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Anotacia

Medzinarodné odliSnosti

V rozvijajicom sa svete medzinarodnych kontaktov ¢asto dochadza k stretom roznych kultur.
Preto je dolezité poznat’ Specifika tej ktorej kultiry a teda jednotlivé medzinarodné odlisnosti.
Praca ukazuje prehl’ad jednotlivych zloziek kultury, elementov kultury, kde mézeme poznat’
prvé odliSnosti. V praktickej Casti ukaze rozdielnosti jednotlivych kultar ako je kultara

slovenska, ¢eskd, mad’arska a americka na zaklade dimenzii kultury Geerta Hofstedeho.
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Uvod

Neustale sa rozvijajuce kontakty v rdmci medzindrodnej spoluprace a hlavne neddvny vstup
do Eurépskej Unie ndm priniesol nové prilezitosti v hospodarskej oblasti. Taktiez nam otvoril
vstup na pracovny trh, je preto potrebné sa pripravovat nielen po stranke odbornej a

jazykovej, ale aj z hl'adiska kultarnych odlisnosti jednotlivych krajin.

Ak chceme hovorit’ o kultare, musime si v prvom rade polozit’ otdzku, o tento pojem
znamend. Pouziva sa totiz v najrozli¢nejsSich suvislostiach. Kultiru mézeme chépat’ ako
»prejav inteligentnej ¢innosti ¢loveka, ktord sa venuje otdzkam myslenia, teologie, politiky,

spolo¢enského vedomia, dejin, literatary i umenia.*!

Novy ponal kultiru ako ,,podstatu medzil'udskych vzt'ahov v socidlnych institaciach, ktora
obsahuje hodnoty, nazory, postoje, normy a kulturne vzory, ktoré¢ ovplyviiuji sposob
myslenia, pocitov, spravania a produkty materidlnej a nematerialnej povahy. Kultura je pre
kazdu socialnu skupinu Specifickd a odovzdava sa z generacie na generaciu prostrednictvom

. 2
procesu ucit’ sa.*

Ja by som sa v mojej praci zaoberala kultirou ako celkom, jej jednotlivymi zlozkami

a medzikultarnymi odli§nostami vymedzenymi podl'a I. Nového® a charakterizované podl'a
dimenzie kultirneho modelu Geerta Hofstedeho®. V praktickej &asti by som zhodnotila
postoje zamestnancov a manazérov roznych firiem s roznou prislusnost'ou. Ked’ze
zhodnotenie vietkych kultar by bolo velmi zdihavé a da sa povedat’ naroéné, zhodnotim len
Ceskua Republiku, Slovensku Republiku a Mad’arsko. V praktickej ¢asti ale uvidite, ze medzi
tymito tromi Statmi vel’ké rozdiely nie su, preto som doplnila zhodnotenie o americku

spolo¢nost’ sidliacu v Prahe.

" http://www.kultura-fb.sk/new/index.php

2 Novy, L., LukdSova, R. a kol.: Organizacni kultura. Praha: Grada, 2004.

3 Novy, L., LukdSova, R. a kol.: Organizacni kultura. Praha: Grada, 2004.

* Holandsky socioldg, ktory sa zaobera vztahmi medzi ndrodnymi kultarami a kultirou v rdmci organizacii.
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Obsah

1 Kultura

Ako som uz spominala, kultira ma rozli¢cné vymedzenia, moze sa vztahovat na r6zne
socialne skupiny ¢i do formy alebo vel'kosti. Dalo by sa povedat’, Ze kazda kultara je v danom
okamziku najlepsia z hl'adiska jedincov, ktori ju reSpektuju. Ja by som ukazala rozne
vymedzenia kultary v nizSich podkapitoléach, a to vo vztahu k narodu i podniku

a medzikultirnych vztahov v lom.

1.1 Narodna kultuara

Obsah pojmu narodna kultara méze byt chapany v réznych spolo¢nostiach vel'mi odlisne,
dokonca aj v socialnych a etnickych skupinach zijucich v tej istej krajine. Obecne by sa ale

dalo povedat’, Ze st to kompletné charakteristiky celého naroda a I'udi Zijucich v fiom.

Kazda kultara je nositelom urcitych vzorcov chovania, ktoré sa objavovali a presadzovali
dlha dobu a ktoré boli predavané z generacie na generaciu. Podl'a I. Nového si kazdy narod
uz davno v minulosti vytvoril a nasledne formoval pocas svojho vyvoja tzv. narodny, ¢i inak

povedané kultirny kruh, ktory ho v sti¢asnosti reprezentuje.

Z hl'adiska manazérskej praxe je nutné ucinit’ vela zrovnani jednotlivych kultar, aby sme
neclenili kultaru len na ,,vys§iu® a ,,nizsiu“. Porovnanie kultir je mozné, ak porovnavame aky
doraz kladie prislusnd kultara na jednotlivé prvky konkrétneho chovania ¢loveka. Jednotlivé
kultiry mozeme teda charakterizovat podla obecnych tendencii v chovani prislusnikov,
podla tzv. dimenzii kultiry, ktorymi sa zaoberal G. Hofstede, na ktorého nadviazal F.

Trompenaars paradoxmi kultary, ¢im sa budem zaoberat’ v neskorsich kapitolach.

> Ivan Novy a kolektiv: Interkulturdlni management. Praha: Grada, 1996



1.2 Podnikova kultira®

Vo vSeobecnosti slovom kultira mozno oznacit’ nejaké spolocné znaky, ale i rozdiely medzi
roznymi c¢lenmi nejakej socialnej skupiny, respektive spoloné presvedCenia, postoje,
hodnotové priority, zvyky, ritudly, normy jednania. Toto vSetko tvori podstatni a vyznamnu

sucast’ podnikovej kultary.

E. A. Schein vymedzil podnikova kultaru ako ,, Vzorec zakladnych a rozhodujucich predstav,
ktoré urcita skupina nasla ci vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nich sa naucila zvladat
probléemy vonkajsej adaptacie a vnutornej integrdcie a ktoré sa tak osvedcili, ze su chapané
ako vseobecne platné. Novi ¢lenovia organizdcie ich maju pokial’ mozno zvladat, stotoznit sa

s nimi a jednat podla nich.

Je preto celkom prirodzené, Ze 1 podnik, hospodarska organizacia alebo Statna inStiticia ma
svoju originalnu a neopakovatelnt kultiru. T4 mézeme vidiet' vo vnutornej komunikacii,
realizécii jednotlivych persondlnych ¢innosti, ¢i v spésoboch rozhodovania manazérov, no

najlepsie ju rozpozname v pristupe zamestnancov k vnutropodnikovym zalezitostiam.

1.3 Vzajomny vztah podnikovej a narodnej kultary

Vz4jomny vzt'ah podnikovej a narodnej kultiry mozZe naberat’ troch podob®:
e ,Podnikova kultura je odrazom narodnej kultury
e V ramci jednej narodnej kultary existuji rozne firemné kultary, pricom kazda z nich je
samostatna a nezavisla, ma svoj obsah, formu a vyznam
e Rada réznorodych podnikovych kultir mdze vznikat' na tUzemi jednej narodnej

kultary, pricom vplyv narodnej kultiry ustupuje do pozadia“

S 1. Novy a kolektiv: Interkulturdlni management. Lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996
" Bedrnova, E. — Novy, L.: Psychologie a sociologie v Fizeni firmy. Praha, Prospectum 1994
8 Novy, L.: Podnikova kultura a identita. Praha: VSE 1993, s. 27 — 29. ISBN 80-7079-159-4
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1.4 Kultara a management firmy

Silnd, zretelnd podnikova kultura vyrazne ovplyviiuje pracovné jednanie zamestnancov
a suCasne spoluvytvara Specifickll, originalnu image firmy. T4 je nutnéd pre ziskanie vlastnej
identity vo vztahu k zdkaznikom a ostatnym reprezentantom vonkajSieho ekonomického

a spolocenského okolia.

1.5 Medzikultarne vztahy

Multikultarny’ alebo mnohokultarny v najsirSom slova zmysle, by sa dalo vysvetlit’ ako
rozmanitost’ jednotlivych kultar a ich prvkov pri ich vzdjomnom strete, ¢im madm na mysli

rdzne hodnotové orientdcie, normy, znaky a vzorce spravania rozneho charakteru.

V sucasnej dobe sa stale CastejSie pohybujeme vo svete mnohych narodov, jazykov a kultir.
Medzikultirne vztahy a dobrl orientaciu v nich mézeme povazovat’ hlavne za vel'ka
prilezitost. Tym mam na mysli dobrt orientaciu v rozdieloch a osobitych spdsoboch jednania
a chapania cudzich kultar, aby sme si ako prislusnici jednotlivych kultar mohli medzi sebou

ndjst’ spolocnu re€ a tym i vzajomnt zhodu.

Komunikécia a spolupraca v multikultirnom prostredi vyZaduje vel’kt mieru tolerancie a
prisposobivosti. Nezriedka dochadza k problémom v komunikacii s prisluSnikmi vlastne;j
kultary, ktori hovoria rovnakym jazykom ako my. Preto by sme sa mali naucit’ nie¢o

o povahe, postojoch ¢i hodnotach jednotlivca i organizacie ako celku.

? Spolo¢nost’, kde menginy maju rovnaké prava ako majorita a nemusia sa vzdavat' va&siny $pecifickych
a tradi¢nych rysov svojej kultirnej identity a dana odlisnost’ je dokonca niekedy spolo¢nost’ou (Statom)
podporovana



2 Kulturne odlisnosti

,Kazda kultara je jedine¢n4, tak ako osobnost’ a kazda osobnost’ méa svoju kultaru“'. Za
najbeznejsi ciel multikultirnej spolocnosti sa povazuje rozvoj schopnosti reSpektovat’
existenciu ostatnych kultar a zvySenie uvedomenia o prinose multikultirnej spolo¢nosti.
Najprv je nutné poznat’ vlastni kultiru, spoésoby spravania, zvyky a presvedcenie, aby sme

mohli spoznat’ a ocenit’ rozdiely v naSich kultarach.

,, Problémom nie je existencia rozdielov a roznorodosti kultur- problém je v nedostatocnom
akceptovani tejto roznorodosti, v nedostatocnom uvedomeni si mnohokulturnosti kazdého
spolocenstva. Problémom je uznanie rozdielov vo vnutri vlastnej kultury, a tym aj uznanie
pravoplatnosti odlisnosti kultur.

A Perotti

2.1 Zlozky kultary

Kultaru samo o sebe nejde pozorovat, moézeme si v§Simnut’ len jednotlivé odlisnosti v chovani
a to konkrétne vo zvykoch, postojoch, tradiciach, hodnotach, jazyku i konkrétnom jednani
jednotlivca danej skupiny, ¢i skupiny ako celku. Potreba poznania odli$nosti je tizko spita s

potrebou poznania vlastnej kultary.

Podl'a R. LukasSovej a 1. Nového jednotlivé zlozky kultiry vo firme tvoria hlavne:

e Zéikladné presvedcenie

e Hodnoty
e Postoje
e Normy

e Jazyk

e Historky a myty
e Zvyky

10 http://referaty.atlas.sk/odborne-humanitne/pedagogika/2 1214/multikulturna-vychova
" Jednotlivé zlozky kultary su prebraté a upravené hlavne podl'a R. LukéaSovej a I. Nového: Organizacni kultura.
Praha: Grada, 2004




e Tradicie

e Ritudly

e Ceremonialy
e Hrdinovia

e Architektura, vybavenie a d’alSie artefakty materidlnej povahy

Kazdy prvok ma svoje Specifika a ovplyviluje dant kultiru vo firme.

2.1.1 Zakladné presvedcenie

Si jedinec utvara uz v rannom detstve na zéklade svojho vztahu k svetu a Zivotnym uloham.
Je to jeho zafixovana predstava o svete a organizatnom prostredi, povahe ¢loveka
a medzil'udskych vztahoch. O tom, ¢o je pravdivé a spravne a o naopak nieje. V réznych

kultarach sa tieto predstavy lisia, ¢o sa prejavuje i v ciel'och organizacie.

2.1.2 Hodnoty

Hodnoty st zdrojom preferencii. Vo vel'kej miere ovplyviiuji rozhodovanie jedinca ¢i
organizacie. Organizacia ma za ciel’ prepdjat’ viziu a strategické ciele s hodnotami. Problém

by mohol nastat’ v pripade, ak by sa hodnoty manazéra lisili od celkovych hodnot organizacie.

Organizacie, ktoré vytrvalo a nekompromisne zotrvavaju na svojich kl'icovych hodnotach
nakoniec byvaji vyzdvihované ako vizionarske a sustavne dosahuji vys$siu mieru zisku ako

iné podniky v danom odvetvi.

2.1.3 Postoje

Pocity, myslienky alebo ¢innosti, ktoré vyplyvaju zo zdkladnych hodnot, st zrejmé z postojov
¢lenov spoloc¢nosti. Tyka sa to napriklad postojov k individualizmu a kolektivizmu, k ¢asu,

veku a pohlaviu, k zmendm vztahu nadriadenosti a podriadenosti i inym, ktorymi sa budem



zaoberat’ v d’alSich kapitolach. Obecne by sme mohli postoje rozclenit’ na kladné, zaporné ¢i

neutralne.

2.1.4 Normy

St ¢lenmi akceptované zasady a pravidla chovania, ktoré ul'ahcuju vzajomni komunikaciu,
napomahaji dosiahnutiu organizacnych ciel'ov a zniZzuju mieru socidlnej neistoty. St va¢Sinou
nepisané a ich vymahatel'nost’ je zaistovana syst¢émom odmien a sankcii ¢i uz formalnych

alebo neformalnych.

2.1.5 Jazyk

Sluzi nielen k vzajomnému porozumeniu a koordinécii, ale odraza i zékladné presvedcenie
a hodnoty, mieru formalnosti vztahov a ich emocidlnu kvalitu. Moze taktiez sluzit’ ako

symbol identifikacie s organizaciou, ¢im sa rozumie r6zne druhy odborného zargénu ¢i slang.

2.1.6 Historky a myty

Predstavuju verbéalne spracovanie situdcii, v nich sa odrazaji zakladné presvedcenia, hodnoty
a normy. Zatial’ o historky vychadzaji z konkrétnych situacii, ako nam je vSetkym urcite
dobre zname: ,,najlepsie je ucit’ sa z cudzich chyb®, myty st skor snahou o vyklad Zziaduceho

¢i neziadiceho chovania.

2.1.7 Zvyky

Charakterizuju urcita skupinu osob. Zvyklosti ovplyviiuji spdsob, akym sa l'udia obliekaju,
¢o jedia, ako jednaju a ako sa chovaji. M6zu mat’ formu moréalnych alebo pravnych noriem.
St to ustalené vzorce chovania udrzované a predavané v organizacii. ZniZuju socidlnu
neistotu a ulahcuja fungovanie organizacie. Okrem toho st vyznamnym prostriedkom

integracie organizacie a podiel'aju sa na vytvarani identity ich ¢lenov.



2.1.8 Tradicie

Je obecné predavanie a preberanie mravov, zvyklosti, znalosti, zivotnych skisenosti
a in§titucii. Je to ta podstatna Cast’ praxe a viery, ktora prechddza z minulosti do sucasnosti
a v nej je povazovana za smerodatnt a pouziva vaznosti preto, ze vystihuje muadrost’

a skusenost’ minulosti.

2.1.9 Ritualy

St to vlastne zvyky, ktoré maju naviac urciti symbolicka hodnotu. St viazané na konkrétny
¢as, miesto a situaciu, kde su o¢akdvané. Ich funkciou je mimo ostatné vymedzenie pozicii

v organizacii, posilenie mocenskych struktur, popripade vytvorenie firemnej atmosféry.

2.1.10 Ceremonialy

Predom pripravené slavnostné udalosti viazané ku konkrétnym prilezitostiam. SluZzia k oslave
a posilovaniu organiza¢nych hodnot a jej prostrednictvom i k posilovaniu motivacie

a identifikécie s organizéciou.

2.1.11 Hrdinovia

Predstavuji zosobnenie najddlezitejSich hodndt v organizacii a tak plnia dolezité funkcie
spojené s udrzovanim a posilovanim organiza¢nej kultury a motivovanim ¢lenov organizacie.
Objavuju sa jednak spontanne zasluhou svojich schopnosti a ¢inov, ini st vytvarani zamerne,

prave za ucelom posilnenia organizacnej kultry a vytvorenia vhodného modelu chovania.



2.1.12 Architektura, vybavenie a d’alSie artefakty materialnej povahy

Odrazaju zékladné prvky organizacnej kultary. Zarovei st zdrojom identity organizacie,
nielen vo vztahu k okoliu, ale aj dovnutra, vo¢i ¢lenom organizéacie a mozu tak plnit’ tlohu

zjednocujucich symbolov.

2.2 Elementy kultary™

,Poznanie kultary sa dotyka kultirnych rozdielov sti¢asného sveta a ich hodnotovych
systémov, ulohy interkulturnej komunikacie v medzinarodnom obchode a podnikani a
osobitosti eurdpskych a mimoeurdpskych regionov.“'* K rozvoju schopnosti a zru¢nosti patri

schopnost’ rozliSovat’ jednotlivé elementy kultury.

Za jednotlivé elementy narodnej kultury sa obvykle povazuje jazyk, narodnost’, vzdelavaci
systém, pristup k Casu, prislusnost’ k etnickym skupinam, ndbozenstvo, spolocenské skupiny
a niektoré¢ d’alSie. Posudzovat’ samostatne alebo vytrhavat’ jednotlivé elementy pre vytvorenie
obrazu jednej zeme sa neda. Je nutné vychadzat’ z toho, ze kultira zeme zostava z rady

elementov tvoriacich integralny celok. Ja som vymedzila iba niektoré z nich.

2.21 Cas

Cas mbze byt’ posudzovany z hl'adiska filozofického, biologického, chronologického,
technologického 1 z rady inych aspektov. Rozne kultiry maji zna¢ne odlisny vzt'ah k ¢asu,

napriklad kratkodoby (ddlezité su sekundy a minuty) alebo dlhodoby (dolezité su desatrocia).

Cas pdsobi na nase pracovné i sukromné ¢innosti. Mézeme ho povazovat’ za element, v iom
sa vyrazne prejavuju rozdiely medzi kultarami. Pristup k ¢asu ovplyviiuje okrem toho, ako sa

osoba dostavi na zjednanu schodzku i zahéjenie jednania, sposob dodrzovania doby jednania,

12 Jednotlivé elementy kultary st prebraté, upravené a doplnené z publikécie od Ivana Srotika: Kultura
v mezinarodnim podnikani, Grada, 2001

13 hitp://www.hnonline.sk/1-10025630-21997755-k04100_detail-44

-9.-



spoOsob, ako je jednanie vedené, stanovovanie d’alSich a hlavne zdviznych konecnych
terminov.

14

Jeden z najvyznamnejSich autorov Edward T. Hall ™ rozdelil z hl'adiska ¢asu I'udi na dve

skupiny a to na skupiny monochronické a polychronické.

Skupina monochronicka je charakterizovana skor ako posadnutd ¢asom. Osoby sa dostavuji
na zjednané schodzky presne, dohodnuty program sa dodrzuje, jednanie je preruSované len

vynimocne. Cas ma pre nich velku cenu.

Opakom je kulttra polychronicka, ktora kladie mensi déraz na presnost’ a kde nedodrziavanie
zjednanych terminov a lehot nieje ni¢im nezvycajnym. V tomto pripade je jednanie
dolezitejSie dokoncit’, nez ho nahle prerusit’ kvoli inému. Pred ¢asom maja prednost’ 'udské
vztahy. V polychronickych kultirach je priebeh jednania Casto preruSovany d’alsim akoby
podjednanim, ktoré prebieha subezne, inymi navstevnikmi, ¢astymi telefonickymi hovormi

a vybavovanim pisomnosti s danym jednanim nesuvisiacich.

Takym prikladom by som mohla uviest’ I'udi hlavne z africkych a 4zijskych zemi, ktori
pocituji zameranie I'udi zo Zapadu na Cas za priamu urdzku medzil'udskych vzt'ahov. Pohl'ad

Stredoeurdpana je skor monochronicky.

V publikécii Ivana Srongka'’ mézeme vidiet' este jeden pohl'ad na &as, a to podra tzv.

linearnych a multiaktivnych postojov.

Podl’a postoju linearneho sa ¢as pohybuje po priamke, teda minulost’, pritomnost’
a buducnost’, kde sa k minulosti vel'mi neprihliada, I'udia su ¢inni linearne, riadia sa ¢asom

a st monochronicki. Zakladom st hodiny a presny pracovny rozvrh, ktory je nutné dodrzovat’.

Podl'a multiaktivnych postojov, je as subjektivny, vzt'ahuje sa ku Specifickej udalosti,
¢innosti alebo osobe, je mozné s nim manipulovat, nakladat’, a to bez ohl'adu na stav hodin.
Cim viac veci sa robi naraz, tym je praca zaujimavejsia a je mozné dosiahnut’ vyssieho

uspokojenia i vysledkov.

' Edward T. Hall: Beyond culture. New York 1996
'3 1. Srongk: Kultura v mezinarodnim podnikani
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Problémy sa mozu vyskytnuat’ pri stretnuti predstavitelov dvoch kultir. Ak sa predstavitel’
monochronickej kultary dostavi v¢as a polychronickej pride neskor, monochronista to moze
povazovat’ za drzost’, schodzku zrusit €i ju prelozit’ na iny ¢as, ¢o zase moze brat’

polychronista tiez ako prejav drzosti, Ze si pre neho doty¢ny neurobil Cas.

Znacné rozdiely st i v pristupoch k Gcasti v podniku, ako prichody, odchody, ¢as venovany
jednotlivym tsekom obeda, vecere, apod.. Rovnako ako u inych elementov kultury je

1 v pripade Casu rozdelenia kultdr, regionov a 0sdb obecné, vyjadrujuce pristupy vacsiny.

2.2.2 Priestor

V ramci priestoru by sme mohli sledovat’ odlisnosti tykajice sa kancelarskych miestnosti, ich
usporiadanim a umiestnenim veducich firemnych pracovnikov. V zdpadnych organizaciach je
normalne, ze veduci pracovnici sedia samostatne, jednotlivo a oddelene od ostatnych.

V mnohych firmach sa dba i na vybavenie kancelarie prisluchajtiice funkcii a pozicii daného
pracovnika. Cim vyssie je osoba postavena, tym vacsiu a honosnejsiu kancelariu ma. Toto
odpoveda individualistickému spdsobu prace. A zase mézeme vidiet’, ze veduci pracovnici na
strednej €1 niz$ej Grovni riadenia st umiestneni spolo¢ne. Podl'a tohoto m6zeme zase vidiet’

timovy sposob prace.

Isté odliSnosti si mézeme vSimnut v suvislosti s dvermi kancelarskych miestnosti. Niekde
otvorené dvere vyjadrujt, ze pracovnik je k dispozicii ostatnym spolupracovnikom, ¢i inde je

to prejavom neusporiadanosti ¢i neporiadku.

2.2.3 Jazyk

Jazyk je jednou z charakteristik, ktora je spolo¢na pre vSetky kultiry na svete. Ma vyznamny
ucinok v politike, v€etne medzinarodnej politiky, a v hospodarskych stykoch. Obsahuje radu
postojov, ktoré zaujimame vo vzt'ahu k inym. V technicky vyspelych a rozvinutych
spolo¢nostiach maju jazyky viac povodnych, pripadne prevzatych slov, vztahujicich sa

k jednotlivym aspektom techniky, vyroby apod..
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Medzi jazykmi st pomerne znacné rozdiely v tom, ako ich narody, ¢i jazykové skupiny,
vyuzivaju k vyjadrovaniu svojich myslienok a ¢asto to vedie k nedorozumeniam. St nérody,
ktoré vyuzivaju jazyk k jasnému, jednoznacnému, vyslovnému, priamemu vyjadreniu svojich
myslienok. Opakom st jazyky, ktoré narody pouzivaju a ich prostrednictvom sa vyjadruju

neiste, neurcite. Jazyk ako slovné vyjadrenie myslienky je len sucastou komunikacie.

Obecne je vhodné prihliadat’ k jazykovej arovni partnerov, malo by sa hovorit’ pomaly, jasne,
zretel'ne, nepouzivat’ dlhé vety a parafrazovat), tiez je dobré prihliadat’ k rozdielnosti
kultarneho prostredia, ¢im mam na mysli r6zne odkazy na reélie, ¢i historické paralely znadme

len v danom prostredi.

Mozné odlisnosti pri komunikacii s l'ud'mi v cudzom jazyku:'®

e odlisna vyslovnost’ spoluhldsok a samohlésok u r6znych narodov (napriklad splynutie
r a 1 v japoncine, neexistencia niektorych spoluhlésok i samohlasok v inych jazykoch)

e zhluky spoluhlasok v niektorych jazykoch

e odlisna sila hlasu pri zvyraziovani prejavu

e priamost, jednoznacnost’, urcitost’ vo vyjadrovani niektorych kultar v kontraste
s nepriamym, neur¢itym sposobom

e spoOsob oslovovania 0sob z hl'adiska hierarchie

e nadnesené alebo naopak zamerne zdrzanlivé konStatovania a prehlasenia

e pouzivanie slangu

e pouzivanie prirovnani, eufemizmov, porekadiel, humoru*

Jazyk je zakladnym komunika¢nym prostriedkom pre akékol'vek hospodarske styky so
zahrani¢im. Uz od staroveku pozndme diplomaciu, ktora prave pre tento ucel sluzila. Od 1945
je v OSN pit’ oficidlnych jazykov, a to francuzstina, angliCtina, ruStina, SpanielCina, ¢inStina,
za istych okolnosti i arab¢ina. Najviac sa z nich presadila anglictina, ktort mnohé organizacie
vyuzivaju i ako vnutropodnikovy jazyk, v Eurdpe sa ale mézeme stretnut’ i s jazykom
nemeckym. Jazyk je vacSinou obrazom kultary inych a umozituje ndm lepSie spoznat’ stranu
druhu. Odhady o poctoch jazykov na svete sa liSia, najCastejSie sa pohybuje okolo 3000. Dalo

by sa povedat’ Zze 100 jazykmi hovori asi 95% obyvatel'ov na celej zemi. Podl'a S. R.

16 1. Sronék: Kultura v mezinarodnim podnikéni, Grada, 2001
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Fischera'’ sa v najblizsich 300 rokoch uchova len angli¢tina, $panieléina a mandarinské
¢instina. Nejde nez zdoraznit’ vyznam znalosti cudzich jazykov, a to ¢o do najvécsieho poctu

a dobrého ovladania.

2.2.4 Neverbalna komunikacia

Niektoré narody sa nevyjadruji priamo, aby skryli svoje pocity, hlavne negativne. V tychto
kultarach netrpezlivost’, podrazdenie, hnev, sklamanie, frustracia vyjadrené navonok narusuju
harmoniu a st povazované za hrubé a urazlivé. Preto 'udia komunikuju 1 neverbélne. Je to
ucinny sposob, ako prejavovat’ pocity a emocie, ako doplilovat’ slova a taktiez ako zachadzat’

s ¢asom.

Neverbalna komunikacia sa uskuto¢niuje radou spésobov, nimi su napriklad vyraz tvéare ako
usmev, mracenie, gestikulacia, drzanie tela, vyuzivanie priestoru, dotykanie sa inych osob,
o¢ny kontakt, ale aj vone, symbolika farieb, obliekanie v€etne doplnkov, Gcesy, pouzivana

kozmetika a v neposlednej rade i grafické symboly.

Formy neverbalnej komunikdacie sa znac¢ne liSia vo vnutri kultiry i medzi kultirami ako
celkami. Napriklad také zdvihnuté oboc¢ie moze znamenat’ prejav zaujmu, ocenenie bystrosti

druhej strany, ale aj nedoveru ¢i nestihlas.

Srongk'® vo svojej publikacii uviedol niekol’ko neverbalnych prejavov, jednym z nich je tzv.
teritorializmus, nim je mienena hranica medzi osobami pri osobnom styku. Teritorializmus
modzeme vyjadrit’ ako ovladanie urc¢itého fyzického priestoru zo strany osob, ktoré si nan €inia
narok a zaroven chrania zneuzivanim zo strany druhej. Byva silne vyvinuty a je ovplyvneny
kultirou. Dava odpoved’ na otazku, ako maji byt’ pri vzajomnom styku vzdialené. Edward
T.Hall"® z hl'adiska vzdialenosti medzi osobami odliSuje $tyri skupiny, a to intimna
vzdialenost’, osobna vzdialenost’, spolocenské vzdialenost’ a vzdialenost’ na verejnosti.

Zavadzal pojem ,,0sobny priestor*’, ktory je formou teritorializmu. Niekde si osobnu

7 S.R.Fischer: A history of language. Cit. In: The Economist, 29. 1. 2000

18 1. Sronék: Kultura v mezinarodnim podnikéni, Grada, 2001

' Edward T.Hall pracou The Hidden Dimension.

2 Je to neviditelny priestor okolo kazdej osoby pri osobnom styku, ktory sa zvicsuje alebo zmensuje v zavislosti
na vztahu k druhej osobe alebo inym osobam, na citovom stave osoby, na kulturnom prostredi, z neho dana
osoba vzisla, a na charaktere vykondvanej Cinnosti.
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vzdialenost’ udrzuju vacsiu, niekde mensiu. V pripade, ze sa stretni dve protichodné kultary,
nevedomky sa budu pri rozhovore k sebe priblizovat’ a zarovein sa budu od seba vzdal'ovat,
na ¢o priblizujucemu sa bude vy¢itat’ dotieravost’ a odd’al'ujicemu rezervovanost’ ¢i
chladnost’. Priemernd vzdialenost’ medzi konverzujiicimi osobami na Blizkom vychode je 20

cm. V Latinskej Amerike 30 cm, v USA 40 cm, v Eurépe 60 cm, v Thajsku 80-100 cm.

Inou formou odliSnosti st dotyky medzi prisluSnikmi rozdielnych kultar, hlavne rovnakého
pohlavia. Vyrazne sa odlisuju kultary, kde sa l'udia dotykaju, od kultar, kde sa 'udia vo
vzajomnom styku vobec nedotykaju. Dotyky sa mézu tykat rak, tvare, hlavy, vlasov, pricom
rozsah a intenzita prejavov je znacne rozli¢na, to mézeme sledovat’ na podavani rik, objimani

¢i bozkavani.

Podanie ruky sa moze vyskytovat’ v roznych podobach podla prislusnosti ku kultire, mézeme
sa stretnut’ so stiskom pevnym ¢i jemnym, energickym, ¢astym, rychlym ¢i dlhym. Niekde je

stisk len formalitou, nasilnym, inde zase,,neumelym* stiskom od srdca.

Najvécsie rozdiely vSak ndjdeme pri gestikulacii. Gesta st z neverbalnych prejavov

najvyraznejsie a vyvoldvajuce celkom rozdielne reakcie.

Vel'mi jemnou formou neverbéalnej komunikacie je spdsob, akym sa osoby v roznych
kultarach divaju na druhych. Intenzivny ocny kontakt juznych nérodov, ¢i pevny az
umierneny severnych narodov. Nepriamy o¢ny kontakt je prizna¢ny pre vicsinu azijskych

zemi.

Inou malickost’ou, s ¢asové intervaly v konverzacii dvoch oséb. Jedna osoba hovori a druha
pocuva, dava vsak najavo, ze berie na vedomie ¢o druha strana hovori, nie nutne suhlas.
Japonci pritakavaja kazdé 2-3 sekundy, u prislusnikov zapadnych kultur trva tento interval 6-

10 sekund.

Rozdiely st tiez v dizke ¢asového intervalu medzi dvomi konverzujucimi. Ak vynechame
skékanie do reci v niektorych kultirach, ¢aka bezne jedna strana, az druha dokon¢i vetu alebo
myslienku. Niekedy sa ¢akanie na odpoved’ nepohybuje v niekol’kych sekundach, ale

v minutach.
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Vyznamna je i symbolika farieb. V zdpadnych zemiach sa na bielu farbu pozera ako na

symbol neposkvrnenosti a Cistoty, naopak v inych zemiach je farbou smrti.

Kazda kultara ma vlastné pojatie neverbalnej komunikacie, ktor¢ je sice naucené, avSak na
rozdiel od inych je nau¢ené neuvedomele. Je nezbytné upozornit’ na niektoré mozné
problémy. V ramci jednotlivych kultir i medzi nimi existuje zna¢na réznorodost’ pouzitia tych
¢i onych foriem. Hlavnym pravidlom pri styku s partnermi z inych kultir je negeneralizovat’.
I vo vnutri jednotlivych kultir st medzi socialnymi skupinami pomerne zna¢né rozdiely. To,
¢o u jednych moze znamenat kladné ocenenie, je u inych vulgarnost’ou. Prisposobovat’ sa
mozu len jedinci zziti s danou kultarou napr. dlhodobym pobytom. Prilezitostni navS§tevnici
by o zékladnych rozdieloch mali mat’ znalosti. Pustat’ sa do napodobiiovania v§ak moze mat’

skor negativny nez pozitivny uc¢inok.

2.2.5 Nabozenstvo

Patri k najvyznamnej$im zdrojom kultary. NaboZenstvo mdzeme delit’ do troch zakladnych
skupin a to animistické ndbozenstvo, monoteistické nabozenstvo povazované tiez za zapadné
nabozenstva (judaizmus, krest'anstvo, islam) a vychodné nabozenstva (konfucianizmus,

hinduizmus, budhizmus, Sintoizmus).

Na otazku, ¢i existuje vztah medzi ndbozenstvom a obchodom ¢i ekonomikou, je mozné
odpovedat’ kladne, aj ked’ s vel'a vyhradami. Nabozenstvo a ekonomika, hlavne obchod
sleduji naprosto odlisné ciele. Nabozenstvo sa pohybuje vo sfére duchovnej, obchod vo sfére
materidlnej. Obchod alebo podnikanie obecne nema ako hlavnt ulohu konanie dobra, ale

zaroven nieje jeho tlohou ani konanie zla.

R6zne nabozenstva formulovali a stanovili niektoré principy, nimi sa priamo ¢i nepriamo
hospodarskeho zivota dotykaju. Tieto principy sa prejavuji formou prikazov, zékazov,
pokynov, ktoré ¢asto ovplyviiujii jednanie os6b posobiacich v hospodarskej sfére.
Nabozenstvo v mnohych pripadoch posobi na rozhodovanie o tom, ¢i sa niektoré vyrobky

budu alebo nebudu vyrabat’ a predavat’, ¢i sa budu urcité sluzby poskytovat’ alebo nie.
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Ak by sme porovnavali oblasti, regiony alebo zeme podl'a prevazujiceho nabozenstva s ich
HDP na obyvatel’a, dosli by sme k zaverom, Ze najvysSie HDP na obyvatel’a maju zeme

vwe

zeme s hinduizmom.

Nébozenstvo ovplyviluje i postoje I'udi: ,,Praca nieje zatratenim*. Zmienené prikazy ¢i zékazy
posobia priamo alebo nepriamo. Priame posobenie mézeme vidiet’ hlavne na nabozenskych
sviatkoch, ktor¢ sa liSia podl'a ndbozenstva i zemi. V zapadnych nabozenstvach je to
stanovenim siedmeho dna odpocinku (krest'anstvo — nedel’a, judaizmus — sobota, islam —
piatok). V zemiach, v nich sa prejavuje islam, hrd vyznamnu rolu niekol’kotyzdenné obdobie
Ramadanu, ktoré prinaSa znacné obmedzenia a tieZ nemoznost’ viest’ obchodné jednania.

V zemiach krest'anskych maju sviatky ako Vianoce vel’ky vplyv na zvySené nakupy, co je
vel'kou prilezitostou pre obchodnikov. Zvyky spotrebitel'ov sa prejavuja hlavne v prikazoch,

respektive zdkazoch poZivania niektorych napojov ¢i potravin.

Zapadné, monoteistické nabozenstva maji rovnaké korene a obsahuju radu obecnych
pokynov s bezprostrednym vzt'ahom k ekonomike. St tak hlboko zakorenené, Ze sa ani nezda,
ze pochadzaju z nabozenstva ako zékaz klamania, pripravit’ iného podvodnym spdsobom

o majetok, nespravne miery a vahy. Niektoré ndbozenstva maji vplyv na ekonomickt ulohu

zeny. V mnohych z nich je Zena podriadend muzovi.

Prislusnici sekularizovanej alebo ateistickej spolo¢nosti, ako je i v Cechach, mézu mat’
tendenciu nabozenstvom opovrhovat’, jeho vplyv podcenovat’, zI'ah¢ovat’, pripadne povazovat’
ho za zbyto¢nost’. Znalosti o nabozenstve ako sucasti inych kultur vzdy posiluju vlastné

postavenie a neznalosti mozu vytvarat neprijemné situacie.

2.2.6 Spolocenské vrstvenie, formalne a neformalne spolo¢nosti

Pre seridznejSie uskutoc¢iovanie stykov so zahrani¢im, hlavne osobnych kontaktov, je
nevyhnutné si byt vedomy jednak vrstvenia vo vnutri jednotlivych spolo¢nosti a d’alej
odli$nosti medzi spolocnostami ako celkami. Tieto odliSnosti sa vzt'ahuju k spolo¢enskému

postaveniu, k hierarchickému usporiadaniu, prdvomociam, vaznosti alebo poskytovaniu tcty.

- 16 -



V samotnom vrstveni vo vnutri spolo¢nosti su zrete'né dve tendencie, jednou je vrstvenie ¢i
zaradenie kazdého jednotlivca podla toho, v akej rodine, skupine sa narodil, pripadne sa stal
jej ¢lenom svadbou ¢i inym druhom pribuzenstva. Druhou st spolo¢nosti rovnostarske, kde sa

postavenie ziskava vlastnym pri¢inenim.

Je taktiez mozné rozliSovat’ spolo¢nosti na formalne a neformalne. Formalne st obvykle
organizovan¢ prisne hierarchicky a ich organizéacia odpovedd znacnym rozdielom

v spolocenskej organizacii. Menej formalistické s spolo¢nosti rovnostarske s pomerne
malymi rozdielmi v spolo¢enskom postaveni. V nich st si formalne vSetci rovni, niektori ale

viac a spolocenské postavenie je obecne ziskané vlastnymi schopnostami.

V styku ¢lenov odlisnych skupin sa rozdiely prejavuja v obsahovej, hlavne po forméalnej
stranke oslovenia ¢i rozmiestnenia 0so6b. Hlavne Statni Cinitelia alebo Gradnici z viac
formalistickych zemi su na formalnu stranku stykov vel'mi citlivi. Osobam z formalnych
spolo¢nosti sa mdze zdat’ jednanie 0os6b z neformalnych spolo¢nosti urazlivé alebo dokonca
neakceptovatelné. Naopak I'udia z menej formalistickych spolocnosti mézu na osoby

z formalnych spolo¢nosti pozerat’ ako na staromddnych, odmeranych az arogantnych.

K tymto rozdielom naviac pristupuje v niektorych spolo¢nostiach odliSny pohl'ad na vek a

pohlavie 0s6b ucastnikov v osobnom jednani.

Problém pri styku os6b z menej formalnych spolo¢nosti s formalnejsimi si mézeme
povsimnut na postojoch, v pripade, Ze vysoku funkciu zaujme mlady ¢lovek, ¢i zena.
Rozdiely medzi pohlaviami predstavuju obtiaznejsi a zlozitejsi problém. Vo vicSine Statov,

1 rovnostarskejSich, existuje nedovera voc¢i zendm vo veducich hospodarskych funkciach.
Zeny v islamskych zemiach sa hospodarskeho Zivota netéastnia vobec. V Japonsku sa vel'mi
pomaly dostavaji k administrativnym do niz$ich strednych alebo strednych funkcii. Do
vysokych funkcii nie st Zeny menované vobec. V Cine naopak Zeny posobia pomerne vysoko

v spoloc¢enskej hierarchii.

Problémom vo formalistickych zemiach méze byt’ i odliSny pohl'ad na predavajiceho

a kupujticeho. Spolocenské zaradenie predavajuceho je nizsie nez kupujiceho.
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Spolocenské postavenie si tiez moézu jednotlivci vytvarat’ sami a to smerom k horSiemu.
V niektorych spolo¢nostiach totiz svoje postavenie zhorSuju l'udia, ktori davaju okazalo
najavo svoje bohatstvo ¢i sposob, ktorym k nemu prisli. Neuvedomuju si vsak, ze st

spolo¢nosti 1 osobnosti, ktoré takymto postojom opovrhuju.

Kazdy, kto ma viest’ jednanie so zahrani¢nymi partnermi, by mal ocakavat, ze sa moézu
vyskytnut’ prekazky ako dosledok kultirnych rozdielov. Tieto prekazky je vSak mozné
prekonat’ a to odbornost’ou v problematike o nej sa jedna, a taktiez svoju odbornost’ preukéazat’
voci druhej strane. Druhym predpokladom je byt vedl'a odbornosti vybaveny i dokladnymi
znalost'ami o kulttire druhej strany tak, aby vyjednavac nebol v tejto oblasti pokial mozno

nie¢im prekvapeny.
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3 Medzikultarne rozdiely21

Stdium poznavania a vyuZzivania znalosti o medzikultarnych rozdieloch, vztahoch
a komunikdcii je relativne novou zalezitost'ou. Medzikultarne odlisnosti st dosledkom
rozvoja medzinarodného obchodu, sluzieb, zahrani¢nych investicii a do zna¢nej miery

1 rozSirovania posobnosti mnohonarodnych firiem, inak povedané su sucast’ou globalizécie.

Systematicky vyskum medzikultirnej komunikacie je vednou disciplinou, ktora sa zaobera
cielavedomou analyzou prvkov a elementov nezbytnych pre pochopenie ekonomiky.
Medzikultirne rozdiely, jednotlivé zlozky a elementy kultury, je mozné poznavat’, merat’ a
interpretovat’ prostrednictvom kultirnych dimenzii Geerta Hofstedeho. Kultirna dimenzia je

takpovediac nastrojom poznavania kultury.

Rozdielne postoje kultur k rieSeniu beznych Zivotnych situacii su odrazom zékladnych hodnot
kultary, urcuji posun kvalitativnej vzdialenosti kultar a st meratel'né len vo vztahu k inym

kultGram.

Hofstede je v dimenziondlnom pristupe ku kulture jednoznac¢nejsi. Vyklad jednotlivych
dimenzii sa sustred’uje viac na dvojpolové charakteristiky tendencii chovania prisluSnikov

kultar vo vybranych socidlnych institaciach, tzn. rodina, $kola, zamestnanie a politika.

3.1 Dimenzie kultirneho modelu Geerta Hofstedeho?

Kultarne rozdiely vedu k rozdielnemu ponimaniu moralnych hodnoét, ako je napriklad dovera.
Tieto kultirne rozdiely mozno ur¢it’ pomocou Styroch hlavnych dimenzii, a to je mocensky
odstup, individualizmus a kolektivizmus, maskulinita a feminita a obavy z neistoty. Neskor
pridal este piatu dimenziu a to dlhodobu alebo kratkodobt orientaciu. G. Hofstede definoval
kultaru ako ,,kolektivne programovanie vedomia, ktoré odliSuje urcit ¢ast’ globalne;j

spolo¢nosti od inych*.?

211, Sron&k: Kultura v mezinarodnim podnikéni, Grada, 2001

** dimenzie kultury som Gerpala z publikacie: Durigova, N., Fischerova, A.: Medzikultiirna komunikdcia,
vychova a vzdelavanie.

» Hofstede, 1991

-19 -



Hofstedeho pristup sa zameriava na detailny popis prejavov a sposobov spravania v

jednotlivych kultarach na etnickom principe.

3.1.1 Mocensky odstup

Postavenie 'udi v socialnej organizacii nie je rovnaké. D4 sa povedat’, Ze vSetci sme si rovni,
no podaktori rovnejsi. Nerovnost’ existuje v kazdom socidlnom systéme bez rozdielu. Aj v
ostava, ze niekto mé v rukach vac¢siu moc a je schopnejsi ovplyviiovat’ spravanie inych.

Niekto je bohatsi, iny ma lepSie postavenie a vzbudzuje respekt.

Fyzické a intelektudlne schopnosti, moc, bohatstvo a uznanie mozu, ale nemusia spolu
suvisiet. Uspesni umelci a vedci sa tesia zo spolocenského uznania, politici z uznania a moci
a obchodnici z bohatstva. Nerovnost’ vznika, ked’ sa umelci zaéni domahat’ bohatstva, ¢i

obchodnici uznania.

Mocensky odstup ako kultirna dimenzia charakterizuje nerovnaké socialne postavenie
prislusnikov socialnej organizacie. Vysoky index mocenskej vzdialenosti znamena, ze
v spolo¢nosti je vysoka hierarchizéacia na kazdom socidlnom stupni.. Nizky index mocenského

odstupu, naopak, viacej rovnosti vo vztahoch.

3.1.2 Individualizmus a kolektivizmus

Individualizmus a kolektivizmus ako polarity druhej kultirnej dimenzie charakterizuju tzv.

,ja‘ alebo ,,my* kultury.

Individualizmus je charakteristicky pre socidlne organizacie, v ktorych socidlne vzt'ahy medzi

I'ud’'mi st vol'nejSie a anonymnejSie a jednotlivec sa chape ako zakladny ¢lanok kulttry.
V ,,ja‘“ orientovanych kulturach su nadradené zaujmy jednotlivca nad zdujmami kolektivu.

Nie st zavisli od ziadneho socidlneho systému ani prakticky, ani psychicky. Je fakt, ze kultary

zamerané¢ na jednotlivca su zvyc€ajne ekonomicky vyspelejSie a prosperujucejsie ako kultary
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zamerané na kolektiv. V tychto kulturach je vzdelavanie, kvalitné fyzické podmienky v praci
a vSestranné vyuzitie a ocenenie schopnosti ¢loveka automaticky zabezpecené. V ekonomicky
menej rozvinutych krajinach tieto podmienky nie st samozrejmost’ou a ¢asto vd’aka nim

mozeme vidiet’ rozdiel medzi lepSie a slabSie platenym pracovnym miestom.

Prvou socialnou skupinou, s ktorou sa jedinec identifikuje v kazdej kultare, je rodina.
Prislu$nik kultary ,,my* pocituje celozivotni oddanost’ ku kolektivu a najt’azsie prenho je
prerusit’ silné socidlne véazby. Kolektivizmus znamena prevladajiicu moc socialnych skupin,
kde medzil'udské vzt'ahy st tesné a jednotlivec sa vSade identifikuje s ur€itymi socialnymi

skupinami, €o je ddlezité pre fungovanie medzil'udskych vzt'ahov.

3.1.3 Maskulinnost’ a femininnost’

Vyjadruje nam ako vnimame zakladny zmysel zivota v urcitej spolo¢nosti. Maskulinnost’ a
femininnost’ st polarity kultarnej dimenzie a znamenaji bud’ uplné odliSenie, ¢i neodliSenie

rodovych funkcii a hodnét v kultare, podl'a znakov pripisovanych muzom a Zenam.

Maskulinne orientované kultury prezentuju predovsetkym l'udia asertivni, rozhodni
a ambiciozni. Maji konkurenéna vyhodu vo vyrobnych podnikoch, kde treba vyrabat
efektivne a rychlo, v podnikoch, kde sa zameriavajl skor na vykon ako na medzil'udské

vztahy.
Femininne orientované kultury uprednostiuju viac intuitivne typy ako typy rozhodné a I'udi,

ktori hl'adaju a aj vedia najst’ vzajomnt zhodu. Uplatituju sa v oblasti sluzieb, ako aj vo

vyrobe, ktoréd zavisi od spotrebitel'skych poziadaviek a zivotnych podmienok.

3.1.4 Obava z neistoty

Obava z neistoty ako jedna z kultarnych dimenzii Geerta Hofstedeho vyjadruje mieru
ohrozenia nezndmymi a neCakanymi situdciami a snahu im celit. Pévodne vznikla ako

vedl'ajsia kultarna dimenzia mocenského odstupu.
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Kultary s vysokym indexom obav z neistoty su ovel'a impulzivnejsie, prevlada u nich vyrazna
gestikuléacia rukami, zvySeny hlas, emoécie ¢i buchanie do stola. V kultirach s nizkym
indexom obav z neistoty je uzkostlivost’ relativne nizka. Kultary, ktoré sa snazia vyhnuat
neistym a nejednozna¢nym situdcidm, maju vel'a formalnych zdkonov a pravidiel, ktoré

upravuju prava a povinnosti socialnych subjektov.

3.1.5 Kratkodoba a dlhodoba orientacia

K dimenziam by sme mohli priradit’ eSte jednu a tou je kratkodoba a dlhodoba orientacia,
ktora nam poukazuje na napr. nerovné vzt'ahy medzi l'ud’'mi, vytrvalost’, Setrnost’

a umiernenost’.

V orientacii dlhodobej st hodnoty orientované na buducnost’ ako Setrenie pre investicie,
vytrvalost’, akceptovanie zmeny, preferovanie dlhodobych zavizkov apod..
Naopak v orientacii kratkodobej su orientované na minulost’ a pritomnost’ ako su¢asna

spotreba, tradicie, spolocenské povinnosti a doméahanie sa okamzitych vysledkov apod..
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Prakticka Cast’

V praktickej Casti sa budem zaoberat’ konkrétne jednotlivymi elementmi a dimenziami kultary
podl'a Geerta Hofstedeho, ktoré ukdzem a vysvetlim na skimanych spolo¢nostiach, ktoré su

charakterizované v prvej kapitole praktickej Casti.

K z&verom som dosla na zaklade mnou vypracovaného dotazniku, doplneného o otazky, ktoré
pouzil sdm Geert Hofstede, kde bolo celkom 26 otazok, viz Priloha €. 2, pripadné doplnenia
boli formou osobného rozhovoru. Taktiez som sa opierala aj o indexy odhadnuté podl'a
Hofstedeho, viz Priloha €. 1, ku ktorym sa sice vo vicSine pripadoch priklanam, ale zaroven
nestotoziujem.

Zavery, ktoré som vytvorila sa mézu od skutocnosti lisit’, je to z ddvodu, Ze spolo¢nosti ktoré

opisujem zd’aleka nereprezentuju celu svoju narodnu kultaru ako celok.

4 Charakteristika spoloCnosti

4.1 Radol — Bau, spol. s. r. o.

Spoloc¢nost’ zaoberajlica sa investicnou a stavebnou ¢innost'ou preferujuca dlhodobé obchodné

vztahy.

Sidlo: Szent Bertalalan 1
GyOngyds 3200
Hungary

Narodna prislusnost’ organizacie: mad’arska

Pocet zamestnancov: 45
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Prislusnost’ zamestnancov: mad’arska a slovenska

Vnutropodnikovy jazyk: mad’ar¢ina

Pocet respondentov: 7
Zien: 4
Muzov: 3
Manazérov: 2
Zamestnancov: 5

Vekova Struktara: 35 — 50 rokov

4.2 CBA, spol. s. r. o.

Spoloc¢nost’ zaoberajlica sa predajom potravinovych vyrobkov, vlastniaca okolo 200 pobociek

na celom Slovensku

Sidlo: ul. Dukelskych hrdinov 2
984 01 Lucenec

Slovenska republika
Narodna prislusnost’ organizacie: slovenska
Pocet zamestnancov: 2600
Prislusnost’ zamestnancov: slovenska
Vnutropodnikovy jazyk: slovensky jazyk
Pocet respondentov: 11

Zien: 7

Muzov: 4

Manazérov: 2

Zamestnancov: 9
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Vekova struktira: 20 - 35 rokov (zamestnancov), 45 — 55 rokov (manazérov)

4.3 Ceska stavebna firma so sidlom v Brne

Spoloc¢nost’ zaoberajlica sa vystavbou bytovych a nebytovych priestorov
Sidlo: Brno
Narodna prislusnost’ organizacie: Ceska
Pocet zamestnancov: 70
Prislu$nost’ zamestnancov: ¢eska
Vnutropodnikovy jazyk: cesky
Pocet respondentov: 9
Zien: 5
Muzov: 4
Manazérov: 2

Zamestnancov: 7

Vekova Struktara: 25 - 55 rokov

4.4 Americka spolo¢nost’ so sidlom v Prahe

Spoloc¢nost’ zaoberajtica sa distribuciou vyrobkov zahrani¢nych partnerov na ¢eské trhy.

Sidlo: Praha

Narodna prislusnost’ organizacie: americka

Pocet zamestnancov: 340
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Prislusnost’ zamestnancov: slovenska, ¢eska a americka
Vnutropodnikovy jazyk: anglicky jazyk

Pocet respondentov: 9
Zien: 6
Muzov: 3
Manazérov: 2
Zamestnancov: 7

Vekova Struktura: 25 — 50 rokov

5 Elementy kultury

5.1 Cas

Z hladiska elementu kultiry, ¢asu, by som Mad’arsko, tak ako aj Cesku a Slovensku republiku
zaradila k mierne monochronickej kultare s linedrnym postojom k ¢asu, pricom Spojené Staty
Americké k silne monochronickej kulture, co dokladaju i Gcty advokatov. D4 sa povedat’, ze

sa riadia mottom: ,,Cas su peniaze.*

Povsimnutenym rozdielom medzi nimi je pracovna doba, pri¢om v Cechéach a na Slovensku
je najbeznejsia pracovna doba osem a pol hodiny s pol hodinovou prestdvkou na obed

a vacsinou sa pracuje od siedmej, ¢i 6smej hodiny rannej. V Mad’arsku sa pohybuju prichody
az do deviatej hodiny rannej a obedna prestavka je v trvani az jednej hodiny. A v Amerike si
zamestnanec viac menej tiez stanovuje pracovni dobu, ma predurceny pocet hodin na tyzden,
ktory musi odpracovat’. No zalezi na nom, kedy si zvoli prichod do prace, no najneskér by to
malo byt do deviatej az desiatej hodiny a v prevaznej miere je tam az do vecera do 6smej,

takze Casto robi i nad€asové hodiny.
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5.2 Priestor

Pre vSetky Styri kulttry plati individualisticky spdsob prace, kde najvyssi funkcionari urcite
aj poniektori zamestnanci na nizsich pracovnych poziciach maju vlastné kancelarie. Cim

vyssie postavenie ma dany pracovnik, tym lepsiu a honosnejSie vybavenu kancelariu ma.

Dvere najvyssich funkcionarov, ¢i uz prezidentov spolo¢nosti, si vicSinou zatvorené, ale

v tomto pripade to neznamend zaneprazdnenost’, ¢i poradu. Vstup je na zaklopanie.

Jednu odlignost’, ¢o som spozorovala medzi Ceskou a Slovenskou republikou, je ze v Cechach
v prevaznej miere su dvere zatvorené u zamestnancov, na ¢o na Slovensku st naopak
véacsinou otvorené, zatvaraju sa len malokedy, podla nich totiz je mat’ zatvorené dvere prejav
neslusnosti, ¢i uzavretosti voci ostatnym spolupraconikom. V Mad’arsku je to podobne ako

v Cechach, no tam sa zavreté dvere nebert zakazdym ako znak zaneprazdnenosti. V pripade,
ze by ste chceli uzatvorit’ nejaka zmluvu, ¢i obchod s mad’arskym predstavitelom, nie je
vobec nezvycajné, ak Vas pozvu na obed do restauracie. Ich zdujmom je upevnit’ priatel'ské
vztahy s klientom a teda nie je ani nezvyklé, ze v pripade tispeSného jednania budu naliehat’,
aby ste s nimi vypili aspoil jedného tzv. ,,pandka“. V Spojenych Statoch Americkych su dvere
vacsinou zatvorené iba u najvyssich pracovnikov. Isti dobu sa zavadzal novy design, vo
forme presklennych dveri, ktoré¢ boli prisidené pracovnikom na nizsich urovniach riadenia, ¢o
si mézeme vSimnut’ v mnohych organizaciach a vacsinou ich podriadeni sedia v jednej
miestnosti aj v mnozstve tridsat’ aj viac 'udi a jedinym ich najva¢s$im majetkom je stol,

stolicka, popripade pocitac.

5.3 Jazyk

Na otdzku, ktory jazyk by ste boli ochotni uzivat’ okrem slovenc¢iny a CeStiny mi va¢sinou
bola odpovedend anglictina. V kazdej organizacii, ktortt som pouzila na praktick Cast’ je
pouzivanych viac jazykov a taktiez medzi kolegami prebieha ¢asto neformalna komunikacia,

¢i uz vo forme rdznych skratiek alebo slangovych slov.
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V mad’arskom podniku, sidliacom v Mad’arsku sa komunikuje po mad’arsky, avSak ked’ze
tam pracuje 1 niekol’ko Slovékov, medzi sebou komunikuju po slovensky. Je to mad’arsko-
slovenska firma, teda v pripade jednania so Slovenskou stranou, jednanie vedie jeden

z vykonnych riaditel’'ov, ktory je Slovak zijici na Slovensku, neskér vyhodnoteného

dotazniku sa ale nezt¢astnil.

V tretom pripade, kde mam cesku organizéciu s Ceskymi zamestnancami sa komunikuje
vyhradne po Cesky. A vo firme s Ceskymi aj slovenskymi zamestnancami a americkym
managementom sa komunikuje medzi spolupracovnikmi po Cesky a slovensky, s klientmi

a nadriadenymi i na niz$ej urovni len po anglicky.

Dolezité je si davat’ pozor, v pripade ak pouzivame cudzi jazyk. Niekedy len o trochu
zmenena vyslovnost mdze v koneCnom zmysle dat’ Giplne iny vyznam ako sme v skuto¢nosti
mali na mysli. Co sa tyka klientov a obchodnych jednani, ak sme ti, ktori poniikaju, je

vyhodné ovladat’ vyborne jazyk druhej strany, popripade si aspofi najat’ timoc¢nika.

5.4 Neverbalna komunikacia

Pouzivanim neverbalnej komunikacie by sa v znacnej miere oproti ostatnym porovnavanym
kultiram mohla pochvalit’ len mad’arské kultara. Uz len pri pozdrave je u nich bezné
podavanie ruk, ktoré je pevné a energické, v sikromnom styku objimanie a bozkavanie na
lica, ktor¢ je nendsilné a neformélne. Jednou charakteristikou prislusnikov Mad’arska je

1 obdaravanie sa, je bezné darovat’ na privitanie fl'aSu alkoholu, najlepsie palenku alebo
whisky, Zene zase kvetinu alebo kavu. Muzi i zeny mad’arskej prislusnosti si pri obchodnom
jednani vel'mi potrpia na dokonalé oblecenie, niekedy sa dokonca pretekaju, kto je obleCeny
lepsie. Zeny s stale vzorne upravené, véetne uéesu. Co sa tyka osobného priestoru, Mad’ari
maju tendenciu priblizovat’ sa, su vel'mi priatel’ski, preto sa Casto stane, Ze pri rozhovore Vas

drzia za rameno, Co ber ako samozrejmost’.
Naopak v Ceskej a Slovenskej republike si méZzeme v§imnut’ ten odstup vacsi, nevedomky si

chrania sv0j osobny priestor. Pouzivanie mimiky a gestikulécie je bezné, avsak nie v takej

miere ako v mad’arskej kultare. Ruky si pri pozdrave podavaju hlavne muzi, pri obchodnom
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jednani st to ako 1 muzi, tak aj Zeny. V neformalnom styku sa Slovaci vo vacSine bozkavaju,
¢i objimajl. Zeny sa snazia prezentovat’ hlavne svojim zoviajskom, s vécSinou lepSie

oblecené ako muzi. Dotyky st v tychto dvoch kultarach obmedzované.

U americkej kulture si mézeme vSimnut’ ked’ tak len negativne prejavy, vo forme vyrazu tvare
¢i roznych zvukov. Ale aj tieto prejavy st len do urcitej miery, vyjadruju nimi nespokojnost’
prebiehajuceho jednania. Osobny priestor je u nich o nie¢o mensi, na dotyky si ale vel'mi
nepotrpia, okrem podavania rak. Muzi i Zeny sa snazia obliekat’ elegantne, muzi hlavne do

tmavsich farieb.

5.5 Nabozenstvo

V slovenskej a ¢eskej republike prevazuje katolictvo, na Slovensku je percento vyznavajucich
vyssie ako v Cechach. V Mad’arsku je katolikov véésina obyvatel'stva. V Amerike, ako

v slobodnej krajine, slobodného vyznania, je tychto vyznani ovel’a viac, v najcastejsej forme
je to krest’anstvo. Nabozenstvo v danych zemiach do ekonomiky vo velkej miere nezasahuje,
len ¢o sa tyka krest'anskych sviatkov, zvysenych nakupov na Vianoce, ¢i roznych prikdzani

ako klamat’ sa nema a pod..

5.6 Spoloc¢enské vrstvenie, formalne a neformalne spolocnosti

Spoloc¢enské vrstvenie v ramci sukromného Zivota, ¢i postavenia ziskaného vekom, ¢i
prislusnost'ou k nejakej skupine je najviac z tychto Styroch kultir viditeI'né v Slovenskej
republike a Mad’arsku. Ceska republika sa orientuje viac na schopnosti a znalosti a vzhl’adom
k tomu je prisudzovany respekt ¢i status jedinca. Americka kultira dava aplni vol'nost’

v konkurencii schopnosti mladych l'udi a na zéklade toho prijima i na vysSie pozicie, ¢i uz je

to mlady muz alebo mlada Zena.
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6 Dimenzie kultury

V tejto Casti dimenzii kultary, ktoré som uz vysvetlila v teoretickej Casti by som tiez chcela
poukazat’ na niektoré odliSnosti medzi jednotlivymi kultarami. Aj ked’ sa to nezda, tie
odliSnosti sa nachadzaju aj medzi ¢eskou, slovenskou a mad’arskou kultarou. Americka

kultara je pravdaze odlisna o dost’ viac.

Dimenzie kultury, ako som uz spominala nam ukazu jednotlivé odliSnosti, tato Cast’ je vSak
vypractivana stale v jednej organizécii z tej ktorej kultary, preto nemusi odzrkadl'ovat’ presny
odhad celej narodnosti, kultiry a v niekorych pripadoch sa sice priklanam k odhadom indexov

podla Geerta Hofstedeho, ale zakazdym sa s nim nestotoziiujem.

6.1 Indexy kulturnych dimenzii Geerta Hofstedeho

V tejto Casti budem porovnavat’ zistené, ¢i skor odhadnuté indexy G. Hofstedeho s
jednotlivymi kultirami a zérovei sa ich pokusim i vysvetlit’ na tej ktorej spolo¢nosti.
Spomenuté indexy st uvedené v prilohe. Niektoré charakteristiky ale neprisluchaji
Hofstedeho odhadu, moze to byt’ sposobené tym, ze to naozaj len odhadol a nemal moznost’
spoznat’ tu ktort kultiru detailne, tiez to moze byt’ spdsobené vekom dotazovaného, ¢i
konkrétnou organizaciou, ktora sa v ramci celkového hl'adiska vSetkych spolocnosti toho

ktorého narodu moze lisit’ a byt vynimkou.
6.1.1 Mad’arska spolo¢nost’

6.1.1.1 Index mocenského odstupu

Hodnota indexu mocenského odstupu sa zda byt’ priemerna (46), o com by mohli sved¢it
keby sme sledovali spolo¢nosti ako celok v celom Mad’arsku. AvSak k mojej spolo¢nosti by

sa priradil urcite ovela vyssi index mocenského odstupu.
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O tom svedci presne vymedzena organizacna Struktura, kde kazdy ma svoje pradvomoci

a kompetencie. O najdolezitejSich veciach rozhoduje len vrcholovy manazment, ktory predava
svoje rozhodnutia manazérom na nizsich Grovniach riadenia vo forme prikazov a manazéri
zase tieto prikazy predavaju svojim podriadenym zamestnancom, ktorych ¢innost’ 1 nasledne
doésledne kontroluju. Participacia na procesoch rozhodovania u nizsich manazérov skoro
vobec neexistuje, aj ked’ ich pripadné napady ¢i dotazy su brané na vedomie. V tejto
organizacii je autokraticky Styl riadenia, proti ¢omu zamestnanci ale nenamietaju, dokonca

s nim suhlasia. Jednotlivé skupiny zamestnancov podliehaji vzdy len jednému manazérovi.
Napriek autokracii v spoloc¢nosti sa jeden z manazérov snazi prihliadat’ k demokratickému
Stylu riadenia, ¢im posiliiuje v skupine vzajomné vzt'ahy, nanestastie sa vSak zistilo, ze tato
skupina je menej efektivnejsia, ako skupina, kde manazér rozdel'uje jednotlivé tlohy formou

prikazov. Spolupraca tu teda, az na jednu vynimku skoro vobec neexistuje, kazdy ma presne

zadanu tlohu, ktort musi spracovat’ v uritom termine a splnit’ urcité normy.

Zamestnanec sa vo vicsine pripadov skoro vobec nepresadzuje, skor distancuje od
nezvycajnych, ¢i predtym neuskutocnenych sposobov rieSenia. Riadia sa hlavne
administrativnym a osvedcenym spdsobom rieSenia. Nimi sa riadia i manaZzéri na nizsej

urovni, aj ked’ uz su viac asertivnejsi a priebojne;jsi.

Komunikacia medzi jednotlivymi tiroviiami prebieha len vo forme prikazov a kontroly, ako

som spominala vysSie.

Status a autorita sa vi¢Sinou ziskava vekom a loajalitou k spolo¢nosti, ale pravdaze mal by
mat’ aj nejaké schopnosti ¢i dosiahnuté vyssSie vzdelanie. Nerovnost’ sa berie ako normalna
a je dokonca podporovand, z dovodu ze nechcu prebrat’ na seba plni zodpovednost’

a z dovodu, ze sa snazia v zamestnani o postup a tym padom k pozicii i prisltichajuci reSpekt.

Pri jednani s obchodnym partnerom sa snazia vytvorit’ priatel'sku atmosféru, beru ich ako
rovnocennych partnerov, v pripade Ze ta rovnocennost’ nieje aj z druhej strany, snazia sa
vybudovat’ dojem dominancie, v inom pripade spolupracu, ak nie je nevyhnutnd, ukoncia pred

jej vznikom.

Ci uz v organizacii, alebo pri obchodnom jednani sa oslovuju priezviskom, niekedy pouziju

pri osloveni 1 dosiahnuty titul, ktorym zddraziuju svoje spolocenské postavenie.
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6.1.1.2 Index individualizmu a index kolektivizmu

Hofstede priradil mad’arskému narodu index individualizmu az 80, ¢o by sa dalo povazovat’
za vysoky, to sa da dosvedcit’ tym, Ze o Mad’aroch je vSeobecne zname, Ze su dobrymi
vyjednédvacmi, ktori vystupuji pod vlastnym menom. Snazia sa o osobny rozvoj a taktiez

v prevahe disponuju i charizmom. Nebrania sa vzdeldvaniu, naberaniu r6znych novych
schopnosti ¢i znalosti. Ich hlavnym ciel'om a motivaciou je uspech a postup, u zamestnancov

je to skor istota zamestnania, ¢i pripadné odmeny za loajalnost’ voci spolo¢nosti.

Ako uz som spominala, zamestnanci a manaZzéri sa spoliehaju skor na zabehnuté spdsoby
rieSenia tych ktorych situdcii, ¢o ale neprotire¢i individualizmu, ked’Ze u nich presadzované

hodnoty su skor moznost'ou presadenia sa a nasledného si udrzania pozicie.

V preferencii faktorov v ideadlnom zamestnani sa najcastejSie vyskytla varianta vol'ného Casu,
ocenenia a vzdelavania, ¢o sved¢i o individualizme. AvSak vyzadovana istota zamestnania, ¢i
dobré pracovné podmienky tuto spolocnost’ priblizuje skor ku kolektivistickej forme.
Zamestnanci nie su az natol’ko spity s organizaciou, odpracuju si svoju pracovni dobu

a odchodom zo zamestnania zaCinaja iny zivot, Zivot sikromny. Ocenenie je pre nich formou

motivacie a vzdelavanie pre nich predstavuje do budicnosti zvysenu sebauctu.
Vyjadrovanie vlastnych nazorov sa berie ako samozrejmé, ¢o ale nemusi znamenat’, ze sa

berie na vedomie. Konflikty v organizacii sa bert ako Skodlivé, nie v ramci medzil'udskych

vztahov, ale ze by mohli narusit’ cely doposial’ zabehnuty chod organizacie.

6.1.1.3 Index maskulinnosti a femininnosti

Podrla indexu (88) mdézeme vidiet', ze Mad’ari su silne maskulinna spolo¢nost’, o com ale
nesvedci motivacia zamestnancov istotou, ale sved¢i motivacia manazérov k uspechu

a moznosti postupu.

V pripade neuspechu, zodpovednost’ za prevedenu chybu by podl'a zamestnancov a

manazérov mal niest’ ten, kto danti chybu spravil, pripadne kto rozhodol o chybnom kroku,
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ktory viedol k tymto nasledkom. Podl'a zamestnancov by ale za to nemali zodpovedat’ ti, ¢o sa

sice na chybe sice podiel’ali, ale viac menej len plnili vydané prikazy.

Maskulinitu v Mad’arsku potvrdzuje i1 fakt vysokej nedovery a kontroly medzi jednotlivymi
uroviiami od vrcholového manazmentu po zamestnancov. Taktiez i fakt, Ze su vo velkej
miere zamerani na materidlny prospech, ¢o sa tyka zamestnancov, ale v rdmci organizacie ako

celku je toto zameranie skor na dlhodoby nemateridlny prospech.

6.1.1.4 Index obavy z neistoty

Je v tomto pripade vysoky, az 82. Spolu s vysokou maskulinitou to vyjadruje, ze ¢i uz
pracovnici i manazéri preferuji skor motivaciu istotou, ¢o je vidiet’ i na odpovediach
manazérov, ze by chceli v préaci zotrvat’ az do dochodku, a potrebu uznania, ale niektori sa

zmienili 1 0 motivacii k vykonu.

Manazéri vyzaduju dodrziavanie organizanych pravidiel a smernic bez ohl'adu na nazor
podriadenych o ich uzito¢nosti pre podnik. Podl'a nich, by sa pravidla hry nemali poruSovat’,
len v pripade, ked’ st nevyhnutné. Manazéri, i spolupracovnici navzajom si malo doveruja,
preto komunikécia i motivacia tam funguje vo forme kontroly. Napady, ¢i dotazy pracovnikov
st obmedzované a radSej sa spoliehaji na uz zauzivané sposoby rieSenia tych ktorych

problémov.

Konkurenciu vo vnutri organizacie medzi zamestnancami beru skor ako skodliva, ktord by
mohla ohrozit’ moc a autoritu manazéra. Manazér si mysli, Ze by mal vediet’ zodpovedat’ na
vSetky pripadné dotazy podriadenych, ma totiz pocit, ze ma najlepsi prehl’'ad o chode
organizacie a veciach, ¢o sa v nej deju. Konkrétne dotazovany jeden z manazérov si ale mysli
skor opak, Ze nie je jeho povinnost'ou odpovedat’ na vsetky dotazy, snazi sa poskytovat

i vol'ny priestor k vyjadreniu sa zamestnancov k danému rieSenému problému, ¢im sa ich

snazi podnietit’.

ManaZzéri si motivovani vykonom a potrebou uznania, ¢i finanéného ohodnotenia, najlepsie

formou postupu, v pripade uspechu. Ak sa dopustia chyby, preberu celi zodpovednost’ na
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seba, no Cast’ z nej rozdelia medzi vSetkych pracovnikov, ktori boli zainteresovani v danej

rieSenej zalezitosti a odvolava sa na to, Ze v tej dobu mu to prislo spravne.

Zmluvy uzatvara len s obchodnym partnerom, o ktorom z viacerych zdrojov vie, Ze je
osvedCeny. Zaklada si skor na dlhodobych partnerskych vztahoch, aj ked mene;j
prosperujucich ako by mal uzatvorit’ zmluvu napr. len na rok, ktord by mu priniesla ovela
vacsi prospech. Je to z dovodu neddvery voci druhej strane, Ze by zmluvu nejakym spdsobom
porusila, ¢i vypovedala. Vypovedanie zmluvy neprichddza do ivahy, jednatel’ ¢i pracovnik
podiel’ajuci sa na uzatvoreni danej zmluvy vel'mi silne a tvrdohlavo trva na dodrziavani
vsetkych podmienok zmluvy, v pripade vypovedania tam je vacSinou nejaka ¢i uz finan¢na

alebo ina nahrada z druhej strany.

Na otédzku, ¢i Casto pocit'uju stres v praci, odpovedali manazéri skoro stale. Vyplyva to
z nedovery voci podriadenym, Ze by stratili u nich autoritu, alebo Ze by stratili obchodného

partnera.

6.1.1.5 Index kratkodobej vs. dlhodobej orientacie

Podl'a indexu vo vyske 50 by sa dalo usudzovat, ze z polovice st orientovani dlhodobo

a z polovice kratkodobo.

Mohla by som poznamenat’, ze kratkodobo st orientovani hlavne zamestnanci a manazéri,
vlastne jednotlivi pracovnici spolocnosti a to z hl'adiska ziskania v ¢o najkratSom Case
materidlny uspech. Ten bert len ako do¢asny, zamerani s skor na osobny tspech, ako

ziskanie schopnosti, znalosti a dobrého mena a k nemu prikladaji dlhodoby vyznam.

Naopak, spolo¢nost’ ako celok je orientovana skor dlhodobo, déva si zalezat’ na dlhodobych
dobrych vzt'ahoch s obchodnymi partnermi, ¢omu priklada vel’ky vyznam a hodnotu. Délezité
je 1 sa ¢o najdlhS$ie udrzat’ na trhu a firma pozera na sucasnost” ako este na nasledujucich

niekol’ko rokov.

Zmluvy s obchodnymi partnermi uzatvara len dlhodobé, na minimalne 10 rokov. Kratkodobé

zmluvy len v pripade externej pomoci pri uskuto¢niovani predmetu zmluvy.
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Zamestnanci sa pozeraju na dizku svojej Gi¢asti v podniku tiez dlhodobo, manazéri v pripade
neuspechu, ¢i dlhodobého nepovysenia alebo lepSieho finanéného ohodnotenia pozeraju

kratkodobo.

6.1.2 Slovenska spoloc¢nost’

6.1.2.1 Index mocenského odstupu

Vysoky odhadovany index mocenského odstupu (107) sved¢i o vysokej hierarchizacii

v spolo¢nosti. Nerovnost’ je tam brana ako viac nez bezna.

V spoloc¢nosti mé kazdy pristidené svoje miesto, svoje kompetencie a pravomoci, ktoré st
vel'mi obmedzené 1 mieru zodpovednosti. Zodpovednost’ predovsetkym nest ¢i uz jednotlivei
z vrcholového manazmentu alebo manaZzéri nizSej irovni riadenia, ktori ju va¢sinou prenesu
na svojich podriadenych. V tejto spolocnosti je Cisty autokraticky Styl riadenia, kde len
vrcholovy manazment je spéty s cielom spolocnosti, vydava prikazy a tie niz§i manazéri i so
svojimi podriadenymi skupinami plnia. Zamestnanci a manazéri s tym ale problém vobec
nemaju, dokonca im to vyhovuje. V celom ret'azci nadriadeni kontroluju podriadenych,
pretoze je tam vysoka nedovera. Spolupraca je tu minimalna, aj ked’ v jednom dotazovanom
oddeleni ide hlavne o spolupracu medzi spolupracovnikmi, ich napliiou ¢innosti je
vykonavanie inventury v jednotlivych predajniach. Takze u nich funguje malé timova
spolupraca, aj ked’ kazdy méa svoju ulohu a nakoniec vSetky tidaje zhromazdi jeden zo

zamestnancov.

Podiel’anie sa nizsich manaZérov na cieloch organizécie nepripada do tvahy, ich jedinou

naplnou je plnenie prikazov nadriadenych a dohliadanie na vykon zamestnancov.
Zamestnanci sa o konkurenciu, ¢i presadenie vobec nesnazia. Riadia sa prikazmi a vSetci su si

rovni. Manazér nad nimi pocit'uje nadradenost’, ktora mu je opatovana poslusnostou

a reSpektom.
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Status a autorita vo vrcholovom manazmente sa ziskava akoby dedi¢ne. Z Casti je tato
spolo¢nost’ rodinnou firmou. Ci popripade tam akcionari vsuvaju svojich zastupcov akoby,
ktori dohliadaju zaroveii na ¢innost’ firmy a tym dévaju pozor na peniaze, ktoré akcionar
investoval. Niz§i manazéri su prijimani na zadklade schopnosti, a to hlavne organizacnych, ¢i

loajalnosti k spolo¢nosti.

V pripade uzatvorenia zmluvy s novym obchodnym partnerom posobia ako nadradeni.
Vyhlasia konkurz, na ktory sa prihlasi viacej potencionalnych obchodnych partnerov.
Vyhrava ten, ktory pontkne najviac, najefektivnejSim spdsobom a za najkratSiu dobu.
Zaujimavostou je, ze medzi jednotlivymi oddeleniami sa zamestnanci oslovuju funkciami,
ako napr. Gctovnik, inventurnik, udrzbar, vlastnymi menami (krstnymi) len v rdmci svojej

skupiny.

6.1.2.2 Index individualizmu a index kolektivizmu

Priemerny index individualizmu (51) sved¢i o malej bojovnosti zamestnancov a nizSich
manazérov, ktorych ciel'om je udrzat’ si dosiahnuti poziciu na ¢o najdlhsiu dobu. Za prospech

povazuju zlepSenie pracovnych podmienok a istotu zamestnania.

V ramci plnenia prikazov sa viac spoliehaju na administrativny typ riadenia z dovodu, ze
variabilita prace pre nich nie je hodnotou, ¢i predstavou idealneho zamestnania, ale skor dobré
pracovné podmienky, ¢i socialne istoty a dostatok vol'ného ¢asu 1 pre rodinu, ktory sa im ale

v tejto spolo¢nosti nedostadva v takej miere, ako by si naozaj Zelali. Nad¢asové hodiny st tu
bezné a maju dost’ $patné pracovné podmienky, priCom priblizne 20 I'udi zdiel'a kancelariu

priblizne rovnako velku ako ma riaditel’ spolo¢nosti.

Taktiez zamestnanci prejavili 1 zaujem o vzdelanie, ¢i r6zne Skolenia, z dévodu, Ze
momentalne zamestnanie nevnimaji z dlhodobého hl'adiska, méze to byt spdsobené tym,
ze Struktiru zamestnancov tvoria vac¢sSinou mladi 'udia do 35 rokov prevazne so

stredoskolskym vzdelanim i mimo odboru.

Zamestnanci, ani manazéri nizsej, ¢i strednej urovne sa s ciel'mi nestotoznuju a ani sa na nich
9 b

nepodielaj. Stotoziiuje sa s nimi len vrcholovy management. Konflikty v organizacii sa
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vnimaju ako rusivy efekt, ktory by mohol tzv. ,,podkopnut™ autoritu a moc. Vyznamné
a brané v uvahu st len nazory najvyssich riadiacich pracovnikov. Na ndzory nizsich

pracovnikov sa vobec neberie ohl'ad, pozera sa na spokojnost’ ako celku, nie jednotlivcov.

6.1.2.3 Index maskulinnosti a femininnosti

Vysoky index maskulinnosti sved¢i o tom, ze ¢im d’alej, tym viac sa mladi snazia dostat’ do
predu. Ako som uz spominala, v spolo¢nosti je va¢Sina mladych l'udi a dané zamestnanie

nevidia dlhodobo.

Moznost’ postupu je zo strany manazérov skor nemoznd, takze sa snazia udrzat’ doposial’
dosiahnutt poziciu a autoritu. V pripade nejakého neuspechu, ktory skoro nie je mozny,
ked’ze sa vSetko robi na zéklade prikazov a podl'a nejakych predpisov, zodpovednost’ prebera
manazér skupiny, kde vznikla chyba. Zodpovednost’ neskor deleguje na skupinu, pricom sa
odvolava, ze nad nimi stratil kontrolu. I dokonca manazéri v tejto firme su 'ahko nahraditel'ni,
moc maju len formalnu, preto sa chyba prirad’uje skupine ako celku, nie ich vodcovi, ¢i skor

kontroloérovi, ktori kontroluje ¢i sa prikazy plnia efektivne, spravne a na cas.

Je tam vysoka nedovera, takze najvicsie kompetencie maji len najvyssi riadiaci pracovnici,
pricom ostatnym manazérom st pridel'ované vel'mi malé kompetencie a zamestnancom Uplne

minimalne.

Maskulinnost’ dosvedcuje i fakt, Ze na ziadnej manazérskej pozicii sa nikdy nenachédzala

zena. A 1 v predstavenstve je z jedenastich ¢lenov len jedna Zena.
Zameranie spoloc¢nosti je na materidlny prospech a pokrytie o najvacsieho trhu.

U zamestnancov a manazérov je to len pefiazna odmena za vykonanu pracu, tzv. ,,mesacny

plat‘.
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6.1.2.4 Index obavy z neistoty

Index obavy z neistoty je podl'a Hofstedeho len 51, spolu s vysokym indexom maskulinity to
svedc¢i o motivacii k vykonu a potrebe uznania, aj ked’ mnohi odpovedali aj motivaciou

1stotou.

7 vicsej Casti sa v podniku vyzaduje dodrziavanie organiza¢nych pravidiel a smernic, ale
vzhl'adom k tomu, na kol’ko potrebné je dodrziavanie toho ktorého pravidla. Pravidla hry by
sa podl'a nich mali poruSovat’ len v pripade, kedy je to nevyhnutné a kedy sa im to zda
spravne. Je tam ale vysoka nedovera medzi vrcholovym vedenim a zamestnancami na

cvwr

Iniciativa l'udi je potlacana.

Konkurencia vo vnutri spolo¢nosti je z vrcholového manazmentu podporovana, ale manazéri
na nizSej urovni ju dost’ potlacuju, aby neprisli o pripadni moc ¢i autoritu. Ako som uz
spominala vyssie, je hierarchia spolocnosti rozdelena akoby na dva protip6ly, pricom na
jednej strane, vysokej, je len par predstavitel'ov, a na druhej, vel'ké mnoZstvo zamestnancov,
¢1 uZz manazérov alebo pracovnikov viac menej vyrovnanych i finan¢ne, pricom manazérom
prislucha iba forméalna moc. ManaZér v tejto spolocnosti si mysli, Ze by mal vediet odpovedat’
len na otazky tykajuce sa jeho odboru, ¢i oddelenia, ktoré ma na starosti. V pripade, ze
odpovedat’ nevie, vyhovori sa na nemoZznost’ znalosti, ¢i pripadnt neprislusnost’ dotazu k jeho

oddeleniu.

ManaZzéri st motivovani k vykonu a finanénym odmendm. Snaha dostat’ sa do vrcholového
manazmentu je viac menej nemoznd, takze sa snazia aspon udrzat’ svoju doterajsiu poziciu.
Ak sa dopustia chyby, prenest ju na svojich podriadenych, pripadne to odévodnia

neznalost’'ou situacie.

Obchodnych partnerov navrhuju a vyberaju len najvyssi funkciondri. Volia a nésledne
vyberaju ich na zaklade konkurzu, vyhrava ten, kto im moze priniest’ najviac prospechu,
najcastejSie v podobe zisku ¢i image firmy. Partnerovi déveruju, v pripade vypovedania

zmluvy reaguju rychlo a zvolia partnera, ktory vo vyberovom konani skoncil na druhom
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mieste. Vel'ka obava z neistoty vo vrcholovom manazmente vo¢i obchodnym partnerom je len

z dovodu tlaku akcionarov o pravidelny prijem.

Stres v praci pocituje vrcholovy manazment Casto, z dovodu ze len tam sa rozhoduju
najdolezitejSie otazky v ramci dosiahnutia o najvacsieho uspechu v podniku. Manazéri ho
pocit'uju tiez ¢asto, kvoli neistote sucasnej pozicie, v pripade nejakej zasadnejSej chyby su
automaticky nahradeni. Ostatni zamestnanci nepocituju stres skoro nikdy, plnia len prikazy,
ktoré su im nariadené. St brani takpovediac ako lacna pracovna sila, teda istota zamestnania
je tam vysoka. Stres pocituju len obcas, ked’ je na nich vyvijany tlak od nadriadenych, aby

robili rychlejsie.

6.1.2.5 Kratkodoba vs. Dlhodoba orientacia

Index 38 svedci o kratkodobej orientécii.

Zmeny na trhu potravinovych vyrobkov, rychly rast mnoZstva konkurencie, zvySovanie

a zniZzovanie cien podl'a dopytu a ponuky nuti spolo¢nost’ byt’ ¢o najviac ostrazitu, flexibilni
a v ¢o najkratSom case, ak nie ihned’ sa prispdsobujiicu zmenam, to nam svedci o kratkodobe;
orientacii. Spolo¢nost’ sa snazi dosiahnut’ urcita stabilitu na trhu, ¢o najvacsi zisk a ¢o

najdlh$iu vlastnl existenciu.

Kratkodobo orientovani st i zamestnanci, ¢o sa tyka majetku, o Setrnosti sa vel'mi hovorit’
neda, aj ked’ nedavne reformy, kde l'udi Stat nuti sporit’ si sdm na vlastny déchodok ich

doviedol k véc¢sej uspornosti, i tzv. ,,utiahnutia si opaskov.

Zmluvy s obchodnymi partnermi st aj kratkodobé aj dlhodobé, zavisi to od meniacich sa
podmienok na trhu, v pripade potravinovych vyrobkov, len na ta dobu, ktora sa o¢akava

v rdmci zivotnosti daného vyrobku na trhu ¢i v jej obl'ibenosti u spotrebitel’'ov. Preto sa
nesustredi na udrziavanie dobrych vztahov, ale skor na to, ¢o ten vztah prinesie a za aku dobu
to prinesie. Zmluvy o vykone pracovnej ¢innosti st va¢$inou na neurcito, vel'ka fluktuacia

v danej spolo¢nosti nie je, menia sa tam hlavne vel'kosti pravomoci a kompetencii

zamestnancov a manazérov.
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6.1.3 Ceska spoloénost’

6.1.3.1 Index mocenského odstupu

Priemerny index mocenského odstupu (57) nevyjadruje presne vzdialenost’ mocenskych

ovve

postavenym pracovnikom je vel’k4a. Nerovnost’ je ale povazovana za beznq.

V spolocnosti funguje autokraticky §tyl riadenia, kde komunikacia je obmedzend len na
prikazy a kontrolu. Spolupraca tu tiez nie je prvotnou hodnotou firmy. Manazéri sa s ciel'mi
podniku nestotoziiuju, dokonca sa na iom ani nijak nepodiel’aju. Pristup k roznym

dokumentom o spolo¢nosti mé len v urcitej miere, v ramci jeho kompetencii.

Manazéri v skimanej spolo¢nosti preferuju presne vymedzent hierarchicku Struktaru s presne
vymedzenymi kompetenciami a prdvomocami. Podla nich najefektivnejsi spdsob riadenia

zamestnancov je, ked podliehaju len jednému manazérovi.

Zamestnanci svojich nadriadenych ale podceniuja, ich moc povazuju skor za formalnu.
V popredi manazmentu ostavaju mocenké ambicie jednotlivych riadiacich pracovnikov

a technicky chod organizicie.

6.1.3.2 Index individualizmu a index kolektivizmu

Podl'a Hofstedeho je index individualizmu pre Cesk republiku preiemerny, o je 58.

V mojej spoloc¢nosti to bolo skor tak na hranici medzi individualizmom a kolektivizmom.
Mnohi zamestnanci si za vyznamné faktory zvolili dobré pracovné podmienky a istotu
zamestnania, Co sa skor priklana ku kolektivizmu. Druhd polovica respondentov zvolila

moznost’ vzdelavania, ¢i osobného rozvoja a vol'ného Casu, ¢o sved¢i o individualizme.

Dévod priemernej vysky indexu je i malé priebojnost’, hlavne zamestnancov, ktori st
spokojni kde su, moznost’ postupu ich nezaujima, organizaciu bert ako spolo¢nost’, ktora

prijima zamestnancov a ti plnia urcité prikazy a za to su plateni. Zamestnanci preferuja vol'ny
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¢as, odpracuju si svojich osem hodin a potom sa venuju sebe a svojej rodine, pri ¢om na pracu
nemyslia. Manazéri venuju viacej €asu organizacii. Vel'akrat pracuji i nad¢asové hodiny,
oddvodiuju to tym, ze momentalne st slobodni a vlastné rodiny eSte nemajl a preto sa v tejto

faze zivota venuju kariérnemu postupu.

Konflikty v organizacii st brané napoly ako rusivé a ni¢iace podnikovu kultiru, zaroven su
brané ako funkéné a posilujiice vykonnost’ v podniku. Na nazory sa vacSinou ohl'ad neberie.

Spolo¢nost’ 1 manazéri vyzaduju plnenie roznych organiza¢nych smernic a pravidiel.

6.1.3.3 Index maskulinnosti a femininnosti

Priemerny index maskulinnosti, 57 sved¢i o tom, Ze eSte stale sa Ceska republika priznava

viac k muzskym ako k zenskym hodnotam.

Cesi obecne st zamerani na materialny prospech, ¢o je i v pripade spolo¢nosti ako celku
a jednotlivcov v nej. Taktiez su motivovani moznost'ou postupu ale len na manazérskych
pozicidch, ostatni sit s momentalnou poziciou, ¢i funkciou spokojni. V pripade neuspechu, ¢i

chyby preberéa zodpovednost’ jedinec, s tym ale Ze ju roznymi spésobmi odévodni.

Je tam 1 vysoka nedovera, ktord obmedzuje komunikéciu medzi jednotlivymi Giroviiami len na

formu prikazov a kontrolu ich plnenia.

6.1.3.4 Index obavy z neistoty

Hodnota indexu je priemerna, avSak ovel’a vysS$ia ako je to v pripade slovenskej a americke;j
spolo¢nosti. S vysokym indexom maskulinnosti to sved¢i o motivacii k istote a potrebe

uznania. Mnohi sa ale vyjadrili, ze sit motivovani i k vykonu.

Manazéri pozaduju od zamestnancov dodrziavanie organiza¢nych pravidiel a smernic bez
ohladu, ¢i su skuto¢ne ddlezité alebo nie. Podl'a nich, by sa pravidla hry mali porusovat’ len
v nevyhnutnych situdciach, inak by sa porusovat’ vobec nemali. Komunikacia v spoloc¢nosti je

obmedzena len na kontrolu, z dévodu vysokej nedovery medzi spolupracovnikmi. Manazéri
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preferuju administrativne opatrenia v pripade problému, tvorivost, ¢i iniciativa je

potlacovana.

Konkurencia vo firme je potlacovana, z dévodu strachu zo straty moci a autority. Je
povazovana za Skodliva pre firmu, myslia si, ze by uplne porusila chod vo vnutri firmy, kde
by sa vSetci viac menej stali nepriatelmi. Manazér si mysli, ze by mal vediet’ odpovedat’ na
vsetky otazky, ked’ze tam mé moc a najlepsi prehl’ad o chode firmy, z urcitej Casti si ale
mysli, Ze pripadné porada, ¢i vypocutie si ndzorov inych by nemalo nikomu uskodit’, skor

pomdct.

Manazéri st motivovani vykonom a moznost’ou postupu ¢i lepSieho uplatnenia svojich
schopnosti, taktiez vysSieho financného ohodnotenia. Ale zarovei su i motivovani istotou
zamestnania, ¢i udrZania si dosiahnutej pozicie. Va&sina zamestnancov mé predstavu o dizke
zamestnania v tejto firme dlhodobt, o ¢om sved¢i vacSina odpovedi respondentov: ,,Ostat’

v zamestnani az do dochodku. Obecne, ale v tejto spolo€nosti si i manaZzéri a spolocnost’ ako
celok dava zéalezat’ na tom, aby tu istotu zamestnania i1 potvrdzovala, ¢i sa v tom zmysle

prezentovala, Co dava najavo vysokymi odmenami loajality zamestnancov.

Zmluvy uzatvara s niekol’kymi partnermi. No plnenie zmluvy a uskuto¢iiovanie néplne
zmluvy, Co je vlastne vystavba prevadza len s partnermi, ktori sa jej zdaju v momentélnej
dobe najzaujimavej$imi. V pripade netspechu, ¢i vypovedania zmluvy zodpovednost’ jednatel’

nepreberd v plnej miere a odovodiiuje to neznalostou situdcie, ¢i svojou nesklisenost’'ou.

Stres manazéri pocituju skoro €asto, vac¢Sinou 1 oni maju svoje prikazy z vrcholového
manazmentu, ¢i normy, ktoré maju splnit’ a maji vac¢sinou osvedcené spdsoby plnenia tej
ktorej pracovnej ulohy, ¢innosti. Ich hlavnou népliou je tato tlohu rozdelit’ medzi
jednotlivych zamestnancov, ktorych len kontroluje, ¢i to plnia spravne. Stres pocituju

v pripade, ze nestihaju danu tlohu dokoncit’ v zadanom termine. Zamestnanci stres
nepocituju skoro vobec v ramci plnenia uloh, pocituji ho len z dévodu obcasného

prehnaného natlaku zo strany nadriadenych.
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6.1.3.5 Index dlhodobej vs. kratkodobej orientacie

Podl'a Geerta Hofstedeho je ¢eska spolocnost’ ako celok orientovana kratkodobo, o com

sved¢i index vo vyske iba 13.

Kratkodoba orientacia sa v mojej skimanej spoloc¢nosti dosved¢ila v ramci manazérov

o rychle dosiahnutie Gspechu a postupu. V pripade organizacie ako celku sa dosvedcila

uz finan¢ny alebo iny prospech. Spoloc¢nost’ sa snazi prispdsobovat’ zmenam, ktoré¢ st podl'a
nej Casté na ¢eskom trhu. Snazia sa o ¢o najrychlejsie dosiahnutie spokojnosti a stability i

v ramci spolo¢nosti ako celku

Pojem, ,,peniaze su v kolobehu* a ,,boli, st aj buda* to plati, u vSetkych troch. Zamestnanci
svoje mzdy vyuzivaju na svoje zivotné podmienky, kde sa snazia zit’ aspoii z Casti na vysoke;j
urovni a dopraju si i statky luxusné. Manazéri to trovia rovnako, az na to, Ze kupuju viac
menej tie isté statky, len o niec¢o kvalitnejSie a na vysSej cenovej hladine. Spolo¢nost’ sa zase

snazi robit’ obraty v ramci obchodnych vzt'ahov, ¢o do velkosti, tak do Casu.

V ramci zmluvy o pracovnej ¢innosti su zamestnanci orientovani dlhodobo, manaZzéri nieco

medzi a spolo¢nost’ dlhodobo, ked’Ze sa snazi udrzat’ na trhu v ¢o najdlh§om case.

6.1.4 Americka spolo¢nost’

6.1.4.1 Index mocenského odstupu

Geert Hofstede odhadol tento index mocenského odstupu, ¢i vzdialenosti mocenskych pozicii
len na 40, o ¢om sved¢i i ich organizacna Struktura, ktora je viac horizontalna na rozdiel od

ostatnych spolocnosti, kde st vSetky organizacné Struktury vertikalne.

vve

postavenymi pracovnikmi je vel’ky. V rdmci spolocnosti ako celku tu funguje autokracia,

v ramci jednotlivych rovni, ¢i uzZ manazérov alebo zamestnancov tu prevazuje demokracia.
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ManaZzér je brany len ako podpora, ¢i vodca, ktory zamestnancov ma iba usmernit’. Dovera je
tu vyssia a teda 1 kompetencie delegované su vicsie. Teda, ak by som to mala vysvetlit,
vrcholovy manazment, ako aj v inych pripadoch rozhoduje o krokoch, ktoré by viedli
organizaciu k dosiahnutiu ciel'ov. Tie kroky vo forme prikazov postiva na nizsie tirovne
riadenia, pricom manaZzéri vytvaraji akoby dielCie ciele, ktoré si plnené ich podriadenymi.
Spolupraca a komunikacia pocas plnenia jednotlivych diel¢ich ciel'ov je na vysokej Grovni.

«24

Riesenie problémov sa robi tzv. ,,gordonovou metdodou“™. Kontrolou sa zaoberaju len

minimalne, podl'a nich je to zdlhavé a ,,Cas su peniaze®.

Manazéri sa participuju na cieloch len v urcitej miere, v rdmci plnenia diel¢ich ciel'ov a v tej
miere sU s ciel'mi 1 spity. Manazér neprejavuje nadradenost’, ani nevyzaduje autoritu, ktort uz

vlastne ma, vd’aka svojim znalostiam a schopnostiam.

Na jednanie s novym obchodnym partnerom sa pripravuji dlhodobo, aby to bolo tak povediac
dokonalé. Vystupovanie maju z ¢asti formalne a z Casti neformalne. Davaju si pozor na

oblecCenie 1 seridzne vystupovanie a prezentuju sa flexibilitou.

6.1.4.2 Index individualizmu a index kolektivizmu

Najvyssi index individualizmu podl'a Hofstedeho ziskali prave Spojené staty Americké, ¢o je
vidiet’ podl’a zamerania na vykon. DélezitejSiu rolu tu hraji pracovné ¢innosti a nie

medzil'udské vzt'ahy.

Konkurencia medzi zamestnancami a manazérmi a priebojnost’ je vo vysokej miere. Vekova
Struktira zamestnancov a manazérov v spolo¢nosti sa pohybuje od 22 do 40 rokov. Nad 40
rokov st uz vacsinou len vo vrcholovom manazmente, ¢i popripade v inom zamestnani.
Mladost’, asertivita, obratnost’, vykonnost’ a Sikovnost’ je tu vysoko cenend. Prijimacie

riadenie prebieha az v Styroch fazach, o com sa zmienim neskor.

 Rie$enie rozhodovacieho problému formou brainstormingu, kde sa vyjadria a zapiSu vSetky navrhy riesenia, aj
nezmyselné, neskor sa vyluCovacou metédou vyberie len jedna moznost’
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Rozmanitost’ prace bola hodnotena ako faktor, ktorému sa im dostava a su spokojni, ostatné
faktory ako socidlne istoty, ¢i uplatnenie svojich schopnosti boli tiez ¢asto spominané, no
najcastejsie to bola sloboda. Aj ked’ v danej spolo¢nosti st prevazne Cesi a Slovaci, ktori ako
je zname, radSej plnia tlohy na zaklade prikazov, tito konkrétni boli 1 na zaklade toho prijati
do zamestnania a preto im nerobi problém, ¢i skor ich tesi vyuzivat’ vlastnu iniciativu, aj ked’

im nejaky Cas trva presadit’ sa a prejavit’ svdj nazor.

Vzdelanie je poskytované vo velkej miere, prechadzaji roznymi Skoleniami, hlavne prvé tri
mesiace. Na vek sa nepozera, pozera sa skor na schopnosti ¢loveka, titul je ale povinny,
konkrétnej praci zaucia az pocas prvych troch mesiacov, ktoré¢ ked’ pracovnik zvladne, tak
bude prijaty na neurciti dobu, moze sa vSak stat’, ze ak sa neprispoésobi podmienkam, bude

prepusteny. Pokial’ viem, eSte nikoho po troch mesiacoch ale neprepustili.

Konflikty v organizacii st bran¢ ako funkcéné. Ktoré ozivuju organizaciu, podporuju

skupinové ciele a zlepSuju ich vykon.

Status a autorita st prisudzované na zaklade dosiahnutych uspechov.

Hlavnym predmetom ¢innosti organizacie, je zZe niekol’ko zamestnancov ma jednu firmu ako
klienta a pre nu zist'uje, na ktorych ceskych trhoch by mohol uplatnit’ svoje vyrobky. Preto sa
tieto skupiny nazyvaji medzi sebou podl'a mena tej ktorej spolocnosti sa venuju. Napriklad,
keby sme sa oslovovali na Vysokej skole ekonomickej ako manazéri, narodohospodari ¢i
finan¢nici. V skupine sa oslovuju krstnymi menami. V jednani s klientmi ale pouzivaja

vyjadrenie ,,my* ¢i ndzov organizacie.

6.1.4.3 Index maskulinnosti a femininnosti

Priemerny index maskulinity (62) sved¢i o tom, Ze Amerika ako aj ich nérod je otvoreny
novym prilezitostiam a novym prinosom. Nepriklada vyznam tomu, ¢i je to Zena alebo muz.
Vsetci maju totiz podl'a nich rovnaké prava a rovné prilezitosti. Vyhrava najsilnejsi jedinec, ¢i

uz svojimi schopnostami, znalost'ami alebo zru¢nostami.
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Tato spoloc¢nost’ je ale skor maskulinna, zameriava sa na vykon a materialny prospech, tak
ako 1 zamestnanci a manazéri v nej. Su tu ale vo vicsej miere delegované kompetencie na
nizsich manazérov oproti ostatnym hodnotenym firmam. V pripade dopustenia sa chyby,

preberé na seba zodpovednost’ ten, ktory sa chyby dopustil.

Ciel'om spolocnosti je vykon a ¢o najvyssi materidlny prospech, tak ako tito tendenciu
prejavili i zamestnanci 1 manazéri vo svojich preferencidch. Motivaciou zamestnancov
a manazérov je moznost’ postupu a nasledného financného ohodnotenia. V pripade

nedostaveného uspechu, im nerobi problém zamestnanie zmenit’.

6.1.4.4 Index obavy z neistoty

Index obavy z neistoty je vel'mi nizky, len 46. Spolu s vysokym indexom maskulinity to
svedci o Cistej motivacii k vykonu a potreby uznania. VSetci zamestnanci si vysoko mobilni,
v pripade straty zamestnania si rychlo ndjdu ndhradu, pretoze nepochybuji o svojich

schopnostiach a znalostiach a vedia sa presadit’.

V podniku sa vyzaduje dodrziavanie len urcitych, dolezitych v ramci podniku organiza¢nych
pravidiel a smernic. Nie je popierana zmena pravidiel, ¢i ich inovacia. Pravidlé hry by sa
podl'a nich mali porusovat, vedie to podl'a nich k aktivnym konfliktom, ktoré vedu vac¢sinou k
pozitivnej zmene. Iniciativa manazérov je podporovana vo vel'kej miere, problémy sa riesia
hromadne tzv. Gordonovou metdédou. Je to metdda sice zdihavejsia, ale podporuje
individuélne pristupy ¢i manazérov vrcholového manazmentu, ¢i manazérov na niz$ej Grovni.

Népady a dotazy zamestnancov su tiezZ podporované.

Konkurencia v spolo¢nosti je podporovana, menej asertivni zamestnanci sa ale o fiu ani
nepokusaju, na ¢o manazéri vSetci. Obava zo straty zamestnania je len u zamestnancov, menej
asertivnych, ktorych je tam vel'mi malo a aj ti si zamestnani len na administrativnu ¢innost’.
Ostatni nepochybuju o ich skorom postupe, ¢i pripadnej zmene zamestnania do piatich rokov.
Manazér si mysli, Ze by mal vediet odpovedat’ na vSetky otdzky zamestnancov po porade

s ostatnymi ¢i uz manazérmi alebo kolektivom zamestnancov, v danom odbore znalych.
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Manazéri st motivovani k vykonu a tispechu. Snazia sa o ¢o najrychlejsi postup a tym
nasledné zvysenie platu. V pripade dopustenia chyby na seba preberaji plni zodpovednost’
a odovodnia to tym, Ze sa im to v ti dobu zdalo spravne, avSak ked’Ze sa v tejto spolocnosti
nachadzaju aj slovenski a ¢eski pracovnici, ti zodpovednost’ preberu, ale chybu odévodnia

tym, ze im nebola znala celkova situdcia.

Obchodni partneri su vyberani na zéklade hodnoty spolo¢nosti, ¢im myslim ich obchodnu
znacku. Spolupracuju len s celosvetovo znamymi spolo¢nostami, ktoré pokryvaji vel'ké
mnozstvo trhov, hlavne v Amerike, Eurdpe, z Casti 1 v Australii a v Afrike. Tato spolo¢nost’ si
vybera dlhodobych partnerov, prevazne verejne zndmych. Obava z neistoty tu je len

z pripadnej chyby a naslednej straty tak vyznamného partnera a tym pohorSenia na mene

spolo¢nosti.

Stres vrcholovy manazment, ako aj veduci nizsej tirovni pocituju ¢asto, kazdy z inych
dovodov. Zamestnanci ho pocituju obcas, ked’ze je spolocnost’ orientovand na vykon a maji
svoje terminy, ktoré sa musia dodrzovat, tak len z pripadnej pretazenosti a ¢asovej narocnosti

na zamestnanca.

6.1.4.5 Index kratkodobej a dlhodobej orientacie

Index 29 svedc¢i o kratkodobej orientacii.

Dokazuje to, ze Spojené Staty su trh mnohych prileZitosti a neustdle meniacich sa podmienok,

ktorym sa dana spolo¢nost’ musi prispdsobit’, ak chce ostat’ na Zive.

Uz len ked’ si vezmeme z pohl'adu mnohych l'udi, ktori vycestovali do Ameriky, aby si
zarobili. Tato narodnost’ je vel'mi orientovana na rychly tspech, rychly rast a ¢o najrychlejsSie

obohatenie o ¢om sved¢i i vyraz tzv. ,,americki zbohatlici®.
Mnou skiimana spolo¢nost’ ma vyznamnych klientov a zaobera sa distribuciou ich vyrobkov

na rozne trhy. Preto je orientovana aj vo svojej ¢innosti vel'mi kratkodobo, d4 sa povedat

z diia na dei, ¢i z hodiny na hodinu.
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Je vel'mi flexibilna a taktiez aj zamestnanci a manazéri v nej. Neistota tymto sice vzrasta, ale
ako som uz spominala, vacSina pracovnikov je v pripade straty zamestnania schopna si
okamzite najst’ zamestnanie iné, ale ekvivalentné minimalne platovo, aby si udrzali svoju
zivotnu uroven, sposob zivota. Dokonca vicSina z nich aktivne, ¢i pasivne hl'ada druhé

zamestnanie, ¢im nestraca prehl'ad o pracovnom trhu. A svoju existenciu v spolo¢nosti vidi
len kratkodobo.
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Z.aver

Vd’aka tejto analyze jednotlivych dimenzii a elementov kultiry som si vS§imla niektoré
odlisnosti, ktoré by ale pri vzdjomnom strete skimanych kultir nemali viest’ k vyraznejSim
komplikacidm. Dalo by sa povedat’, Ze okrem americkej kultry sa ostatné od seba vyrazne

neliSia. Aj ked’ nejaké drobnosti by sa tam nasli.

Pri skiimani elementov kultary, ako je element ¢asu sa organizacie kultury slovenskej a ¢eskej
zhodli, a zase americkej i mad’arskej. V pripade, Ze by sme si s nimi zjednali schodzku, mali
by sa dostavit’ na ¢as. Z hladiska roznych vybaveni kancelarii a priestorov, ktoré zdiel'aja

v zamestnani sa znova liSila americka spolo¢nost’, kde niekol’ko pracovnikov zdiel'a jednu
kancelériu a taktiez i slovenska spolocnost’, kde je to skor potlacenie Zivotnych potrieb

zamestnancov, kde st v malinkej kancelarii d4 sa povedat’ tzv. ,,natlaceni.

Najprijatel'nejsi jazyk pre vSetky spolo¢nosti by bola anglictina, no hovori sa fiou len

v americkej spolocnosti a v kazdej ostatnej jazykom svojmu narodu prislichajucom. Okrem
Ceskej spolo¢nosti je medzi spolupracovnikmi Casto vyuzivatel'ny slang. Komunikacia medzi
zamestnancami je na otvorenej urovni, aj ked’ s ur¢itym odstupom. Neverbalnu komunikaciu
si mozeme v§imnut hlavne na mad’arskej kultare, ktori prekypuju vyraznou gestikulaciou

a ostatnymi formami tohto druhu komunikacie. V ostatnych kultarach, neverbalna

komunikdcia sice existuje, ale v miernejsej forme.

Status je v kazdej spolocnosti prisudzovany podl'a inych meritok, niektori sa skor priklanaju

k statusu vybudovanému, ini k statusu prisudenému.

Zhodnotenie jednotlivych dimenzii kultiry ndm poukazalo na odliSnosti v ramci ako
zamestnancov, tak organizacie. Mohli sme si v§imnut’, ze nizky mocensky odstup je len
v americkej spolocnosti, priCom v ostatnych vladne autokraticky s§tyl riadenia a komunikacia

je obmedzena na prikazy a kontrolu.

Z hladiska indexu individualizmu, vSetky kultary Hofstede odhladol s vysokym indexom, ¢o

sa da potvrdit, ze ¢im d’alej, tym viac mladych l'udi ide za uspechom, ¢i uz materialnym alebo
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nemateridlnym. Konkrétna ¢eska a mad’arska spolo¢nost’ sa ale viac priblizuji ku
kolektivizmu. Ceska z dovodu motivacie zamestnancov istotou a mad’arska z dovodu, ze

u nich su niektoré veci podriadené zaujmom udrzania dobrych medzil'udskych vztahov.

V ramci maskulinnosti a femininnosti sa vSetky kultury identifikuju skor s maskulinnost'ou. Je
to preto, Ze sa zameriavaju vo svojom zivote skor na materialny uspech, ¢i moznost’ postupu.
V ramci obavy z neistoty, ktora je v dost’ tesnom vzt'ahu s mocenskym odstupom som zistila,
ze obavu z neistoty nepocit'ujii zamestnanci slovenskej spolo¢nosti a taktiez ani zamestnanci
americkej spolocnosti. VSetci ostatni sa v stresujucich situaciach nachadzaju Casto, ¢i si ich
dokonca sami vytvaraju.

Vsetky kultary su orientované kratkodobo, z dévodu, Ze cheu ziskat’ ¢o najviac za ¢o najkratsi
¢as. Mad’arské spolocnost’ ale preferuje obchodné vzt'ahy dlhodobé a dava si zalezat’ i na
vz4jomnom vzt'ahu s obchodnym partnerom.

Dutfam, Ze som Vam mojimi zhodnoteniami aspon kus priblizila tu ktorti kultiru.

Moje hodnotenia boli vypracované na zaklade dotaznikov a osobnych rozhovorov, ked’ze som
jeden viedla aj v cudzom jazyku za pomoci tlmocnika. Snazila som sa pomocou otazok
zachytit’ ¢o najviac charakteristik, ktoré som povazovala za vhodné k tej ktorej dimenzii,
elementu, ¢i zlozke kultury.

Této praca mala vSak dost’ vel’ky prinos aj pre mia, a to z dévodu, Ze pochadzam zo
slovenského mestetka ned’aleko Mad’arskej republiky a §tudujem v Ceskej republike a zatial’
som si ani nemala moznost’ uvedomit’, ze aj ked’ sme tak blizko seba a bezne sa s prislusnikmi
danej kultury stretdvam v kazdodennom Zivote, tak aj tak ich nepozndm. Dané odliSnosti som
si nikdy vyrazne nevsimla, alebo som im skor neprikladala vaznost'.

A preto na medzikultirne odliSnosti netreba zabudat’, bo aj ked’ sme ndrodniari a vieme ktorej
krajine prisluichame, kde je nd§ domov, nase cesty st otvorené napred novym prilezitostiam,
¢i pracovnym skusenostiam. Ale ak chceme, aby ostatni pochopili aj nds, musime aj my

pochopit’ ich.
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Z.oznam Priloh

Priloha ¢. 1: Medzikulturny benchmarking indexov kultarnych dimenzii Geerta Hofstedeho

Priloha €. 2: Dotaznik
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Priloha ¢. 1
Medzikulturny benchmarking

Indexom kulturnych dimenzii Geerta Hofstedeho25

Krajina PDI IDV MAS UAI LTO
Arabské krajiny 80 38 53 68

Argentina 49 46 56 86

Australia 36 920 61 51 31
Belgicko* 65 75 54 94

Brazilia 69 38 49 76 65
Kostarika 35 15 21 86

Ceska repulika* 57 58 58 74 13
Dansko 18 74 16 23

Ekvador 78 8 63 67

Filipiny 94 32 64 44

Finsko* 33 63 26 59

Francizsko* 68 71 26 59

Grécko* 60 35 57 112

Guatemala 95 6 37 101

Holandsko* 38 80 14 53

Hongkong 68 25 57 29

Cile 63 23 28 86

India 77 48 56 40

Indonézia 78 14 46 48

Iran 58 41 43 59

Irsko* 28 70 68 35

Izrael 13 54 47 81

Jamajka 45 39 68 13

Japonsko 54 46 95 92 80
Juhoslavia 76 27 21 88

Juzna Afrika 49 65 63 49

Juzna Koérea 60 18 39 85

¥ zdroj: http://www.geert-hofstede.com/

-54 -




Kanada 39 80 52 48

Kolumbia 67 13 64 80

Mad’arsko* 45 80 88 81 50
Malajzia 104 26 50 36

Mexiko 81 30 69 82

Nemecko* 35 67 66 65 31
Norsko 31 69 8 50

Novy Zéland 22 79 58 49

Pakistan 55 14 50 70

Panama 95 11 44 86

Peru 64 16 42 87

Pol’sko* 64 60 65 92

Portugalsko* 63 27 31 104

Rakusko* 11 55 79 70

Salvador 66 19 40 94

Singapur 74 20 48 8

Slovensko* 107 51 110 50 38
Spanielsko* 57 51 42 86

Svajéiarsko 34 68 70 58

Svédsko* 31 71 5 29

Taiwan 58 14 45 69

Taliansko* 50 76 70 75

Thajsko 64 20 34 64

Turecko 66 37 45 85

Uruguaj 61 36 38 10

USA 40 91 62 46 29
Velka Britania* 35 89 66 35

Venezuela 81 12 73 76

Vychodna Afrika 64 27 41 52

Zapadna Afrika 77 20 46 54
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Legenda:

* - odhadované indexy

PDI - index mocenského odstupu
IDV —index individualizmu

MAS - index maskulinnosti

UAI - index obavy z neistoty
LTO - index dlhodobej orientéacie
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Priloha ¢. 2

Okrem osobnych rozhovorov, som pre v§etkych respondentov pouzila rovnaké otazky:

Nazov organizacie:

Velkost’ organizacie (pocet zamestnancov):

Prislusnost’ organizacie:

Narodnost’ zamestnanca (manazéra):

Funkcia: manaZér x zamestnanec

Pohlavie:

Vek:

1,V ktorom cudzom jazyku by ste konverzacne boli schopna(y) preZit’ deii v spolo¢nosti

prislusnika inej kultiry, ktory neovlada slovenéinu (popr. ¢eStinu, mad’arc¢inu) ?
2, Ako chapete podnikovu kultiru vo vasom podniku?

3, StotoZitujete sa s ciel’mi podniku, ktoré presadzuje manazment podniku?

4, Miate moznost’ participovat’ na tvorbe plianov vo vasom podniku?

5, Mate pristup k informaciam o hospodareni a plneni planov vo vaSom podniku?
6, Ako Casto sa vo vaSej praxi vyskytol pripad, Ze ste sa obavali vyjadrit’ nesuhlas s
vaSim nadriadenym?

Prirad’te ¢islood 1 do 5

1 — nikdy
2 — skoro nikdy
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3 — obcas
4 — Casto

5 - stale

7,AKy Styl riadenia ma vas nadriadeny?

8,AKy $tyl by ste uprednostnili u vasho nadriadeného?

9,Co je pre vas najdodleZitejsie, tzn. ktoré faktory povaZujete za déleZité v idealnom

zamestnani?

A, voPny cas (dostatok ¢asu pre Vas a Vasu rodinu)

B, sloboda (vlastny spdsob prace)

C, vyzva (mat pracu, ktord prindsa uspokojenie zo splnenia pracovnych povinnosti)
D, vzdelavanie (moZnost’ vzdeldvania sa)

E, pracovné prostredie (ventilacia, svetlo, pracovny priestor)

F, vyuzitie VasSich schopnosti

10, Do akej miery su tieto faktory uspokojené vo vasom terajSom zamestnani?

Prirad’te Cislo od 1 do 5, priCom 1 je vobec neuspokojené a S plne uspokojené.

11, Co je pre vas najdédleZitejie, tzn. ktoré faktory povaZujete za ddleZité v idealnom

zamestnani?

A, zarobok (postupom Casu moznost’ ziskat’ vyssi)

B, ocenenie (za vykonanu pracu)

C, napredovanie (moznost’ postupu)

D, vyzva (mat’ précu, ktora poskytuje prekondvanie vlastnych moznosti)
E, nadriadeny (dobry pracovny vztah s nadriadenym)

F, spolupraca (medzil'udské vztahy s kolegami)

G, Zivotny priestor (zit', aby to vyhovovalo mne i mojej rodine)

H, istota zamestnania (pracovat’ vo firme tak dlho, ako sa len da)

12, Ako casto pocit’ujete v praci stres, alebo ste nervozny?
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1 — nikdy
2 — skoro nikdy

3 —obdas
4 — Casto
5 — stale

13, Viete €o je pri¢inou toho stresu?

14, Myslite si, Ze ,,pravidla hry*“ by sa nemali nikdy porusovat’?

15, Ako dlho si myslite, Ze budete pracovat’ v terajSom zamestnani?

16, Ako na Vas posobi image danej organizacie, v ktorej pracujete.

17, Kedy chodite do prace a kedy z nej odchadzate.

18, Mate vlastnu kancelariu?

19, Dvere od kancelarie mate otvorené alebo zatvorené a ako zatvorené dvere

spolupracovnikov vnimate.

20, Ako mate svoju kancelariu vybavenu.

21, Pouzivate nejaky vlastny vnutropodnikovy jazyk, napr. slangové slova?

22, Ako formou sa pozdravite spolupracovnikom, nadriadenym, klientom, znamym

23, Ako vnimate dotyky druhej strany, napr. chytanie za rameno, ¢i za ruku.

24, AKo sa staviate k statusu. Co pod tymto pojmom rozumiete.

25, Kto u Vas nesie zodpovednost’ za chybu a kto by podl’a Vas ju niest’ mal.

26, Ste zamerani skor na uzatvaranie dlhodobych alebo kratkodobych zmluav.
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