skupina otdzok bola zamerana na zistenie Specifickej charakteristiky podnikove;j

kultary, ako aj na identifikaciu interkultirnych rozdielov medzi

slovenskymi

a anglofonnymi manazérmi a ich vplyv na riadenie. Bolo nutné zvazit a adekvatne

prispdsobit’ otazky v nasledujucich oblastiach:

organizacna Struktura,
planovanie,

vizia,

manazérske pristupy,
zodpovednost,

etika,

rozhodovanie (prijimanie rozhodnuti),
kariérny postup,

spdsob delegovania,

postoj zamestnancov v podniku,
vzdelavanie a rozvoj,

hodnoty, tradicie a ritualy.
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Na kazdt z vysSie uvedenych oblasti bola vytvorena minimélne jedna otazka. Viac otazok
bolo prevazne koncipovanych tak, ze na seba nadvdzovali, resp. nasledujiica otazka
v poradi blizsie $pecifikovala predchadzajiacu otazku a podla toho sme ich aj analyzovali
a vyhodnocovali. Aby sme zistili pripadné rozdiely vnimania $pecifickych situacii medzi
manazérmi a zamestnancami, vytvarali sme rovnaké, resp. podobné otazky a modelové
situacie. Tieto otazky sme vyhodnocovali horizontalne, teda sme neporovnévali odpovede
len v ramci jednej skupiny respondentov.

Oblast’ planovania sme pokryli dvomi otdzkami. Prva otazka Bolo v priebehu Vasej
manaZzérskej praxe na Slovensku potrebné tmenit’ Ciastkové plany na zdklade zmeny
aktudalnych potrieb zamestnancov? bola skalova, respondent si mal moznost vybrat
z piatich percentualnych rozsahov (0-20%, 21-40%, 41-60%, 61-80%, 81-100%). Tuto
percentualnu mieru mohli respondenti chapat’ aj ako Skalu od ,,takmer vobec som nemusel
menit’ ¢iastkové plany* (0-20%) az po ,,takmer neustale menim ¢iastkové plany* (80-

100%). Tabul'ka 8 zobrazuje odpovede respondentov.

Tabulka 8: Potreba zmeny ciastkovych planov

Nar. SVK VB Nem USA Celkom
Skala
0-20% 2 (6,1%) 3 (11,5%) 1 (5,9%) 0 6 (6,8%)
21-40% 3 (9,1%) 1 (3,8%) 1 (5,9%) 1 (8,3%) 6 (6,8%)
41-60% 18 (54,5%) 12 (46,2%) | 2 (11,8%) | 2 (16,7%) | 34 (38,4%)
61-80% 6 (18,2%) 8 (30,8%) 5 (29,4%) 3 (25%) 22 (25%)
81-100% 4 (12,1%) 2 (7,7%) 8 (47%) 6 (50%) 20 (23%)

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade odpovedi konstatujeme, ze 41 (46,6%) respondentov, bez ohladu na
narodnost’, muselo v priebehu manaZérskej praxe na Slovensku menit’ ¢iastkové plany.
Nie tplne jednoznaéné odpovede poskytli slovenski a britski manazéri, ked’ vac¢sina z nich
vybrala stredovu hodnotu $kaly. MdZeme len predpokladat’, Ze si neboli isti odpovedou,
alebo skuto¢ne venuju priblizne 50% zmenam ciastkovych planov. Pri britskych
manazéroch by toto zistenie zodpovedalo Hofstedeovmu vyskumu, v ktorom sa na zéklade
nizkej miery vyhybania sa neistote (35) predpoklada kratkodobé planovanie, pri ktorom

sa daju zohladnovat aj momentalne potreby zamestnancov. To isté sa da povedat aj
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0 Slovensku (51), ked’ze v tejto dimenzii tiez, podl'a Hofstedeho, ,nevykazuje jasnu

preferenciu“,

Nasledujuci graf eSte ndazornejSie zobrazuje spominané fakty, pricom polynomické krivky

ukazuju vacsinovu Skéalu odpovedi respondentov.

Graf 16: Potreba zmeny ciastkovych planov
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Druha otazka Je vo VaSej domovskej krajine Standardné menit’ Ciastkové plany na
zdklade zmeny aktudlnych potrieb zamestnancov? bola uzavretd, respondent mal na
vyber z moZnosti ,,ano* a ,,nie*“. Tymito otdzkami sme chceli zistit’, do akej miery su
manazéri ochotni zmenit stanovené firemné plany na zdklade meniacich sa potrieb
zamestnancov a ¢i to je alebo nie je Standardné v krajine, z ktorej manazér pochadza. Islo
nam o to, aby sme boli schopni identifikovat’ pripadné kulturne odliSnosti, ktoré by mohli
naznac¢it nutnost’ riadiaceho pracovnika (resp. firmy) prisposobovat sa prostrediu,
v ktorom v sucasnosti pésobi. Ako priklad mozno uviest’ situaciu, v ktorej by respondent
odpovedal na prva otazku, ze ¢iastkové plany bolo treba menit’ do 61-80% miery, a na
druhu otazku by odpovedal, Ze nie je zvy€ajné menit Ciastkové plany. V takomto pripade
je celkom zrejmy rozkol medzi tym, ako manazér pracuje v siasnom prostredi a ako je

zvyknuty pracovat v domovskej krajine.

3 http://geert-hofstede.com/slovakia.html, 2. 4. 2014
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Graf 17: Je Standardné menit plany kvoli zamestnancom?
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Pri porovnani idajov na Grafe 17 s idajmi predchadzajucej otazky je zrejmé, ze vysSie
uvedena situacia nastava najmd pri nemeckych manazéroch. Takmer 90% z nich
odpovedalo, Ze v Nemecku nie je zvykom menit Cc¢iastkové ciele kvoli potrebam
zamestnancov, napriek tomu 47% z nich tak muselo na Slovensku urobit’ v 81-100%.
Vel'mi podobne moézeme interpretovat’ aj porovnavanie odpovedi americkych manazérov
— priblizne 66% tvrdi, ze v USA je neStandardné menit firemné ciele kvoli zamestnancom,
ale az 50% tak muselo vel'mi ¢asto (81-100%) na Slovensku urobit’.

Odpovede britskych manazérov najviac koreSpondovali s predchadzajucimi udajmi, ked’
priblizne 47% tvrdi, ze sa plany prispdsobuju a priblizne 53%, Ze sa neprispdsobuji. Tieto
odpovede reflektuju 46% odpovedi strednej Skaly predchadzajtcej otazky.

Na zéklade analyzy odpovedi respondentov na tieto otdzky mo6zeme konStatovat’, Ze najma
nemecki a americki riadiaci pracovnici sa musia v otdzke planovania vyrazne
prisposobovat’ slovenskej pracovnej kulture.

Na druhej strane musime konStatovat’, ze zistenia tykajice sa slovenskych manazérov
vobec nekoreSponduju s Hofstedeho zisteniami kulturnych dimenzii. Ako sme spominali
Vv teoretickej ¢asti, Slovensko ma vobec najvyssi index mocenského odstupu a maskulinity
(100), preto sa oCakava skor autoritativny pristup k manazmentu bez prihliadania na
individudlne, pre firmu irelevantné, okolnosti zamestnancov. Napriek tomu, slovenski

manazéri v prevaznej vacsine (32 z 33) uvadzaju, Ze zmeny cCiastkovych planov kvoli
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zamestnancom su na Slovensku Standardné. Tato skutocnost moéze byt ovplyvnena
viacerymi faktormi, my predpokladdme najmé vplyv pdsobnosti firiem a relativne nizkeho
veku zamestnancov. Najméd v oblasti IT sa kladie doraz na samostatnost’, kreativitu
a efektivitu abez kladnej motivacie a spokojnosti zamestnanca to nie je mozné.
Hofstedeho vyskum uz nie je najnovsi a Vv krajinach byvalého vychodného bloku sa
neuskutoc¢nil v takej dokladnej miere, ako v zdpadnych krajinach, preto je mozné, zZe aj
index spominanych kultirnych dimenzii je nadhodnoteny.

Dalsi faktor, ktory podla nas ma velky vplyv, je vek. Z nasho vyskumu vyplyva, Ze
viacsina vSetkych respondentov je vo veku 21-40 rokov. Predpokladdame, ze vplyv
globalizacie, interkultirnych stretnuti a rokovani je pri tejto mladej generacii vyssi, ako
by to bolo pri star§ich generéaciach.

Otazka Ako by ste charakterizovali Vas $tyl riadenia? sa tykala oblasti manazérskych
pristupov. Respondenti mali oznacit' jeden zo Styroch S§tylov riadenia (direktivny,
autoritativny, demokraticky, liberdlny) so zékladnymi charakteristikami, alebo mohli
pridat vlastny Styl riadenia, napriklad v pripade, Ze pouzivali ur¢itt kombinéciu
uvedenych Stylov. Tato otdzka ciastocne konfrontovala aj prvi otazku — ak totiz
respondent v prvej otazke napriklad vybral moznost, ze bolo pomerne ¢asto (61-80%)
nutné menit’ ¢iastkové plany na zaklade potrieb zamestnancov, a Vv otazke Stylu riadenia
vybral direktivny, tak mozno povedat’, Ze si do istej miery odporuje — resp. by bolo nutné
blizSie skimat’ okolnosti jeho rozhodovania.

Graf 18: Styl riadenia
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Ako vyplyva zo spracovanych vysledkov v Grafe 18, odpovede respondentov
koreSpondovali s predchadzajicimi odpoved’ami a naplnili aj predpoklady vychadzajice
Z Hofstedeho vyskumu. Opat’ mézeme konstatovat’, ze jedina krajina, ktora ,,vybocovala*
je Slovensko. Pri vysokom indexe mocenského odstupu a maskulinity sa o¢akava vacsie
zastupenie direktivneho a autoritativneho $tylu riadenia, zatial’ ¢o z nasich respondentov
sa k takémuto Stylu priznava len priblizne 15%.

Odpovede zastupcov zvySnych krajin st v stlade s ich firemnou kulturou a v§eobecnymi
kulturnymi charakteristikami, ktoré sme uviedli v podkapitole 2.5. NajliberalnejSimi
manazérmi sa v naSom vyskume ukazali Briti, z ktorych nikto neuviedol direktivny §tyl
riadenia, a az 12 z 26 britskych manazérov uvadza liberalny §tyl riadenia.

Americki manazéri podla naSich zisteni uprednostnuji demokraticky S$tyl, zatial' ¢o
nemecki naplnili naSe predpoklady a v stilade s Hofstedeho vyskumom, kazdy jeden §tyl
oznacila priblizne S$tvrtina z nich. To je situacia, ktorG sme naznaéili v uvodnej
charakteristike tvorby tejto otazky — nemecki manazéri su bud’ nuteni prispdsobovat’ svoj
Styl riadenia slovenskym podmienkam a konkrétnym okolnostiam, alebo nastala ina
nezrovnalost’ (napr. aj mozny skrat v zrete'nom formulovani otadzky z naSej strany).
Nasledujuca otazka Do akej miery je podl'a Vis potrebné menit’ manaZzérsky pristup na
zaklade kultiurno-spolocenskych odlisnosti? tiez pokryvala oblast manazérskych
pristupov a bola sucastou dopytovania sa riadiacich pracovnikov aj pracovnikov bez
riadiacej funkcie. ISlo ndm o konfrontaciu a porovnanie ndzoru zahrani¢énych manazérov
s nazormi radovych zamestnancov — Slovakov. Respondenti odpovedali zaSkrtnutim
hodnoty na Skalovej stupnici od 1 (#iplne nepotrebné) do 5 (vel'mi potrebné).

Vzhl'adom na nerovnomernt vzorku respondentov sme pouzili percentudlne vyhodnotenie
pomocou kombinovaného Grafu 19, v ktorom stipcova &ast’ predstavuje odpovede
respondentov s riadiacou funkciou a modry ciarovy graf predstavuje odpovede
slovenskych zamestnancov. Vysledok analyzy dat tejto otazky je vel'mi zaujimavy, ked’
je zrejmé, Ze potrebu zmeny manazérskych pristupov na zéklade kulturno-spolocenskych
rozdielov si viac uvedomuju riadiaci pracovnici. Cielom bolo porovnavat’ interkultirne
rozdiely so zameranim sa na anglofonnych manazérov, preto v grafe znazoriiujeme aj
polynomické krivky tychto narodov, aby sme ilustrovali rozdiel vo vnimani potreby
prisposobovania sa inému kultarnemu prostrediu. Z tychto zisteni vyplyva, Ze manazéri
V nami skiimanych firméch citia potrebu zmeny svojich pristupov na zadklade inych

podmienok, ale robia to bez spitnej vdzby.
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Graf 19: Potreba zmeny manazérskeho pristupu
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Dalsou moznostou je, Ze si zamestnanci neuvedomuju tito potrebu zmeny §tylu riadenia
a pristupu, ktora sa deje prostrednictvom manazérov, pripadne prijimaji skuto¢nost
a fakty tak, ako st im predkladané a beru spravanie, riadenie svojho nadriadené¢ho za
samozrejmé a prirodzené. Poslednou moznostou, o ktorej moéZeme uvazovat je
skuto¢nost’, Ze slovenski zamestnanci su zvyknuti prispdsobovat’ sa réoznym Stylom

vedenia, a preto nemaji pocit, ze by sa mali nadriadeni prispésobovat’ im.

Pre oblast’ hodnot, tradicii a ritualov sme sa rozhodli vybrat’ nasledujuce otazky.
Prirad’te k nasledujucim poloZkam mieru doleZitosti (preferencie), ktoru im v§eobecne
prikladate. Tato otazka bola opét stcastou dotaznika tak manazérov, ako aj radovych
zamestnancov, aby sme mali moZnost’ zistit’ pripadné rozdiely v chapani urcitych hodnot
v réznych kultarach a postaveniach. Jednotlivé poloZzky boli, s prihliadnutim na firemnu
kultaru a na zaklade teoretického vymedzenia hodnoét, vybrané tak, ze spadaju do Styroch
subjektivnych kategorii zahfiiajucich celt skalu hodnot:

- vSeobecné nadosobné hodnoty — v naSom pripade zdravie;

- hodnoty altruistickej orientacie — v nasom pripade rodina;

- hodnoty orientované na seba — v naSom pripade peniaze, vzdelanie;

- hodnoty pracovnej orientacie — vV naSom pripade zamestnanie, kariéra.
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Respondenti na otazku odpovedali oznacenim policka, ktoré zodpovedalo miere

najvyssia.

evve

Pri vyhodnocovani a kvantifikacii udajov sme museli pouzit’ metddu stredovej hodnoty,

pricom sme vytvorili samostatna tabulku® pre kazda jednu hodnotu pre manazérov aj

zamestnancov. Po ich sumarizacii sme ziskali Tabul'ku 9, z ktorej sme mohli urc¢it’ poradie

hodnot pre jednotlivé skupiny respondentov.

Tabulka 9: Vyhodnotenie miery délezitosti hodnot

manaz. SVK manaz. VB manaz. Nem manaz USA

rodina L 3,88 3,350 | 2,38 I 4.6
peniaze [ 3,85 [ 3,65 1 3,881 3,42
zamestnanie [ 4,911 4120 4530 4,50
vzdelanie [ 4300 | 242 3,710 | 2,67
zdravie [ B 5,00 485 B 4811 4,67
kariéra L des T 4120 4530 4,58

zam. SVK = zam. VB zam. Nem  zam. USA

rodina 3,65 3,75 3,35 4,33
peniaze 3,97 3,95 3,92 4,33
zamestnanie 4,50 3,95 4,04 4,33
vzdelanie 3,39 2,65 3,23 3,00
zdravie 4,88 4,70 4,75 3,67
kariéra 3,47 3,70 3,81 3,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Aby sme eSte nazornejSie zobrazili podobnosti arozdiely vnimania hodndt rdéznymi

skupinami respondentov, preklopili sme vys$ie uvadzané udaje do porovnavacieho grafu,

pricom sme vynechali americkych zamestnancov kvoli Statisticky bezvyznamnej vzorke

(3).

3 Ukazku spracovania udajov uvddzame v Prilohe B
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Graf 20: Porovnanie miery doélezitosti hodnot
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Z uvedenych udajov a grafu vyplyva, Ze zdravie je pre vSetky skupiny respondentov
najdolezitejSou hodnotou. Za nim slovenski respondenti najcastejSie uvadzaja
zamestnanie, peniaze a rodinu az na Stvrtom mieste. Tato skutocnost’ moze suvisiet' s tym,
¢o sme spominali pri charakteristike jednotlivych krajin (s. 45). Bez zamestnania
a zarabania penazi nie je mozné prebrat’ Uplnii zodpovednost’ za rodinu, preto tieto dve
polozky su uprednostnené v poradi hodnot. Na druhej strane to mozeme opit’ prisudit’
relativne nizkemu veku respondentov, ktori zatial neplanuju zakladanie rodin, ale
sustred’uju sa na ziskavanie skusenosti, postupné zabezpecenie budtcnosti a budovanie
kariéry.

Takéto vysvetlenia korespondujt aj s Hofstedeho vyskumom, v ktorom sa podl'a indexu
maskulinity Slovaci charakterizuji ako orientovani na uspech a ziskavanie postavenia
prostrednictvom zarobenych penazi. V porovnani s Britaniou ma Slovensko vyss$i index
vyhybania sa neistote, preto je mozné chapat’ nase ziskané vysledky aj tak, ze Slovaci st

ree
1

»zodpovedni® a najskor sa radsej do buducnosti zabezpecia, ako by ich malo nieco
prekvapit’.

Hodnotou, pri ktorej pozorujeme najvicsie rozdiely, je vzdelanie. Len v ramci slovenske;j
vzorky respondentov je rozkol medzi manaZzérmi a zamestnancami. Kym manazéri
pokladaju vzdelanie (dosiahnuté stredova hodnota 4,3) za ddlezitejSie ako rodinu, peniaze
a kariéru, zamestnanci vzdelanie davaji na posledny priec¢inok uvedenych hodnoét (3,39).
Zaroven je nutné dodat, Zze v porovnani s britskymi respondentmi maju slovenski
zamestnanci podstatne vys$iu potrebu vzdelavat’ sa. Vzdelanie davaju britski respondenti

na posledné miesto s vobec najnizSou dosiahnutou stredovou hodnotou, pricom,
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paradoxne, britski manazéri klad vzdelanie eSte nizsie, ako zamestnanci (2,42 vs. 2,65).
Ak sa vo vedeckej monografii snazime identifikovat’ interkultirne rozdiely, toto je jeden
vyrazny rozdiel vo vnimani ddleZitosti istej hodnoty. Tento fakt zodpoveda tomu, Ze
britski manazéri spravidla nepripisuju doleZitost’ formalnemu vzdelaniu, ani vzdelaniu vo
vSeobecnosti. V tejto otdzke vzdelanie nebolo Specifikované, bolo zadané len ako jedna
z hodnot, a preto eSte nemozeme robit’ zaver, ze ho Briti vo vSeobecnosti odmietaji. Aj

preto sme sa blizsie vzdelanim zaoberali v otazke 23, ktora ho Specifikovala.

Nasledujucou uzavretou otazkou Beli by ste ochotny pocas vyznamnej kultirno-
spoloclenskej, resp. Sportovej akcie, ktorej Slovdci pripisuju vyznam, dat’ vol’no? sme sa
snazili od manazérov zistit,, ¢i st ochotni prihliadat’ na r6zne udalosti aj za cenu zniZenia
produktivity v podniku. Vychadzali sme zo skuto¢nej situicie, ked’ pocas ddlezitych
zapasov slovenskej reprezentacie niektoré firmy umoznili zamestnancom sledovat
prenosy bez nutnosti nahradit’ si ,,strateny* ¢as.

Na zéklade zozbieranych udajov mdZeme konstatovat’, Ze paradoxne slovenski manazéri
spolu s nemeckymi by vidcSinou neboli ochotni poskytnut’ volno zamestnancom. Na
druhej strane, v sulade s ,laissez-faire* §tylom riadenia®, takmer 70% britskych

manazérov pripusta tuto moznost'.

Graf 21: Ochota manazérov dat volno kvéli kulturnym a Sport. akciam
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37 Pozri analyzu a Graf 18, s. 90
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Aby sme vSak dokazali spravne a ¢o najobjektivnejSie interpretovat’ a vyhodnotit
udaje tejto otazky, vytvorili sme d’alSiu, ktorou sme sa opét’ snazili porovnat’ pripadna
odliSnost’ Vv posudzovani dolezitosti jednotlivych poloziek, ktoré sme tentoraz
Specifikovali. Respondenti oznaCovali mieru pripisovanej dolezitosti na Skale 1 (nie
dolezité) az 5 (vel'mi dolezité) pre nasledujice polozky:

- Rodinna udalost’ (krst, sobas, oslava, pohreb, a pod.)

- Sviatky (Velka noc, Vianoce, a pod.)

- Celonarodné udalosti (volby, Statny smutok, a pod.)

- vzdelavanie

- Vyznamné $portové a kulturne podujatia (MS, olympiada, a pod.)

Otazka Posud’te na Skile, do akej miery ste ochotny akceptovat’ doélelitost’
nasledujucich hodnét, tradicii, udalosti bola polozena nielen manazérom, ale s malou
zmenou V zneni aj radovym zamestnancom: Posud’te na Skdle, aki mieru déleZitosti
prikladate nasledujucim hodnotam, tradiciam, udalostiam, t.j. pocas ktorych by ste

olakavali uvol’nenie, resp. preruSenie prdce.

Tabulka 10: Vyhodnotenie vnimania délezitosti hodnot

manaz. SVK manaz. VB manaz. Nem manaZz USA
rod.ud. L 3480 3.62 00 3.59 ¢ 4,00
sviatky B 3120 2,96 00 3,00 00 333
celostud. | 2,36 1 3128 3.35 0 3,50
vzdelavanie [ 3480 2,930 376 8 3,50
kult. a Sport | 261 3330 29400 3,08

zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

rod.ud. 3,10 3,10 3,15 4,00
sviatky 3,23 3,10 3,15 3,67
celost.ud. 2,68 3,30 3,31 3,67
vzdelavanie 3,23 2,85 3,54 4,67
Kkult. a $port 2,76 3,45 2,88 3,00

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri vyhodnocovani odpovedi na tieto otazky sme postupovali rovnako, ako pri
vyhodnocovani prvej otazky, tykajlicej sa oblasti hodnoét (pozri str. 92-93), teda pomocou
stredovej hodnoty.

Vzéajomné porovnanie mier preferencie jednotlivych skupin respondentov zobrazujeme na

Grafe 22. Z neho je zrejmé, Ze najvyrovnanejsou polozkou su sviatky. Vysvetl'ujeme si to
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tym, Ze prave sviatky su najcastejSou témou pri pldnovani dovoleniek a sticasnom
zachovani produkcie vo firmach, a preto manazéri, ako aj zamestnanci priblizne vedia, do

akej miery modzu ocakdvat vzajomnu ustretovost’ v tejto otazke.

Graf 22: Porovnanie vnimania dolezitosti hodnot
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Je nutné uviest, ze celkovy rozptyl odpovedi je pri tejto otazke podstatne nizsi, ako
v predchadzajucej (0,17 vs. 0,42). Pripisujeme to tomu, ze v tejto otazke mali respondenti
uvedené konkrétnejsie priklady situdcii a vedeli si ich lepSie predstavit v praxi, pripadne
uz mali podobnu sktsenost’ a na jej zaklade sa rozhodovali. Je preto tiez mozné, ze
jednotlivé skupiny respondentov pri odpovediach podvedome zohladnovali, resp. sa
»prisposobovali“ potrebam opacnej skupiny. ManaZéri tak mohli brat’ do tivahy nielen
hladisko z pozicie riadiaceho pracovnika, ale ¢iastoCne aj subjektivne hl'adisko ich
podriadeného. V takom pripade sa ale ,,obrusuji‘ a skresl'uju pripadné rozdiely narodnych
kultar, aj ked’, ako mozno na grafe vidiet, rozdiely v patriotizme a hrdosti na vlast’ su v
pripade celoStatnych udalosti vyrazné. Ak by si teda slovensky zamestnanec chcel zobrat’
platené volno, vel'mi pravdepodobne by to nebolo kvoli nérodnej, resp. celoStatnej
udalosti (5. — posledné miesto v rebri¢ku), ale skor kvoli vzdelavaniu, sviatku alebo
rodinnej udalosti (1., 1., 2. miesto). Paradoxne, britsky manazér by bol skor ochotny udelit’
platené vol'no kvoli udalosti narodného vyznamu, ako kvoli vzdelavaniu alebo sviatku.

Tieto zistenia €iasto¢ne potvrdzuju nasu hypotézu €. 2, teda Ze firemné kultura sa musi
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Vv otdzkach riadenia Ciasto¢ne prispdosobovat zamestnancom. Myslime si vSak, Ze tento
proces prispdsobovania sa je obojstranny, teda nie len zo strany firmy, resp. manazmentu,
ale aj zo strany zamestnancov, bez ohl'adu na fakt, ze tvoria firemnt va¢sinu, alebo ze su
vo svojej domovskej krajine. Aby sme mohli tito hypotézu uplne potvrdit’ alebo vyvratit,

je nutné analyzovat’ d’alSie odpovede respondentov.

Otazka Ako by ste postupovali v pripade, Ze by Vs podriadeny pri rieSeni problému v
ramci firemnej hierarchie vynechal (bez ohladu na organizacnu Strukturu vo vaSej
firme)? sa zameriavala najmé na oblast’ organizacnej Struktury, ale ¢iasto¢ne aj na oblasti
manazérskych pristupov a rozhodovania. Do tejto otazky pre riadiacich pracovnikov sme
kvoli vdcsej objektivite odpovedi respondentov zdmerne neuviedli, Ze podriadeny moze
mat’ problém s konkrétnym manazérom, preto ho v rdmci Struktury vynechd a radi sa
s inym nadriadenym. Respondenti si mali moznost vybrat z nasledujicich moznosti,
pri¢om mohli oznacit’ maximalne tri z nich:

- finan¢né znevyhodnenie,

- prediskutujem s nim vzniknuty problém,

- prepustim ho,

- pokarham ho,

- prediskutujem vzniknuty problém so svojim nadriadenym,

- necham to tak,

- iné.

Po analyze ziskanych udajov konStatujeme, Ze celkovo sa manazéri vO Svojich
odpovediach na tato otdzku velmi vyrazne neodliSovali. NajzjavnejSie rozdiely
pozorujeme v tom, ze 15% slovenskych manazérov by vzniknut problematicku situaciu
tykajucu sa svojho podriadeného neriesilo, zatial’ Co ostatni zahrani¢ni kolegovia takejto
moznosti davaju maximalne 15% (Briti). Na druhej strane pokarhanie zamestnanca
pripusta len 5% slovenskych manazérov oproti takmer 20% americkych a 16%
nemeckych.

Vicsina manazérov (takmer 36%) celkom jednoznane uprednostiiuje rieSenie
problematickych situacii diskusiou, ¢o naznaCuje posun od klasického autoritativneho
pristupu riadenia l'udi, popularneho v 90. rokoch 20. storocia, ktoré vychadzalo najmé
z povodného amerického manazmentu. Zaujimavé je, ze prave americki manazéri v tejto
polozke uvadzaji najnizsiu ochotu zo vsetkych porovnavanych manazérov (27%), aj ked’

aj Unich je to stale z danych moznosti prva volba. Najmid v porovnani s britskymi
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kolegami, ktori chcu problémy riesit’ diskusiou v takmer 40%. Tento fakt je zaujimavy
preto, lebo niektoré zdroje uvadzaju, ze americky a britsky manazment st si vel'mi
podobné vzhl'adom na to, Ze v podstate vychadzaji z rovnakej kultary. Z ndsho vyskumu
je zjavné, ze americkd kultara nabrala svoj vlastny smer a, paradoxne, je vo viacerych
pripadoch konzervativnejs$ia nez britska. Uvadzané hodnotenie a porovnanie udajov je

znazornené na Grafe 23.

Graf 23: Riesenie problému s podriadenym
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Zdroj: vlastné spracovanie

Podobne orientovana bola aj otazka pre radovych zamestnancov Ako by ste postupovali v
pripade, Ze by vznikol problém medzi Vami a Vasim nadriadenym (bez ohl’adu na
organizacnu Strukturu vo vasej firme)?, pri ktorej si respondenti vyberali maximalne tri
moznosti:

- pojdem za nim a prediskutujem vzniknuty problém,

- p6jdem za jeho nadriadenym,

- necham to tak,

- ohovorim ho v rdmci kolektivu,

- iné.
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Graf 24: Riesenie problému s nadriadenym
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Zdroj: vlastné spracovanie

Po analyze tidajov od zamestnancov a ich zobrazeni na grafe, mdézeme v komparacii
s odpoved’ami manazérov hodnotit, ze odpovede zamestnancov jednotlivych krajin su
V tejto otazke rozkolisanejSie ako odpovede ich kolegov z manaZzmentu. Je to vidiet aj na
krivke zobrazujucej celkové odpovede, ktord nekopiruje percentudlny trend vSetkych
respondentov, ale skor slovenskych respondentov, Co je z hl'adiska pocetnosti ich
zastipenia, a tym aj Statistickej vyznamnosti, logické. Napriklad diskusiu s nadriadenym
pripista a ocakava v pripade nezhod az 43% Britov, zatial' ¢o takito moznost’ pripusta
len 18,5% slovenskych zamestnancov. Ti uprednostnia obidenie nadriadeného a pdjdu za
jeho $éfom, resp. to nebudu riesit’ a skor ho ohovoria. Je zaujimavé, ze manazéri si vo
vSeobecnosti uvedomuju dolezitost’ vzajomnej komunikacie pri rieSeni problémov, ¢o
pravdepodobne do urcitej miery ovplyviuje aj kultura, ale najmé st to skusenosti, rézne
Skolenia a tréningy, ktoré ich pripravuji na zlozité socidlne a interpersonalne otazky.
Minimélne teda v teoretickej rovine vedia, ze problém vo vztahu sa musi rieSit
komunikaciou.

Na druhej strane si tuto moznost’ slovenski zamestnanci neuvedomuju, alebo maju urcité
zabrany. V tomto pripade sa pri hodnoteni mézeme opriet’ o Hofstedeho vyskum a jeho
dimenziu mocenského odstupu. Ako sme uz niekol'kokrat spominali, Slovensko v tomto
vyskume dosahuje najvyss$iu hodnotu mocenského odstupu, ¢o znamena akceptovanie

nerovnomerného rozdelenia moci a vnimanie mocnych (alebo aj nadriadenych) ako
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starostlivych otcov, ktori na podriadenych dohliadaji a hovoria, ¢o majt robit. Takymto
,»otcom® sa neodvrdva, resp. sa s nimi nediskutuje, ale prijima sa to, o povedia.
Zamestnanci si myslia, ¢o chcu, pripadne ohovaraji svojich ,,otcov — Comu tiez
zodpoveda relativne vysokd hodnota u Slovakov (20,5%). Vo firme, ktora posobi na
Slovensku a zamestnanci maju britského manazéra, moze preto na zaklade nasho vyskumu
nastat’ situacia, ze v pripade osobného problému sa zamestnanec bude zdrahat’ ist’ za
danym manazérom, aby si situaciu vysvetlili. Manazér je takémuto spdsobu rieSenia
otvoreny, ¢o vSak zamestnanec nezisti, pokial’ za nim nepdjde, alebo pokial nepride sam
nadriadeny za nim. RadSej preto bude zamestnanec akceptovat’ problematicku situaciu, ¢o
degraduje jeho psychické rozpolozenie, motivaciu, okolie, vykon a napokon aj zisk
podniku. Eventualne moze dojst’ k vyhroteniu situacie alebo az k odchodu zamestnanca z
firmy.

Dalsim, prozaickej$im vysvetlenim moze byt Pahostajnost zamestnancov, aj ked ta by
pravdepodobne zavisela od miery zéavaznosti a subjektivnych pri¢in konfliktu. Téato
l'ahostajnost’ mdze, najmd u muzov, suvisiet’ so zistenou vysokou mierou maskulinity
(100 - podlra Hofstedeho vyskumu) a z toho prameniaca nevdla ,,podrobovat® sa nickomu,
aj ked’, paradoxne, by to v kone¢nom désledku mohlo podstatne zlepsit vztahy a situaciu.
V slovenskej kulttre je sice menej, ale stale pritomny isty ,,macoizmus* a v tejto suvislosti
mozeme potvrdit’ Hofstedeho zistenia, tykajice sa maskulinity.

Otvorenost’ Britov diskusii je zrejma vlastnost’ prameniaca z ich historie, tradicie, kultary.
Hofstedeho vyskum pri Britoch uddava vysoku mieru individualizmu (89), zatial’ ¢o pri
Slovéakoch je to neurdity index 52. Britska kultura podla toho vnima cestu k $t'astiu ako
cestu, ktord vedie cez vlastné naplnenie, a to nie je mozné v pripade problémov
s nadriadenym. V stvislosti s uz spominanym britskym pragmatizmom a ,,filozofiou
zdravého rozumu® si Briti uvedomuji, Ze rieSenie problémov a mozno aj samotné
problémy pramenia v zlyhani komunikacie.

Ak teda predpokladame, Ze odpovede manazérov su ciastoéne ovplyvnené ich
skusenost'ami a odbornou pripravou a nebudeme ich v porovnavani brat’ do uvahy, ale
porovname odpovede slovenskych a britskych zamestnancov, mdézeme konsStatovat’, Ze

sme nasli d’al$i vyznamny interkultarny rozdiel.

Dal3ou oblastou, v ktorej sa ukazali odli§nosti vnimania v jednotlivych kultiirach bol
sposob delegovania a zodpovednost ako aj postoj zamestnancov v podniku, ktoré sme

zistovali otazkou Aku mieru VasSej zodpovednosti ste schopny (vSeobecne) delegovat’ na
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svojich zamestnancov bez naroku na ich finanénu odmenu? pre riadiacich pracovnikov
a otazkou Aku mieru zodpovednosti ste (vo vSeobecnosti) ochotny prijat’ od Visho
nadriadeného bez naroku na finanénu odmenu? pre zamestnancov bez riadiacej funkcie.
Na vybere piatich $kalovych moznosti (0-20%, 21-40%, 41-60%, 61-80%, 81-100%) sme
mali moznost’ porovnat ochotu, resp. neochotu manazérov a radovych zamestnancov

udelovat’ a prijimat’ zodpovednost’.

Graf 25: Ochota davat a prijimat zodpovednost
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vyplyva zo spracovanych udajov a z grafu, tendencia ochoty manazérov davat
zodpovednost’ svojim zamestnancom ma vo vSetkych testovanych skupinach riadiacich
pracovnikov priblizne rovnaku krivku, teda od 0-50% stapajuci trend, od 50% do 100%
klesajuci. NajvyraznejSie rozdiely pozorujeme v trende 0-20%, Vv ktorom su
,hajochotnejsi“ slovenski manazéri - az 24% z nich udava, Ze v podstate nedeleguju
a podobne na druhom konci spektra, teda 81-100% wuvadza len 6% slovenskych
manazérov. Z tychto udajov je zrejmé, Ze z testovanych krajin st slovenski manaZzéri
najmenej ochotni davat’ zodpovednost’ svojim podriadenym. Ak v§ak porovname vysledky
analyzy s odpoved’ami slovenskym zamestnancov vidime, ze prave slovenski manazéri
najlepSie kopiruji ocakdvania a ochotu svojich podriadenych v otdzke pridanej
zodpovednosti. Ich vzajomné odpovede sa priblizuju az v troch Skélovych bodoch (0-20%

- 24% manazéri, 23% zamestnanci; 41-60% - 27% manazéri, 29% zamestnanci; 81-100%
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- 6% manaZzéri, 7% zamestnanci). Takyto relativny sulad nadriadenych a podriadenych
vV ramci jednej krajiny je logicky, pochadzaji z jedného kultirneho, socio-ekonomického
prostredia a vedia, ¢o m6zu navzajom ocakavat'.

Nasou ulohou je porovnavat interkultirne spdsoby vnimania manazmentu, preto sme
cielové skupiny v grafe oznacili ¢iarami. Bez uvadzania akychkol'vek konkrétnych ¢isel
je zjavné, ze miera delegovania britskymi manazérmi sa uplne 1iSi od ochoty preberania
zodpovednosti slovenskymi zamestnancami, priblizuji sa len v jednom Skalovom bode
(0-20% - britski manazéri 19%, slovenski zamestnanci 23%). Aby sme pri hodnoteni
vylucili moznost’, ze britski manazéri sa pri delegovani rozhoduju na zéklade vplyvu
Skoleni a tréningov, porovnavame aj udaje ziskané od britskych zamestnancov (plo$ny
zeleny graf). Podobne ako slovenski manaZzéri, aj britski sa v odpovediach najviac
priblizujt svojim kolegom z rodnej krajiny, dokonca, ich krivka sa v troch bodoch takmer
prekryva, vyraznejSie sa odchyl'uje iba v hrani¢nych Skalovych bodoch. Mézeme preto
konStatovat, ze britské chdpanie delegovania a preberania zodpovednosti je vyrazne
odlisné od slovenského. Vysvetl'ujeme si to aj tym, Ze v otdzke bolo zdéraznené, Ze je to
bez finan¢nych incentiv, o ma v rdmci slovenskej pracovnej efektivity a moralky vel'mi
vyrazny vplyv (a zaroven v stlade s vysokou mierou maskulinity a pragmatizmu
v Hofstedovom vyskume), zatial ¢o Briti pravdepodobne chapu tato prilezitost’ ako
moznost sebarealizacie, ziskavania dovery a nasledného postupu a ohodnotenia.
Nepotrebuju Specidlnu motivaciu na to, aby videli potencialny buduci prinos, s ¢im suvisi
aj Hofstedeho vysoka miera individualizmu opét’ v kombinacii so spominanym ,,common-
sense* a relativnym pragmatizmom.

Oblast’ rozhodovania sme sa snazili pokryt’ otazkami pre manazérov Pri rozhodovani o
firemnych zaleZitostiach beriem do uvahy ndavrhy, resp. sa poradim aj so svojimi
podriadenymi zamestnancami, pre zamestnancov Vds nadriadeny pri rozhodovani o
firemnych zaleZitostiach berie do uvahy ndavrhy, resp. sa poradi aj so svojimi
podriadenymi. \ obidvoch pripadoch respondenti oznacovali zo §kalovych moznosti 1

(tiplne nesuhlasim/vobec sa nestotoznujem) az 5 (uplne suhlasim/uplne sa stotoziujem).
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Graf 26.: Akceptovanie navrhov podriadenych
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Zdroj: vlastné spracovanie

Po spracovani udajov sme v tejto otazke nezistili vyraznejsie rozdiely. Vsetky skupiny
manazérov takmer kopirovali odpovede zamestnancov z vlastnej krajiny, a zaroven sa
trendom pribliZzovali skupinam respondentov ostatnych krajin. Tuto skuto€nost’ vnimame
tak, Ze polozena otdzka zistovala konkrétnu oblast’ manazmentu, na ktort s manaZzéri
odborne pripravovani a $koleni. Nami porovnavané krajiny su ovplyvnené rovnakym
typom manazmentu (americkym, resp. zapadnym Stylom), a preto sa v otazke odbornosti

nemaju preco vyrazne liSit, ked’ze vychadzaji z takmer rovnakého zakladu.

Otazka Chdpanie firemnej vizie zamestnancami je na Slovensku rovnaké ako v krajine
povodu firmy bola zamerand na oblast’ vizie so zretelom na schopnost manazérov
percipovat’ roznost jej chapania zamestnancami. Je zrejmé, ze na danu otazku bol schopny
relevantne odpovedat’ iba zahrani¢ny riadiaci pracovnik, ktory mal predchadzajicu
pracovnu skusenost’ na priblizne rovnakej pozicii aj v krajine povodu firmy. Brali sme
preto do uvahy, ze isté percento respondentov mohlo namiesto chépania vizie
zamestnancami porovndvat vlastny sposob jej chédpania. Na druhej strane sme
zamestnancom polozili otazku StotoZriujete sa s firemnou viziou?, aby sme sa ¢iastocne

dotkli aj oblasti postoja zamestnancov v podniku voc¢i prezentacii a percepcii firemnej
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vizie a poslaniu firmy. Otazka bola skalova 1 (uplne nesiuthlasim, vobec sa nestotoznujem)

az 5 (uplne suhlasim, uplne sa stotoZnujem).
Graf 27: Firemna vizia
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako sme uz spomenuli a vyplyva to aj z grafu, porovnavali a hodnotili sme len odpovede
vSetkych zahrani¢nych manazérov a odpovede slovenskych zamestnancov. Zistili sme, ze
slovenski zamestnanci maju vy$siu mieru osvojovania si firemnej vizie zahrani¢nej firmy,
ako oCakdvaju ich zahrani¢ni nadriadeni. Tento ¢iasto¢ny nesulad mdze byt sposobeny
nedostatoénou spétnou vdzbou od manazérov — teda sice firemnl viziu SvOjim
podriadenym velmi dobre prezentuju, ale neoveruji si jej adopciu a aplikéciu
U zamestnancov.

Dalsou moznostou je odlidné chapanie vizie firmy. Slovaci méZu mat’ pocit, Ze sa s fiou
dostato¢ne stotoznuju, snazia sa ju dosiahnut’, zatial' ¢o zahrani¢ni manazéri s vedomim
povodného, ,,domaceho” vnimania vizie pozoruju isty rozdiel a maju preto pocit, ze
slovenski zamestnanci nie su tak stotozneni (resp. dostato¢ne stotoZzneni) s firemnou

viziou, ako zamestnanci v domovskej krajine.

Specifickou bola otazka tykajiica sa oblasti etiky, a &iastoéne rozhodovania: Aky postoj

by ste zaujali v nasledujucej situdcii?
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Vas kPucovy zamestnanec, zodpovedny za vedenie sut’aZi a tendrov, pri niektorych
zdkazkdch nastavi podmienky sut’aZe tak, aby vyhovovali konkrétnemu ucastnikovi
sut'aZe/tendra. Doposial’ sa nevyskytol problém s kvalitou odvedenej prdce, ani tym
firma neutrpela financéné i mordlne straty. Vas klP’ucovy zamestnanec je pre firmu
vel’kym prinosom. Jeho ,,Specificky“ pristup k nastavovaniu podmienok sut'azi sa viak
pomaly stava verejnym tajomstvom.

ISlo o hypoteticky priklad moralne problematickej, ale pravne korektnej situacie, pri
ktorej mal respondent k dispozicii na vyber 5 moznosti zaujatia postoja, pripadne mohol
uviest’ vlastny:

- prepustim ho, bez ohl'adu na jeho prinos a na riziko ¢asovo a finanéne narocného
vyberového konania/zaskol'ovania nového zamestnanca;

- upozornim ho na neetické konanie a vyvodim désledky (finan¢né sankcie a pod.). Pri
naslednom nereSpektovani upozornenia ho prepustim;

- upozornim ho na neetické konanie bez vyvodenia dosledkov. Pri ndslednom poruseni
etického kédexu vyvodim voci nemu ddsledky;

- upozornim ho na jeho neetické konanie, pricom nevyvodim ziadne ddsledky;

- budem reSpektovat’ jeho sposob nastavovania podmienok tendrov, nakol’ko je to pre

firmu vel'mi vyhodné (bez vyvodenia akychkol'vek sankcii vo¢i zamestnancovi).

Graf 28. Etika, mordlka
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106



Z grafu a zo spracovania udajov nam jednoznac¢ne vyplynulo, ze slovenski manazéri, ktori
sa zucCastnili naSho vyskumu, st v porovnani s manazérmi z ostatnych krajin
najtolerantnejsi. Potvrdzuje to aj spracovanie udajov pomocou stredovej hodnoty, podl'a
ktorej su Slovaci so skore 3,67 na prvom mieste nasej Stvorice krajin, pricom najmenSiu
mieru tolerancie, podl'a o¢akavania, prejavili nemecki manazéri so skore 2,24.%

V analyze tejto otdzky sa mozeme opriet o Trompenaarsovu kultirnu dimenziu
univerzalizmu vs. partikularizmu (pozri. kapitolu 2.3.2). Podl'a nej by sme na zaklade
nasich zisteni zaradili Slovensko medzi partikularne krajiny, teda také, v ktorych sa
pravidla dodrziavaji v zéavislosti od konkrétnej situacie, podmienok a okolnosti. Podl'a
nich sa potom pravidla daju obist’ alebo zmenit. Z nasho zadania je zrejmé, ze
subjektivnymi okolnost’ami st spravanie zamestnanca, ktoré firme nesSkodi, skor pomaha,
ale zac¢ina sa o jeho ,,Specifickom* nastavovani tendrov rozpravat. Z vysledku analyzy
teda usudzujeme, ze kym slovenski manazéri povazuju spravanie zamestnanca za v sulade
so zakonom, a zaroven prinosné pre firmu, su ochotni akceptovat’ isti mieru neetického
spravania. Na druhej strane zdpadné krajiny sa podl'a naSho vyskumu ukazali jednoznacne
univerzalistické, t.j. také, v ktorych sa vSeobecné pravidld povazuju za urcujice
v akychkol'vek situaciach, bez ohladu na konkrétne podmienky a okolnosti. Vynimky

v nedodrziavani tychto pravidiel su nepripustné.

Poslednou trojicou otazok sme sa snazili zamerat’ na oblasti vzdeldvania a rozvoja ako aj
kariérneho postupu. Znenia otdzok boli rovnaké pre zamestnancov ako aj riadiacich
pracovnikov, aby ich vzajomna komparécia a analyza boli jednoduchSie a evidentnejSie
vzhladom na ciel realizovaného vyskumu.

Vsetky tri otdzky boli §kdlové, pricom v otazke Aky vplyv md zvySovanie kvalifikdcie na

kariérny rast? respondenti oznacovali $skalu vplyvu 1 (Ziadny) az 5 (velky).

% Otazka netestovala toleranciu vo vieobecnosti, ale v konkrétnom pripade a je pravdepodobné, Ze ak by
sme skumali mieru tolerancie samostatnym dotaznikom, vysledky by boli mierne odli§né aj pre
zastupcov Slovenska.
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Graf 29: Vplyv zvySovania kvalifikacie na kariérny rast

40,00%
zam. VB I manaz. SVK I manaz. Nem
35,00% - manaz. USA =@==manaz. VB a=@==zam. SVK
30,00%
25,00%
20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%
Ziadny nepodstatny mierny podstatny velky

Zdroj: vlastné spracovanie

Zo spracovanych udajov sme zistili, Ze vSetky skupiny respondentov sthlasia s tym, ze
zvySovanie kvalifikdcie mé podstatny, resp. velky vplyv na kariérny rast. Najmi v
porovnani britskych manazérov a britskych zamestnancov vidime, Zze manazéri sa
vzhl'adom na skusenosti s riadenim prislusnikov inych narodnosti a kultur, vnimanim
dolezitosti zvySovania kvalifikdcie prispésobuji tymto kultiram, resp. firemnym
kultaram.

V d’alsich dvoch otazkach respondenti oznacovali v rozsahu (1-5) mieru doélezitosti
danych poloziek v rozmedzi najmenej dolezité — velmi dolezité:

Na Skdle vyznacte mieru doleZitosti, ktoru prikladate nasledujucim druhom vzdelavania
zamestnancov. (Pri vypliiani zohladnite finanénii, asovii a kvalitativnu stranku.)
Respondenti posudzovali moznosti:

- Vzdelanie ziskané pred nastupom do zamestnania,

- Praktické skusenosti nadobudnuté v predchadzajicich zamestnaniach,

- Kurzy/Skolenia/vzdelavanie popri zamestnani zo zdrojov zamestnanca,

- Kurzy/Skolenia/vzdelavanie organizované zamestnavatelom.
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Tabulka 11: Vzdelavanie a rozvoj

manaZ SVK manaZ VB manaZ Nem manaZ USA
vzdel.pred nastupom B 3458 2650 3290 3.17
predch. skisenosti B 3 ss0 I 34 375
kurzy, $kolenia z v1. zdrojov [0 3360 3380 3410 3,50
kurzy org. zamestnavatelom [ 352 373 3,59 I 3,58

zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

vzdel.pred nastupom 3,11 2,45 3,35 4,00
predch. sktsenosti 3,52 3,45 3,73 3,33
kurzy, Skolenia z vl. zdrojov 3,32 3,40 3,69 3,67
kurzy org. zamestnavatel'om 3,58 3,60 3,62 4,33

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako je mozné vidiet’ v tabul'ke spracovanych tidajov, ako aj na nasledujiicom grafe, v tejto
vzdelania potrebného na kariérny rast sa naSa vzorka respondentov v podstate zhodovala.
Vsetky skupiny respondentov povazuji formdalne vzdelanie pred nastupom do
zamestnania za najmenej dolezité, zatial o kurzy organizované zamestnavatelom su
podl'a respondentov najddlezitej$i a najucinnejsi spdsob vzdeldvania. Opét’ vychadzame
Z toho, zZe vSetci na$i respondenti uz maju za sebou isti dobu praxe a nadobudnutych
skusenosti, a preto vedia, Ze formalne vzdeldvanie je dobré na teoretick pripravu, ale
Specializované vzdeldvanie organizované zamestnavatelom je idedlne na konkrétnu
pracu, ktort vykondvaju, a tym aj na potencidlny kariérny rast. Predpokladame, ze ak by
sme sa pytali Cerstvych absolventov bez vyznamnejSich pracovnych a odbornych
sktisenosti v medzinarodnych firmach, ich odpovede by sa podstatnejsie odliSovali, a tak
by sme sa mozno viac priblizili k interkultirnym rozdielom v oblasti vzdeldavania

(pripisovanie vyznamu).
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Graf 30: Vzdelavanie a rozvoj

4,00
3,50

3,0

o

2,5

o

2,0

o

1,5

o

o

1,0

0,5

o

vzdel.pred ndstupom  predch. skisenosti kurzy, Skolenia z vl. kurzy org.
zdrojov zamestnavatelom

0,0

o

B manaz. SVK ®mzam.SVK B manaz. VB Mzam.VB M manaz. Nem Mzam.Nem manaz. USA

Zdroj: vlastné spracovanie

V poslednej otizke Aku déleZitost’ pripisujete nasledujucim faktorom pri kariérnom

postupe? respondenti na §kale posudzovali moznosti:

Vzdelavanie

Roky praxe

Dosiahnuté pracovné vysledky

Osobnostné predpoklady (komunikativnost’, lojalita, pracovitost’, kolegialnost'...)
Ambicie

Zivotné okolnosti

Socialne prostredie (rodina, partner/-ka), priatelia...)

Pocas vyhodnocovania tejto otazky sme pouzili kombinaciu hodnotenia stredovych

hodnét, ktoré sme nasledne previedli na percentudlnu mieru, aby bolo mozné jednoduchsie

identifikovat’ odchylky v jednotlivych kategoriach. V grafickom znazorneni st stipcami

odliseni manazéri Nemecka, USA a britski zamestnanci a Vv ¢iarovom porovnani Sa

nachadzaju slovenski manazéri a zamestnanci spolu s britskymi manazérmi.
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Graf 31: Faktory kariérneho rastu
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Zdroj: vlastné spracovanie

Z vysledkov je zjavné, ze najvacsi rozdiel medzi slovenskymi a britskymi respondentmi
(bez ohl'adu na ich pracovné zameranie, ked’ze vysledky su podobné tak u manazérov, ako
aj zamestnancov) nastava v dolezitosti poc¢tu odpracovanych rokov. Slovenski respondenti
povazuju roky praxe za dolezité pre kariérny rast priblizne v 69%, zatial' ¢o Briti tento
faktor celkovo povazuju za najmenej délezity predpoklad kariérneho rastu, priblizne 55%.
Tento fakt mozno opét’ podlozit Hofstedeho vyskumom a dimenziu mocenského odstupu
a maskulinity pri slovenskych respondentoch a o dimenziu individualizmu a relativne
nizkej hodnoty mocenského odstupu pri britskych respondentoch. Zatial’ ¢o na Slovensku
stale prevlada povedomie nadriadenosti a podriadenosti na zaklade odpracovanych rokov,
Vv Britanii sa uprednostituju pracovné vysledky, Sikovnost  a kreativita, pricom ddlezitu

ulohu hraju aj osobné ambicie a socidlne prostredie jednotlivca.

5.4  Vyskumné zavery

Cielom prezentované¢ho vyskumu bolo analyzovat interkultirne rozdiely medzi
slovenskymi a anglofénnymi manazérmi a ich vplyv na riadenie v hospodarskej sfére.
Zameriavali sme sa najméd na rodenych hovoriacich respondentov a ciele, ktoré boli
stanovené pre teoretickd a analyticku cast’ predkladanej publikacie boli splnené. Suvislost’

vplyvu interkulturnych rozdielov na manazment, a to ako na rovni jednotlivcov, tak aj
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na arovni firemnej kultury, bola jednoznacne preukazana. Tieto suvislosti sme analyzovali
na dvoch urovniach:

- na trovni Hofstedeho vyskumu kultirnych dimenzii,

- naurovni vplyvu interkultarnych rozdielov na firemnu kultaru.
Na zaklade tychto urovni sme identifikovali 12 oblasti, ktoré su dolezité pri vytvarani
a formovani firemnej kultury:

- organizacna Struktira,

- plénovanie,

- vizia,

- manazérske pristupy,

- zodpovednost’,

- etika,

- rozhodovanie (prijimanie rozhodnuti),

- kariérny postup,

- spdsob delegovania,

- postoj zamestnancov v podniku,

- vzdelavanie a rozvoj,

- hodnoty, tradicie a ritualy.
Po vyhodnoteni vysledkov vyskumu (pozri kapitolu 5.3) konStatujeme vyznamné rozdiely
V 7 oblastiach (manazérske pristupy; vzdeldvanie a rozvoj; hodnoty, tradicie a ritudly —
ochota dat’ volno; typ udalosti; organiza¢na Struktara; sposob delegovania; etika —
rozhodovanie), vo zvys$nych oblastiach sme zaznamenali len Ciasto¢né alebo takmer
ziadne rozdiely.
Vychédzajuc z tychto faktov mézeme konStatovat, ze hypotéza 1 — H1: Na zdklade
Hofstedeho kulturnych dimenzii predpokladame, Ze interkulturne rozdiely anglofonnych
a slovenskych manazZérov (zamestnancov) maju znacny vplyv na riadenie a chod

«

podniku. “ — je pravdiva, pretoZe nas vyskum potvrdil vplyv interkultirnych rozdielov na
riadenie achod podniku, avSak privlastok ,znaény“ je vtomto pripade pouzitia
diskutabilny, ked’ze 7 rozdielnych z 12 kategoérii nemozno povazovat’ za vyraznu vzorku.
Ako sme spominali v diskusii, v percepcii a aplikacii manazérskych pristupov,
preferenciach hodnét, udelovani volna, v sposobe delegovania a vo vnimani firemnej
vizie sme zistili vyrazné rozdiely medzi britskymi a slovenskymi manazérmi

a zamestnancami, preto konStatujeme, ze hypotéza H2: Predpokladame, Ze firemna

kultura zahranicného podniku musi byt na zaklade kulturnych rozdielov na Slovensku
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prisposobend hodnotam slovenskych zamestnancov, pripadne sa k nim bude priblizovat. “
— je pravdiva, avSak na zdklade d’alSich zisteni m6zeme konstatovat’, ze vyrazny vplyv na
firemnu kultaru ma aj globalizacia a odborna priprava manazérov.

Vzhladom nato, Ze sme najvicSie rozdiely v analyze aV porovnavani rozdielnych
vysledkov (hodnoty, riesenie problémov s nadriadenym, odovzdavanie a prijimanie
zodpovednosti, etika, faktory kariérneho rastu) najcastejSie pripisovali Hofstedeho
dimenzidm mocenského odstupu, maskulinity a individualizmu, méZzeme v plnej miere
potvrdit’ platnost’ hypotézy H3: Na zdklade porovnania Hofstedeho kulturnych dimenzii
predpokladame, zZe najvdcsi vplyv na riadenie maju rozdiely vo vlastnostiach
anglofonnych a slovenskych manazérov, ktoré su determinované mocenskym odstupom,

maskulinitou a mierou individualizmu.

Vyskumom sme preukazali suvislost’ medzi interkulturnymi rozdielmi a ich vplyvom na
spOsob riadenia, rozhodovania, delegovania, ako aj na tvoreniec a formovanie firemnej
kultary. Dalej sme preukazali savislost Hofstedeho vyskumu kultirnych dimenzii
s niektorymi vyraznymi interkultGrnymi rozdielmi, ako aj potrebu spresnenia tohto

vyskumu pre Slovensko v dimenziach mocenského odstupu a maskulinity.

5.5 Teoretické a praktické prinosy

Prinosy teoretickej Casti publikdcie mozno vnimat nielen z hl'adiska genézy a etymologie
pojmu kultura, vo vymedzeni a charakteristike najcastejsich definicii, ako aj v zmapovani
doterajSich vedeckych poznatkov tykajucich sa manaZzmentu a interkultirneho
manazmentu.

NajvyznamnejSie prinosy spocivaji predovSetkym vo vypracovani charakteristik a
Specifikacii uloh firemnej kultury vo vztahu ku kulture a narodnej kulture v stvislosti
s vyskumom Hofstedeho a Trompenaarsa. Charakteristika vybranych krajin so zretel'om
na narodnu a firemna kultiru v komparacii so Slovenskom je jednoznaénym prinosom

pre danu problematiku.

Prinos nasej publikacie pre prax mozno najst’ aj v teoretickom hladisku:

- v aplikacii teoretickych poznatkov pri diagnostike interkulturnych rozdielov (prinos
pre poradenské firmy, resp. ,,soft-skills* semindre pre manazérov),

- v aplikacii teoretickych poznatkov potrebnych na zamerné vytvaranie efektivneho

interkulturneho pracovného prostredia a firemnej kultary.
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Najdolezitejsi prakticky prinos tejto vedeckej monografie vsak vnimame v nadobudnuti
doélezitych, aktualnych a kvalitativne podlozenych poznatkov interkultirnej problematiky
Vv slovenskych firmach so zahrani¢nou ucastou a Vv kvalitativnom preukazani stvislosti

medzi kultarou a riadenim.

Nas vyskum zaroven naznacil moznosti pre d’alSie skimanie r6znych okruhov, napriklad
suvislosti a rozdielov konkrétnych hodnot v ramci odliSnych kultarnych prostredi,
problematiku firemnej kultury v konkrétnych, neanonymnych firmach so zameranim na
interkultirnu interakciu, pripadne komunikaciu, a aj niekol'kokrat spominany vyskum
(resp. spresnenie Hofstedeho vyskumu) kultarnych dimenzii na Slovensku, so zameranim
na dimenzie mocenského odstupu a maskulinity. Bolo by ucelné skumat uroven

interkultarnych kompetencii slovenskych zamestnancov.
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ZAVER

V predkladanej vedeckej monografii analyzujeme vplyv interkultirnych rozdielov na
manazérov a riadenie Vv hospodarskej sfére. Primarnym metodologickym predmetom
vyskumu boli riadiaci pracovnici na roéznych stupiioch manazmentu, sekundarnym
predmetom boli radovi zamestnanci a ich skusenost’ s interkulturnymi rozdielmi v rdmci
firmy. Vyskumnym nastrojom bol dotaznik, distribuovany prostrednictvom e-mailu

a socialnych sieti.

Publikdcia ma teoreticko-empiricky charakter. V uvodnej kapitole (1) sme sa venovali
analyze sucasného stavu skimania problematiky interkultirneho manazmentu a kultury
v obchodnej sfére ako takej. Zmienujeme sa v nej o dielach a autoroch, ktoré su z nasho
pohladu najvyznamnejSie, resp. st najbliz§ie naSmu predmetu skimania. Nerobime si

preto narok na uplnll enumeraciu prac zaoberajicich sa danou problematikou.

V d’alsich kapitolach teoretickej casti vymedzujeme pojmy, ktoré st kItacové na
dostato¢né obozndmenie sa s problematikou interkultirneho manazmentu a zaroven
sluzili ako vychodiska vyskumu. Charakterizujeme v nich kultaru (2), genézu, etymologiu
a definiciu pojmu (2.1, 2.2), $pecifikujeme narodna kulttru a kultirne dimenzie (2.3).
Z viacerych vyskumov zaoberajucich sa kultirnymi dimenziami sme si vybrali
charakteristiku Hofstedeho (1997) a Trompenaarsa (1997). Charakteristiku kultary d’alej
zuzujeme na firmu (podnik) (2.4) apopisujeme zdroje, typologiu a prvky firemnej
kultury. V d’alSej podkapitole (2.5) uvadzame kultirnu charakteristiku a porovnanie
krajin (Slovensko, Velkd Britania, Spojené S$taty, Nemecko), ktorych manazéri
a zamestnanci boli respondentmi vyskumu. Ked’Ze publikécia sa zameriava na manazment
v hospodarskej sfére, v druhej polovici teoretickej Casti definujeme manazment (3)

a interkultarny manazment (4).

V empirickej Casti publikacie Specifikujeme ciel’, predmet a hypotézy vyskumu (5.1),
popisujeme metodiku a charakterizujeme vyskumny nastroj (5.2). Jej hlavnu cast’ tvori

interpretacia vysledkov (5.3), zavery (5.4) a prinosy predkladanej monografie (5.5).

V prvej hypotéze sme predpokladali, Ze interkultirne rozdiely anglofonnych
a slovenskych manazérov maju znaény vplyv na riadenie a chod podniku, ¢o sa ndm

potvrdilo. Musime vSak konStatovat, ze sme ocakavali eSte vyraznej$i vplyv, resp.
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vyraznejSie interkulturne rozdiely. Tuto skuto¢nost’ pripisujeme globaliza¢nym vplyvom
a Coraz CastejSiemu uvedomovaniu si dolezitosti interkulturnych kompetencii manazérov

a ich postupnému zaskolovaniu v tejto oblasti.

Druhé hypotéza, v ktorej sme predpokladali nutnost’ prispésobovania firemnej kultury
zahrani¢ného podniku hodnotdm slovenskych zamestnancov, sa ndm potvrdila, pretoze
najmd vo vnimani a aplikacii manazérskych pristupov, v hodnotovych preferenciach,
vV udelovani vol'na, v sposobe delegovania a vo vnimani firemnej vizie sme zistili vyrazné

rozdiely medzi britskymi a slovenskymi manazérmi a zamestnancami.

V plnej miere sme potvrdili aj platnost’ tretej hypotézy, v ktorej sme predpokladali, ze
najvacsi vplyv na riadenie anglickych a slovenskych manazérov maja, na zaklade
porovnania Hofstedeho kultirnych dimenzii, rozdiely determinované mocenskym
odstupom, maskulinitou a mierou individualizmu. V analyze sme dospeli k tomu, zZe
najvicSie rozdiely (hodnoty, rieSenie problémov s nadriadenym, odovzdavanie
a prijimanie zodpovednosti, etika, faktory kariérneho rastu) boli determinované

predpokladanymi kultirnymi dimenziami.

Aj ked vysledky vyskumu nemozno, vzhl'adom na pocet a nerovnaké vzorky
respondentov zovseobecniovat, sme presvedceni, Zze sa nam podarilo jednoznacne
preukazat’ suvislost’ vplyvu interkultirnych rozdielov na manazment, a to ako na trovni
jednotlivcov, tak aj na urovni firemnej kultary. Tiez sme preukazali suvislost’ Hofstedeho
vyskumu kultarnych dimenzii s niektorymi vyraznymi interkultirnymi rozdielmi, ako aj
potrebu spresnenia tohto vyskumu pre Slovensko, najmd v dimenziach mocenského

odstupu a maskulinity.

Predpokladame, Ze predkladana vedeckd monografia bude prinosom pre prax najmi v
poskytnuti dolezitych, aktudlnych vysledkov vyskumu interkultirnej problematiky
v slovenskych firmach so zahrani¢nou ucastou. Bude sluzit' ako podkladovy material

firmam pri poradenstve a ziskavani interkultiarnych kompetencii riadiacich pracovnikov.
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RESUME

In the scientific monograph we have analysed the influence of cross-cultural differences
on Slovak and English (Anglophone) managers in the economic sphere. The primary
methodological focus of the work was on the employees at different levels of management
and secondary at general workforce and employees and their experience with cross-
cultural differences within a company. In order to carry out the research we used
a questionnaire distributed by e-mails or social networks. The dissertation is divided into

two main parts: the theoretical and the research (analytical).

The theoretical part begins with an overview of the current literature and research of the
issue and clarifies the key terms — culture, national culture and dimensions of culture,
corporate culture and its typology, management and cross-cultural management. It also
provides a comparison of countries whose employees were in the scope of the research
(Slovakia, Great Britain, the USA and Germany). The comparison is based on author’s

personal experience as well as on Hofstede’s study of the culture dimensions.

In the second, analytical part we present the subject, aim and hypotheses, the methodology
as well as a qualitative analysis and the practical and theoretical outcomes of the results
of the questionnaire-based research focused on the impact of cross-cultural differences in

management and corporate culture in comparison to Hofstede’s culture dimensions.

In the first hypothesis we confirmed our expectation that cross-cultural differences would
have a substantial influence on business management and operation. We need to add,
however, that we had expected much more considerable impact, cross-cultural
differences. This fact can be caused either by growing globalisation influences and rising

intercultural importance awareness in multinational companies.

We have also confirmed the validity of the second hypothesis in which we assumed the

necessity to accordingly adjust corporate culture towards the values of Slovak employees.

Based on Hofstede’s culture dimensions research we assumed that the differences
determined by power distance, masculinity and individualism would have the greatest
influence on Slovak and English management. According to our analysis the validity of

this hypothesis has been confirmed in its full extent because the biggest differences
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(values, superior-subordinate problems, taking and granting responsibility, ethics,

promotion) were determined by the assumed dimensions.

Though the results cannot be generalised because of the unequal (and relatively small)
number of respondents, we presume, that they properly reflect the influence of cross-
cultural differences on Slovak and English (Anglophone) managers and therefore can be

used in managerial practice within Slovak companies.
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PRILOHA A

Dotaznik firemnej kultary
VaZena respondentka / vaZeny respondent.

Cez tento predkladany anonymny prieskum mame zaujem zistit' Vas subjektivny nazor (alebo odhad
toho, ako je to v realnej praxi) na jednotlivé poloZky ovplyviiujice firemnu kultdru. Vysledky tohto
prieskumu sl uréené vyluéne na vyskumné Gcely, preto Vas prosime o jeho désledné vyplnenie, ktoré
Vam zaberie max. 15 mindt.

Vopred dakujeme za Vas &as venovany tomuto vyskumu.

Mgr. Peter Poliak, doc. PhDr. Ludmila Megkova, PhD.

* Povinne
1. Vek: *
Oznadte iba jednu elipsu,

menej ako 21
21-30
31-40
41-50
viac ako 50

Oznadte iba jednu elipsu.

Muz

Zena

3. Nérodnost: *
Krajina, z ktorej pochadzate.
Oznadte iba jednu elipsu.

Velka Britania
Slovenska republika
Nemecko
Franclizsko
Rakuisko

Iné:

4. Materinsky jazyk *
Oznacte iba jednu elipsu.

anglicky
slovensky
nemecky
francuzsky
Iné:
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5. Obchodny jazyk *
Vyberte jeden jazyk, ktory vadSinou pouZivate v kaZdodennej pracovnej komunikacii.
Oznadte iba jednu elipsu.

anglicky
slovensky
nemecky
franctzsky
Iné:

6. Domovska krajina firmy *
Oznadte iba jednu elipsu.

Velka Britania
Slovenska republika
Memecko
USA
Rakusko
Franclizsko
JuZna Karea
Iné:

7. Zameranie firmy *
Oblast, na ktord sa VaZa firma primarne sistreduje.
Oznacte iba jednu elipsu.

IKT
automobilovy priemysel
strojarensky priemysel

Ine:

8. Vasa pracovna pozicia *
Oznacdte iba jednu elipsu.
zamestnanec s riadiacou funkciou Preskocéte na otazku 9.
zamestnanec bez riadiace] funkcie Preskodte na otazku 24.

Zamestnanec s riadiacou funkciou

8. Bolo v priebehu Vase] manaZérskej praxe na Slovensku potrebné zmenit’ Ciastkové plany na
zaklade zmeny aktualnych potrieb zamestnancov? *

Vyberte z moZnosti, do akej miery bolo potrebné menit' iastkové plany kvdli potrebam zamestnancov.
Oznadte iba jednu elipsu.

0-20%
21-40%
41-60%
61-80%
81-100%
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10. Je vo Vasej domovskej krajine Standardné menit’ ¢iastkové plany na zaklade zmeny aktualnych
potrieb zamestnancov? *

Oznacte iba jednu elipsu.

ano

nie

11. Ako by ste charakterizovali Vas$ $tyl riadenia? *
Oznacte iba jednu elipsu.

direktivny - vyznacuje sa uplatfiovanim véle vediceho bez ohladu na nazory podriadenych, na
¢o pouziva prislusné mocenské prostriedky. Na motivaciu vyuZiva svoje postavenie, diferencované
odmenovanie, o ktorom rozhoduje, a postih spolupracovnikov.

autoritativny - moc a rozhodovanie sa ststreduju v rukach vediceho, veduci prideluje ludom
presne definované Glohy, komunikacia je jednosmerna zhora nadol.

demokraticky - vedci deleguje znanu Cast’ svojej autority, ale ponechava si svoju
zodpovednost v koneénych rozhodnutiach. Praca sa prideluje na zéklade participativneho rozhodnutia
skupiny. Komunikécia je dvojsmerna.

liberalny (laissez-faire) - veduci ponechéava riadenie prace Uplne na svojich pracovnikov a svoju

autoritu ponechava skupine. Skupina si sama riesi rozdelenie a postup prace. Komunikacia je
prevazne horizontalna medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny.

Iné:

12. Do akej miery je podla Vas potrebné menit’ manazérsky pristup na zaklade kultirno-
spolo¢enskych odliSnosti? *

Oznacte iba jednu elipsu.

nepotrebné velmi potrebné

13. Priradte k nasledujicim polozkam mieru ddlezitosti (preferencie), ktor(i im véeobecne
prikladate. *
(1 - najnizSia preferencia, 5 - najvy3sia preferencia)
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

rodina

peniaze

zamestnanie !
vzdelanie !
zdravie ! |
kariéra ‘ !

14. Boli by ste ochotny po¢as vyznamnej kultirno-spoloc¢enskej, resp. Sportovej akcie, ktorej
Slovaci pripisuju vyznam, dat' volno? *
Oznacte iba jednu elipsu.

Ano
Nie
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15. Posidte na Skale do akej miery ste ochotny akceptovat’ déleZitost' nasledujicich hodnét,
tradicii, udalosti. *
(1 - nie délezité, 5 - velmi dbleZité)
V kaZzdom riadku oznacdte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

Rodinna udalost' (krst, sobas,
oslava, pohreb, a pod.)

Sviatky (Velka noc, Vianoce, a
pod.)

Celonarodné udalosti (volby,
&tatny smutok, a pod.)

Vyznamné Sportové a kultirme
podujatia (MS, olympiada, a pod.)

16. Ako by ste postupovali v pripade, Ze by Vas podriadeny pri rieSeni problému v ramci firemnej
hierarchie vynechal (bez ohlfadu na organizaénu Struktiru vo Vasej firme)? *

Zaskrinite maximalne 3 policka
Zaciarknite vSetky vyhovujlice moZnosti.
Necham to tak
Prediskutujem s nim vzniknuty problém
Vyhodim ho
Prediskutujem vzniknuty problém so svojim nadriadenym
Finangny postih
Pokarham ho
Ine:

17. Akl mieru Vasej zodpovednosti ste schopny (vieobecne) delegovat’ svojim zamestnancom bez
naroku na ich finanénd odmenu? *

Oznadte iba jednu elipsu.
0-20%
21-40%
41-60%
61-80%
81-100%

18. Pri rozhodovani o firemnych zileZitostiach beriem do tuvahy navrhy, resp. sa poradim aj so
svojimi podriadenymi zamestnancami. *

Oznacdte iba jednu elipsu.

Uplne nesuhlasim Gplne suhlasim

19. Chapanie firemnej vizie zamestnancami je na Slovensku rovnaké ako v krajine povodu firmy. *
Oznadte iba jednu elipsu.

Uplne nesudhlasim Uplne sdhlasim
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20. Aky postoj by ste zaujali v nasledujtcej situacii? *

Vas klacovy zamestnanec, zodpovedny za vedenie sutazi a tendrov pri niektorych zakazkach nastavi

podmienky sutaZe tak, aby vyhovovali konkrétnemu G€astnikovi sitaze/tendra. Doposial sa
nevyskytol problém s kvalitou odvedenej prace, ani tym firma neutrpela finanéné, & moralne straty.
Vas klucovy zamestnanec je pre firmu velkym prinosom. Jeho Specificky” pristup k nastavovaniu
podmienok sutazi sa viak pomaly stava verejnym tajomstvom.

Oznacte iba jednu elipsu.

prepustim ho, bez ohladu na jeho prinos a na riziko ¢asovo a finan¢éne naroéného vyberového

konania/zaskolovania nového zamestnanca

upozornim ho na neetické konanie a vyvodim ddsledky (financné sankcie a pod.). Pri
naslednom neredpektovani upozornenia ho prepustim

upozornim ho na neetické konanie bez vyvodenia désledkov. Pri naslednom poruseni etického

kédexu vyvodim voéi nemu désledky
upozornim ho na jeho neetické konanie, pricom nevyvodim Ziadne désledky

budem reSpektovat' jeho spdsob nastavovania podmienok tendrov, nakolko je to pre firmu
velmi vyhodné (bez vyvodenia akychkolvek sankcii voci zamestnancovi)

Iné:

21. Na Skale vyznacte mieru ddlezitosti, ktoru prikladate nasledujicim druhom vzdelavania
zamestnancov. (Pri vypliani zohfadnite finanéna, éasovi a kvalitativnu stranku.) *
(1 - najmenej dolezité, S - velmi dolezité)
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5
Vzdelanie ziskané pred nastupom
do zamestnania
Praktické skusenosti nadobudnuté
v predch. zamestnaniach
Kurzy/Skolenia/vzdelavanie popri
zamestnani zo zdrojov | ! I (
zamestnanca
Kurzy/Skolenia/vzdelavanie
organizované zamestnavatelom

22. Aky vplyv ma zvySovanie kvalifikacie na kariérny rast? *
Oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

Ziadny velky

23. Aku délezitost' pripisujete nasledujicim faktorom pri kariérnom postupe? *
(1 - najmenej dolezité, 5 - velmi dolezité)
V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

Vzdelavanie

Roky praxe - ! - !
Dosiahnuté pracovné vysledky

Osobnostné predpoklady

(komunikativnost, lojalita, ! !
pracovitost, kolegialnost...)

Ambicie P
Zivotné okolnosti XL
Socialne prostredie (rodina,
partner/-ka), priatelia...)

Preskocte na ¢ast' Podakovanie.
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Zamestnanec bez riadiacej funkcie

24.

25.

26.

27. Ako by ste postupovali v pripade, Ze by vznikol problém medzi Vami a Vasim nadriadenym (bez

Do akej miery je podla Vas potrebné menit' manazérsky pristup na zaklade kultarno-
spoloc¢enskych odlisnosti? *

Oznacte iba jednu elipsu.

nepotrebné velmi potrebné

Prirad'te k nasledujicim polozkam mieru ddlezitosti (preferencie), ktor(i im vieobecne
prikladate. *

(1 - najnizsia preferencia, 5 - najvyssia preferencia)

V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5§

rodina
peniaze
zamestnanie
vzdelanie
zdravie
kariéra

Posud'te na Skale aki mieru dolezitosti prikladate nasledujicim hodnotam, tradiciam,
udalostiam, t.j. pocas ktorych by ste o¢akavali uvolnenie, resp. prerusenie prace. *

(1 - najnizsia preferencia, 5 - najvys$sia preferencia)

V kazdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

Rodinna udalost’ (krst, sobas,
oslava, pohreb, a pod.)

Sviatky (Velka noc, Vianoce, a
pod.)

Celonarodné udalosti (volby,
Statny smutok, a pod.)

vzdelanie

Vyznamné Sportové a kultirne
podujatia (MS, olympiada, a pod.)

ohladu na organizaéni Struktdru vo Vasej firme)? *
Zaskrtnite maximalne 3 policka
Zaciarknite vietky vyhovujice moZnosti.

Necham to tak

Pdjdem za jeho nadriadenym

Pajdem za nim a prediskutujem vzniknuty problém

Ohovorim ho v ramci méjho kolektivu

Iné:
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28. Stotoziujete sa s firemnou viziou? *

29.

30.

31.

Oznacte iba jednu elipsu.

vébec sa nestotoZiiujem uplne sa stotoZiiujem

Akt mieru zodpovednosti ste (vo vSeobecnosti) ochotny prijat' od Vasho nadriadeného bez
naroku na finanént odmenu? *

Oznacte iba jednu elipsu.
0-20%
21-40%
41-60%
61-80%
81-100%

Vas nadriadeny pri rozhodovani o firemnych zalezitostiach berie do Gvahy navrhy, resp. sa
poradi aj so svojimi podriadenymi. *
Oznacte iba jednu elipsu.

Uplne nesuhlasim Gplne sthlasim

Na Skale vyznacte mieru dolezitosti, ktor( prikladate nasledujicim druhom vzdelavania
zamestnancov. (Pri vypliiani zohladnite finanénu, ¢asovd a kvalitativnu stranku.) *
(1 - najmenej dolezité, 5 — velmi dolezité)

V kaZdom riadku oznacte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 5

Vzdelanie ziskané pred nastupom
do zamestnania

Praktické skusenosti nadobudnuté
v predch. zamestnaniach
Kurzy/Skolenia/vzdelavanie popri
zamestnani zo zdrojov
zamestnanca
Kurzy/Skolenia/vzdelavanie
organizované zamestnavatelom

32. Aky vplyv ma zvySovanie kvalifikacie na kariérny rast? *

Oznadte iba jednu elipsu.

Ziadny velky
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33. Aku dolezitost' pripisujete nasledujicim faktorom pri kariérnom postupe. *
(1 - najmene| délezité, 5 - velmi dbleZité)
V kazdom riadku oznadte iba jednu elipsu.

1 2 3 4 3

Vzdelavanie

Roky praxe I
Dosiahnuté pracovné vysledky I
Osobnostné predpoklady

(komunikativnost, lojalita,

pracovitost, kolegialnost...)

Ambicie

Zivotné okolnosti

Socidlne prostredie (rodina,

partner/-ka, priatelia...)

Preskodte na ¢ast’ Podakovanie.

Pod'akovanie

Cheeme sa Vam velmi pekne podakovat za Vade odpovede, Vas vzécny &as venovany tomuto
prieskumu. Uistujeme Vas, Ze vysledky sl uréené len na vedecké Uéely a o celkovych vysledkoch Vas
budeme informovat.

Prajeme Vam uspedny zvySok diia, vela zdravia, sil a chuti do nasledujlcich Einnosti.

S pozdravom riesitelia vyskumu

Magr. Peter Paliak, doc. PhDr. Ludmila Meskova, PhD.

PouZiva technoldgiu
E Google Forms
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PRILOHA B

Tabulka tidajov k otazke 9 — Ciastkové plany (manazéri)

Skala SVK VB Nem USA

0-20% 2 3 1 0
21-40% 3 1 1 1
41-60% 18 12 2 2
61-80% 6 8 5 3
81-100% 4 2 8 6

Tabul'ka tidajov k otdzke 10 — ¢iastkové plany 2 (manazéri)

SVK VB Nem USA
ano 32 12 2 4
nie 1 14 15 8

Tabul'ka tidajov k otdzke 11 — §tyl riadenia (manazéri)

Styl SVK VB Nem USA

direktivny 2 0 4 1
autoritativny 3 3 5 1
demokraticky 17 11 5 7
liberalny 11 12 3 3
ny 0 0 0 0

Tabul'ka Gidajov k otdzke 12 — manazérske pristupy (manazéri)

manaZz. SVK manaz VB manaz Nem manaz USA

Uplne nepotrebné 0 0 0 0
nepotrebné 3 0 0 0
sCasti potrebné 7 6 2 2
potrebné 16 6 3 2
vel’'mi potrebné 7 15 12 8
manaZ SVK manaZ VB manaz Nem manaZ USA
Uplne nepotrebné 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
nepotrebné 9,09% 0,00% 0,00% 0,00%
s€asti potrebné 21,21% 23,08% 11,76% 16,67%
potrebné 48,48% 23,08% 17,65% 16,67%
vel'mi potrebné 21,21% 57,69% 70,59% 66,67%

Tabul'ka tdajov k otazke 24 — manazérske pristupy (zamestnanci)
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zam. SVK VB Nem USA

Uplne nepotrebné 12 0 0 0
nepotrebné 18 0 0 0
sCasti potrebné 30 4 5 1
potrebné 16 6 8 2
vel'mi potrebné 12 10 13 0
zam. SVK VB Nem USA
Uplhe nepotrebné 13,64% 0 0 0
nepotrebné 20,45% 0 0 0
sCasti potrebné 34,09% 4 5 1
potrebné 18,18% 6 8 2
vel'mi potrebné 13,64% 10 13 0

Tabul'ky udajov k otazke 13 — preferencie hodndt (manazéri)

RODINA manaz. SVK manaz. VB manaz. Nem manaz USA

1 ol 2] 2 0
2| Al | 50 1 3 0
<] s 7HEE | 9 0
Al 1308 | 6l 15 4
sHEE |10l ] sl ] s

3 26 17 12

3
BT sl 335 T | 2,88

PENIAZE manaz. SVK manaz. VB manaz. Nem manaz USA
10 ] A 3 ofl
2| 30 21l 10
<] W 50| 50| all
Y il NENd aEE .
s 12/ R o | all |
33 26 17 12
H 5l o sssllll 342

whr PP WPR

ZAMESTN. manaz. SVK manaz. VB manaz Nem manaz USA

1 0 0 0 0
2 ol 2 0 0
3] 18] 6 ol 1
4| 10 50 | 8l 4
sHEE il | 13l ol | 7

33 26 17 12

o1 23> I 455 I 4.5
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VZDEL. manaz. SVK manaz. VB manaz Nem manaZz USA

1 of | 5 1 1
2] 3| 8l 20| 3
30 2 | 110 af | 7
4 | 10| 10 4|l 1
s 19 10 6 0

33 26 17 12

B0 (242l 371l | 267

ZDRAVIE manaz. SVK manaz. VB manaz Nem manaZz USA

1 0 0 0 0
2 0 0 0 0
3 ol 1 ol 1
4 ol 2 3l 2
sHE 3 (23] 130 ] 9

33 26 16 12

KARIERA manaz SVK manaz VB manaZz Nem manaZz USA

1 0 0 0
r] i 3l 1 0
<] ] 1 3 0l

A 1 AR | s

s 1o 1 s ] o |
33 26 17 12

B s 4+ P 253 455

0 WL OO

Tabul'ky udajov k otazke 25 — preferencie hodnot (zamestnanci)

RODINA zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

1f ] 5/ 2 2 0
] W 9l 10 3 0
<] e 3f | 8 0
s 26l | sii | 10 [ 2
sHEE 25K 6l 3| 1

88 20 26 3

E 6l 375 335
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PENIAZE zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

1 ol 1 2
20 5 ol 1
] Py 1 5[] 4|

A | 22K 7] 9
s 34K 7 10l
88 20 26
B o/l ool ool 433

W NOPKFk OO

ZAMESTN. zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

1 0| 1 0 0
2| 1 ol 2 0
30 8l 4l 5 0
af | 250 ol | 9l 2
sHE 540 6L | 10| 1

88 20 26 3

E 4S50l .95 I 4.0/ 433

VZDEL. zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

i A 9l 40l 2| 1
] 12[] < 4 0
<] E] . 100 | 9| 1
a4l | 4] 20 ] 8 0
sHE 35| 1] 3| 1

88 20 26 3

B 5.0/ I 2 I 2 T 3.40

ZDRAVIE zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

1 0 0 0 0
2 0 0 0 0
3 1 0| 1] 2
4l 9l 6/ 4 0
sHEE 78] 140 | 19| 1

88 2 3

0 24
B 367
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KARIERA zam. SVK zam. VB zam. Nem zam. USA

1l 2| 11l 2
o] 14 1] 1
s 31K 6L | 6l

s | 23E] 70 8l
s | 18] 5| 9
88 20 26

| 347370 1N 3.81 0 3,00

W okr PkFr Lo

Tabul'ka tidajov k otdzke 14 — ochota udelit voI'no (manazéri)

SVK VB Nem USA
ano 14 18 7 7
nie 18 8 10 5
SVK VB Nem USA
ano 42,42% 69,23% 41,18% 58,33%
nie 54,55% 30,77% 58,82% 41,67%

Tabul'ka tidajov k otdzke 16 — problém s podriadenym (manazéri)

manaZz. SVK manaz VB manaz Nem manaz USA vSetci
necham to tak I:l 15 E 8 ﬂ 3 |] 2 28
diskusia s nim [ P | 1sf | 10 94

prepustenie [ | 70 of | 710l 3 26
disk.s nadriad. . | 24 |  12[] 6l | 8 50
fin. postih Bl sl 6L | 8Ll 5 27
pokarhanie [ 50 50 8l | 7 25
neuvedené 1 501 7| 1] 1 14
celk. odpovedi 94 71 50 35 264

manaz. SVK manaz. VB manaz. Nem manaz USA vS$etci

nechamto tak | |1515% [ | 10,26% [ | 5,88% | | 5,56%
diskusias nim [ 35,35% [ 39,74% [ 3529% [ 27.78%

prepustenie Kl 7,07% 0 111,54% | 13,73% [ | 8,33%
disk. s nadriad. I 2424% [ 1538% [ | 11,76% [ 22,22%
fin. postih 1 808wl 769%F  [1569%[F | 13,89%
pokarhanie |  505%[] 641%E  [1569% 8 19,44%
neuvedené K 505% [ | 8,97%]| 1,96% | 2,78%

10,61%
35,61%
9,85%
18,94%
10,23%
9,47%
5,30%
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Tabul'ka udajov k otazke 17 — delegovanie zodpovednosti (manazéri)

manaz. SVK manaz. VB manaz Nem manaz USA

0-20% 8 5
21-40% 8 7
41-60% 9 5
61-80% 6 5
81-100% 2 4
manaz SVK manaz VB
0-20% 24,24% 19,23%
21-40% 24,24% 26,92%
41-60% 27,27% 19,23%
61-80% 18,18% 19,23%
81-100% 6,06% 15,38%

1 2

2 3

6 3

4 3

3 1

manaz Nem manaz USA

5,88% 16,67%
11,76% 25,00%
35,29% 25,00%
23,53% 25,00%
17,65% 8,33%

Tabulky udajov k otazke 20 — etika, moralka (manazéri)

koef. manaz. SVK manaz VB manaz Nem manaz USA

1 2 2 4 2

2 4 7 7 4

3 6 10 4 4

4 12 4 2 1

5 9 3 0 1

33 26 17 12

L 3,671 2,96 |1 | 2,24 2,58

m. SVK m. VB m. Nem
prepustim ho 6,06% 7,69% 23,53%
1. upozornim + sankcie; 2. prepustim  12,12% 26,92% 41,18%
1.upozornim; 2. dosledky 18,18% 38,46% 23,53%
upozornim bez désledkov 36,36% 15,38% 11,76%
reSpektujem jeho sposob 27,27% 11,54% 0,00%

m. USA
16,67%
33,33%
33,33%

8,33%
8,33%
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