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Suhrn

Zavere¢na diplomova praca objasiiuje najcastejsie sa vyskytujice problémy v suvislosti
s riadenim medzinarodnych timov, priCom sa zameriava najmid na podrobny rozbor
vnimania totoznych podnetov vybranymi kultirami a na ich reakcie v suvislosti s ich
spracovavanim. Praca je komplexne rozdelend do dvoch casti, a to teoretickej a
analytickej. Teoretické ¢ast’ obsahuje najmi odborné poznatky o vybranych kultirach a
o riadeni tohto typu timov. Riadenie timov je rozobrané¢ najmd z hl'adiska akulturacie
¢lenov medzinarodnych timov, preferovanych stylov vedenia a z pohl'adu efektivnosti
vyuzivanych postupov v komparacii s fluktudciou. Analyticka Cast’ prace pozostava
z rozboru medzinarodne zlozenych timov v konkrétnej firme, priCom sa zameriava
najmd na francuzsku, egyptski aslovenskti kultiru aich vzijomné porovnanie
v odli$nosti vnimania totoznych podnetov. Vysledky st komparované s vysledkami
fluktuacie danych kultir v konkrétnom podniku. V zévere prace st zosumarizované
odporucania pre vedenie medzinarodnych timov vo vSeobecnosti a v zavere prace su

konkrétne odporucania i pre spolo¢nost’, v ktorej bol realizovany vyskum.

Summary

The final thesis explains the most frequently occurring problems in connection with the
management of international teams, which focuses mainly on detailed analysis of
perception of the same initiatives selected cultures and their reactions with regard to
their processing. The thesis is divided into two parts, namely a theoretical and
analytical. The theoretical part contains mainly technical knowledge of selected cultures
and the management of this type of teams. Management teams is discussed in terms of
acculturation members of international teams, the preferred styles of leadership and
from the perspective of the effectiveness of the procedures used in comparation with
fluctuations. The analytical part of the work consists of analyzing the internationally
composed teams in a particular company, focusing particularly on France, Egypt and
Slovak culture and their comparison differences in perception of identical initiatives.
The results are compared with the results of the cultures fluctuations in a particular
company. At the end of the thesis are summarized recommendations for the
management of international teams in general and in conclusion there are specific

recommendations for the organization in which the research was conducted.
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1 Uvod

Proces globalizacie, zjednocovania spolo¢nosti a prepédjania ekonomickych Struktir ma
okrem iného za nasledok i formovanie obchodnych spolo¢nosti nadnarodného
charakteru. Multinacionalne korporacie spajaju jednotlivych ¢lenov oblastnych
narodnych zloziek do medzinarodnych timov, ktorych tilohou je napredovanie v oblasti
vyvoja, vyskumu, zvy$ovania obratov, rozsirovania pdsobnosti spoloénosti a napliiania

inych, druhovych, ciel'ov.

Pociatok procesu formovania medzinarodne zlozenych timov bol logickym vyustenim
internacionalizacie povodne narodnych podnikov. Vizia rozSirovania lokalnych oblasti
pOsobnosti, atym 1 potencidlne zvySovanie ziskov, viedli k nutnosti rozSirovania
obzorov z hladiska vyhovenia Sirokému spektru spotrebitelov. Kazdd spolo¢nost’
vstupujlica na novy trh je nutena preskimat’ zvyklosti a poziadavky spotrebitelov nove;j
krajiny, v ktorej mé& zaujem vybudovat’ dcérsku spolo¢nost’. V suvislosti s tym sucasne
zistuje potencial pracovnych sil a mentalitu ndroda a nésledne hodnoti potencidlne

prinosy z vybudovania pobocky v novej krajine.

V ramci nadnéarodnych Struktur tak existuju timy pracovnikov, ktoré sa zaoberaju
konkrétnou oblastou vramci jednotlivych podnikov. Tieto druhy timov maja
medzinarodny charakter arieSia dant oblast’” konkrétneho podniku komplexne, bez

ohl'adu na prislusnost’ k ur¢itému Statu — k urcitej pre neho typickej kultare.

Problémom v ramci formovania medzinarodného timu a jeho vykonnosti, ¢astokrat nie
je nedostato¢nd odbornost’ v konkrétnej oblasti, ale mentalne predispozicie urcitého
pracovnika, ako zéastupcu danej krajiny (kultiry), k flexibilite v rdmci vnimania ¢asu,
systtmu prace, systtmu komunikdcie a diferencidcie vztahovych relacii.
Pri neexistencii flexibility vo vymenovanych oblastiach dochadza casto k zniZeniu
vykonnosti medzindrodného timu z internych dévodov, ktord sa prejavi, okrem iného,
1 v ekonomickej oblasti. RieSenim by mal byt podrobnejsi interny rozbor konkrétnych
vzniknutych problémov vramci vybranej firmy a vyvodenie zéaverov spolu
s moznostami ich napravy asformovania odporucani na vyhnutie sa totoznym
problémom v buducnosti. Tuto oblast’ by mal mat’ na starosti najméd vedici manazér

medzinarodného timu.



Hlavnym cielom zaverecnej diplomovej prace je na zdklade realizovaného vyskumu
vyhodnotit’ najcastejSie sa vyskytujuce problémy pri riadeni ludskych zdrojov na
medzindrodnej urovni a ich vplyv na internt kultaru spolo¢nosti a ekonomicku stabilitu

podniku.

K naplneniu hlavného ciela poslizi vyskum orientovany na vnimanie totoznych
podnetov prislusnikmi réznych kultar. Medzi hlavné otazky bude patrit’ patrit’ miera
rozpétia odliSnosti reakcii na totozné¢ podnety aaka je moznost prevencie proti
hranicnym reakciam. Metddy, ktoré su k tomuto zameru vyuzité st pozorovanie
a dotazovanie. Ekonomicka stabilita je skimana v uzSom spektre ndkladov suvisiacich
s fluktuaciou, kde su pomocou matematického prepoctu ziskané vysledky vo vybranych
medzindrodnych pobockach Orange Business Services a tie si nésledne porovnavané

s vysledkami ziskanymi pozorovanim a dotazovanim.

Diplomova praca je zamerana najmé na skimanie ¢lenov medzindrodného timu podla
ich prislusnosti k ur¢itému ndrodu. Nezaobera sa teda jednotlivcami ako osobnostami
so sebe vlastnymi Specifickymi charakterovymi vlastnostami. V tomto pripade ide o
d’al'si nadstavbovy rozbor, ktory by bolo vhodné uskuto¢nit bud’ v pokracovani

diplomovej prace alebo priamo v samostatnej odbornej $tadii.

Zavere¢na diplomova praca je rozdelend do dvoch hlavnych casti — teoretickej
a analytickej. Teoreticka cast diplomovej prace sa zaobera predovsetkym dvoma
hlavnymi oblastami. Prvou je rozbor charakteristickych c¢ft niektorych vybranych
narodov. Rozboru na teoretickych zakladoch su predovsetkym podrobené konkrétne
narodné kultury, ktorych clenovia sa vyskytuji v medzindrodnej spolo¢nosti Orange
Business Services, v ramci ktorej je spracovavany vyskum uvedeny v analytickej ¢asti
prace. Zistené teoretické poznatky st dané v analytickej Casti prace nasledne do pomeru
so skuto€nymi pozorovateI'nymi alebo inak, na zdklade internych vyskumov, zistenymi
skutocnostami. Spolo¢nost’ OBS (2012a) uvadza, ze momentéalne zamestnava ob¢anov
viac ako 52 rdznych narodnosti. Z toho dévodu st skimaniu charakterovych povah,
suvisiacich s vykonom préace, podrobené len vybrané narody, na ktorych sa prejavili
Specifické znaky priamo pri praci v OBS. Tieto poznatky tvoria prvi podkapitolu

teoretickej Casti prace.



V druhej podkapitole teoretickej casti prace su rozoberané poznatky suvisiace
s manazovanim medzinarodne zlozenych timov. Jednd sa predovSetkym o manaZérov
tychto timov a vlastnosti &i poziadavky, ktoré by mali spiiat, aby boli takto zlozeny tim
schopni riadit’ a viest. Sucasne obdobne ako pri prvej podkapitole su tieto teoretické
poznatky dané do pomeru so skuto¢ne zistenymi poznatkami z Orange Business
Services — konkrétne v rdmci medzinarodnych timov zameranych na zakaznicky servis.
Rovnako je sucastou druhej podkapitoly ipopis procesu akulturacie, vhodnych
organiza¢nych Struktar pre medzinarodnu formu podnikania i proces vypoctu fluktuacie,

ktord moze odzrkadlit’ i vyskyt nadmernych ekonomickych nakladov v tejto oblasti.

V ramci analytickej Casti prace je najskor stru¢ne charakterizovana spolo¢nost’ OBS,
v ramci ktorej je vyskum ohl'adom medzinarodnych timov vykonavany. Je rozdelend do
troch podkapitol. Prvd podkapitola sa zaoberd skiimanim medzinarodne zlozenych
timov zdékazniceho servisu v tejto spolocnosti. Jednd sa predovSetkym o interné
skusenosti a pripady, ktoré su zaznamenané¢ vramci OBS — zdkaznickeho servisu
v suvislosti s pracou v ramci medzindrodnych timov. Druhou podkapitolou je rozbor
ziskanych ekonomickych vysledkov, pricom sa konkrétne jedna o néklady suvisiace
s fluktudciou c¢lenov medzinarodnych timov zdkaznickeho servisu na zaklade
prislusnosti k ur¢itému narodu. Poslednou podkapitolou je zosumarizovanie odporucani

pre vedenie a formovanie medzinarodnych timov.



2 Teoreticko-metodologicka cast’ prace

Toho casu je uz najmi vo velkych nadnarodnych spolo¢nostiach proces formovania
medzindrodne zlozenych timov pomerne beznym javom, ktory tvoria najmé konkrétne
spolo¢nosti na zaklade svojich skusenosti. Spolo¢nosti tohto typu maju praxou ziskané
znacné skusenosti s pracou v ramci jednotlivych krajin, z coho prameni aj mnozstvo
internych analyz stvisiacich s charakteristickymi rysmi ¢lenov jednotlivych narodov.
Na zaklade internych Studii jednotlivych spolocnosti je tak mozné sformovat tim,
ktorého koexistencia v suvislosti s charakterovymi ¢rtami ¢lenov na zéklade narodnosti,
bude mat minimélne po teoretickej stranke zabezpefené bezproblémové fungovanie.
Praktickd stranka zdvisi totiz nielen od globdlneho posudenia vSeobecnych
charakterovych ¢ft ¢lenov ndrodov, no predovsetkym i od osobnych povahovych rysov

konkrétneho jedinca.

Spracovanim internych Stadii suvisiacich s pracou medzinarodne zloZenych timov sa
zaoberajl, okrem inych, najméd interné oddelenia 'udskych zdrojov, nezavisli odbornici
z odborov psychologie, socioldgie, antropologie auznavani odbornici zradov

akademikov v odbore manazmentu I'udskych zdrojov.

Mimo uvedenych odbornych kruhov sa na analyzach vhodnosti zostav medzinarodnych
timov mo6Zzu podielat i odbornici z oblasti ekondmie, ato najmid vypracovanim
ekonomicky orientovanych §tadii — napr. Stidia finan¢nej naroc¢nosti na zapdjanie
jednotlivych ¢lenov do timu na zaklade narodnosti alebo analyza vysky zisku na zaklade

miery schopnosti spoluprace ¢lenov r6znych narodnosti.

Skiimanie zloZenia medzinardnych timov anasledne dopad tohto zlozenia do
kultirnych a ekonomickych oblasti je uskutocfiované vramci spolo¢nosti Orange
Business Services, ktora patri pod skupinu France Telecom. Ako uvadza hlavna
internetova stranka Orange (2012), France Telecom je v sucasnosti tretim najvacsim
mobilnym operatorom a druhym najvacsim poskytovatel'om Sirokopadsmového internetu
v Eurépe. Dalej uvadza, Ze znatka Orange sa stala od juna 2006 jednotnou znackou
France Telecom (France Telecom - Orange) pre poskytovanie mobilnych a

Sirokopasmovych sluzieb a k datumu 30. 11. 2011 dosiahla 221-miliénov zadkaznikov.



., Firemné komunikacné riesenia a sluzby ponuka skupina pod nazvom Orange Business
Services a s touto znackou patri France Telecom medzi svetovych lidrov v poskytovani
telekomunikacnych sluzieb nadnarodnym spolocnostiam.“ (OBS, 2012b). Prave Orange
Business Services, patriaci pod skupinu Orange v ramci France Telecom, je oblastou,
v ramci ktorej su skimané medzinarodné timy so zameranim na tematiku diplomove;j
prace. Konkrétne medzinarodné timy, v ramci OBS, ktoré su podrobované skiimaniu, st
timy sustrediace sa na podporu zdkaznikov — zdkaznicky servis. Moznosti spoluprace su
skimané v dvoch rovinach. Prvou rovinou je odliSnost’ zvladania stresovych faktorov
vybranych narodov aich vplyv na vykon prace. Druhou rovinou, ktorda ma najmi
ekonomické zameranie, je skiimanie stdlosti zamestnania — tzn. vysky fluktuacie

pozorovanej u jednotlivych kultar v rdmci OBS a naklady s tym suvisiace.

Metodologia prace pozostdva z niekol’kych hlavnych metod vyskumu — pozorovanie,
dotazovanie, indukcia a matematicko-Statistické metddy. Pri pozorovani sa jedna
o sledovanie vplyvu stresovych faktorov na vybrané kultiry posobiace v OBS.
Vybranymi sa stali najmé dve kultlry, a to franctzska a egyptskd, nakol'ko prave v ich
ramci je v OBS moZzné pozorovat’ markantné odliSnosti. Franctizska pobocka spada pod
vedenie Head of Customer Services and Operations Europe so sidlom v Bratislave
a z toho dovodu je mozné priame pozorovanie sucasné¢ho posobenia na franctzsky tim
vzhl'adom k predchadzajiicim problémom. Jednd sa predovsetkym o zmenu pristupu
k tomuto timu, zmenu Stylu predostierania jednotlivych poziadaviek a sposob
akceptacie vzniknutych problémov. Priamo pozorovanou je i komunikicia medzi
manazérom medzindrodného timu a ¢lenom timu, ktory je prislusSnikom francuzskej
kultary. Naproti pozorovanému problému vo franctuzskej pobocke OBS a povodu jeho
vzniku je postaveny egyptsky tim, ktory pri obdobnom stresovom zatazeni sa so
vzniknutou situdciou vyrovnal presne opac¢nou reakciou. Pozorovanym sa tak stava stres

a jeho vplyv na jednotlivé kultiry z hl'adiska vykonu prace a pracovnej atmosféry.

Indukcia sluzi k vyvodeniu vSeobecnych zaverov z dotazovania a spolu s vysledkami
zistenymi pri pozorovani a komparacii reakcii vybranych kultir na totozné podnety
1k formulécii vSeobecnych odporicani pre manazérov medzindrocnych timov.
Dotazovanie je vykonané dvoma formami ato formou neStrukturovaného rozhovoru
s Head of Customer Services and Operations Europe aformou dvoch druhov

dotaznikov. Nestruktirovany rozhovor je vyuzity za ucelom objasnenia urcitych



skutocnosti, ktoré nastali vo francuzskej sekcii spolo¢nosti v minulosti. Druhou formou
dotazovania st dotazniky. Dotaznik €.1 je ureny pre manazérov medzinarodnych timov
zakaznickeho servisu — technickej podpory. Nakol'ko sa tieto medzinarodné timy
nachadzaju len na urovni vys$Siecho manazmentu, tak ich pocet je obmedzeny na pat’.
Skladba jednotlivych timov je uvedend v Prilohe 3, pri¢om za kazdy z uvedenych Statov
vystupuje v medzindrodnom time jeden jeho zastupca, ktory je sii€asne manazérom
narodné¢ho timu v prisluSnej oblasti v danom S§tate. Dotaznik ¢.1 bolo mozné
sprostredkovat’ len manazérom tychto medzinarodnych timov a navratnost’ ¢inila 100%.
Ucel dotazniku, jeho rozbor i vyhodnotenie vysledkov je uvedené v analytickej &asti
prace (3.1.3.1 Dotaznik ¢.1). Dotaznik ¢.2 je konkrétne zamerany na rozbor slovenske;j
kultary a jeho vysledky sluzia k porovnaniu odli§nosti vybranych sktimanych kultur.
Dotaznik ¢. 2 bol sprostredkovavany prisluSnikom slovenskej kultury, pricom kazdy
dopytovany je osobou svekom nad osemndst rokov aje v pracovhom pomere,
sluzobnom pomere alebo je samostatne zarobkovo ¢innou osobou. Sprostredkovanie
dotazniku prebehlo dvoma formami, ato vyuzitim internetu a vyuzitim osobného
kontaktu pri manudlnom vyplneni dotaznikov. Spolu bolo sprostredkovanych 265
dotaznikov — 200 kusov prostrednictvom internetu a 65 kusov prostrednictvom
aktivneho oslovenia respondentov. Celkova navratnost’ dotaznikov €inila 220 kusov,
tzn. 83,02%. UCel dotazniku, jeho rozbor a vyhodnotenie vysledkov je uvedené

v analytickej Casti prace (3.1.3.2 Dotaznik ¢.2).

Matematicko-Statistické metddy sltizia k posudeniu a naslednej interpretacii vysledkov
rozboru ukazovatel'ov, ktoré su vykondvané na zaklade internych firemnych tdajov.
Konkrétne sa jedna o udaje suvisiace s fluktuaciou pracovnikov na zéklade prislusnosti
k jednotlivym narodnym kultaram. Vypocet miery ro¢nej fluktudcie konkrétneho
narodného timu je ziskazny vdaka vSeobecnému vzorcu, ktory je uvedeny
a Specifikovany v stati 2.2.3 Fluktuacia. Vysledné udaje o fluktuacii sti dané nasledne
do pomeru s vysledkami dosiahnutymi inymi metédami. Zamerom je hladanie
suvislosti medzi fluktuaciou jednotlivych vybranych kultir a medzi vysledkami

ziskanymi pozorovanim, dotazovanim a teoretickym rozborom.



2.1 Charakteristické rysy jednotlivych vybranych narodov pri vykone
prace

Kazdy nérod, kazdé etnikum, vyrasta v urcitej kulture, ktord mu je z demografického
hl'adiska blizka. Prislusnici naroda postupne od pociatku svojho narodenia prijimaju
urCité zvyky a tradicie za svoje — osvojuju si ich. U¢ia sa komunikovat’, prezentovat’
svoje postoje, preberaju $tyl vyjadrovania a osvojuju si hodnoty, ktoré su im vStepované
vychovou. Vsetky tieto a iné procesy realizované pocas vyvoja jedinca vplyvaju
v dospelosti na jeho rebri¢ek hodnot, nazory a sposob ich prezentovania. Nakol'ko po
ukonceni Studii tvori podstatnii Cast’ Zivota ¢loveka préaca, tak naucené spOsoby a
uznavané hodnoty vplyvaju aj na pracovné schopnosti jedinca a na kvalitu prace nim

odvedenn.

V pracovnom prostredi, pokial ide o jednondrodnostné timy, sa buduje kultira
organizacie l'ahSie (K. Hall, 2008). Podl'a autora je jednoduchS$ie prisposobit’ nové
podsuvané napady zo strany organizacie, ktoré by si mali zamestnanci, resp. ¢lenovia
timov, osvojit’, ak organizacia pozna jednotlivé zvyky, ktoré st zauzivané v konkrétne;j
geografickej oblasti. Naucené sposoby spravania sa a osvojené hodnoty pocas
dospievania neradno podceiiovat, nakolko st sucastou kazdodenného zivota

zamestnaca nielen pri volno€asovych aktivitiach, no i po€as pracovnej doby.

Pri zostavovani timu, ktory je zloZeny z viacerych narodnosti, treba disponovat zo
strany manazéra nielen odbornostou v zmysle naplne prace konkrétnej pozicie, ale i
vysokou mierou adaptacie, empatie, rozumovou posudzovacou schopnostou a inymi
danostami. Medzinarodny tim, a predovSetkym l'udia, ktori su jeho ¢lenmi, musia byt’
schopni spoluprace a disponovat’ toleranciou a empatiou. Vytvorenie tohoto typu timu
je totiz naro¢né najmid po psychologickej stranke vzivania sa do roznych pozicii
potencialnych ¢lenov, nakol’ko odborna spdsobilost’ je automatickym a nevyhnutnym
predpokladom pre plnenie pracovnych tloh. Podl'a V. Soukupa (2000) in J. Pricha
(2010) je nutné dodrziavat’ teoriu kultirneho relativizmu, ¢im sa ma na mysli pristup ku
studiu  kultirnych javov predpokladajici, ze jednotlivé kultury predstavuji
neopakovatel'né sociokultirne systémy, ktoré je mozné pochopit’ iba v kontexte ich
vlastnych hodnot, noriem a idei. Vyber Clenov medzinarodného timu tak nie je jav,

ktory spociva vylucne v odbornej spdsobilosti danych jednotlivcov, ale sticasne ide



o zlozity psychologicky proces, ktory uziva manazér pri jeho skladbe. I. Novy,
S. Schroll-Machl (2005) uvadzaju, Ze nie kazdy narod, na zaklade naucenych a zazitych
zvykov, dokéaze tolerovat zvyky inych kultar. Podla nich moéze samotnd skladba
medzinarodného timu trvat’ z casového hladiska ovel’a dlhSie, nez je to pri time jednej
narodnosti. Dalej uvadzaju, Ze vysoka schopnost empatie naprick tomu nie je vzdy
postacujuca, pretoze dolezité st i osobné charakterové predpoklady jednotlivca a nielen

jeho S$tatna alebo etnologicka prislusnost k urcitej skupine.

V podkapitole zameranej na charakteristické rysy jednotlivych narodov pri vykone
prace s podrobnejsie rozobrané z teoretickej stranky dva vybrané narody — Franctizsko
a Egypt. Z celého spektra narodnosti, ktoré pracuju vramci OBS, st vybrané dva
konkrétne z dovodu, ze v ramci pracovnej sféry v skimanom podniku sa u tychto dvoch
narodov preukazatelne najviac prejavilo rozdielne zvladanie stresovych faktorov.
Poznatky ziskané z teoretickych Studii s nésledne zrovndvané s praktickymi

skisenost’ami a ukazovatel'mi v analytickej Casti prace.

2.1.1 Francuzsko

I. Novy aS. Schroll-Machl (2005) vlastnosti Franctizov a ich narodné stereotypy pri
praci pripodobnuju typicky ceskym vlastnostiam, avSak urcity rozdiel nachadzaja v ich
intenzite. Podl'a nich si Francuzi zakladaji predovsetkym na emocionalite a orientacii

na osobu a rozdiel oproti Cechom vidia ten, Ze ich prejavy sl intenzivnejsie.

Nakol'ko Francuzi su orientovani na osoby, je mozné vyvodit' usudok, ze obl'ubuju
komunikaciu, pricom I. Novy a S. Schroll-Machl (2005) tato vlastnost’ oznacuju za
silny komunika¢ny kontext. Rovnako wuvadzaji, ze Francuzi, okrem cCasto sa
vyskytujicich obsirnych rozhovorov bez priameho zamerania na tému, vsuvaju do
svojich, na prvy pohlad banalnych viet, implicitné prvky. V suvislosti stym dalej
poukazuju na skutoc¢nost, ze kazdé jedno explicitné oznamenie zo strany Francuza je
doprevadzané implicitnou castou, ktoru si poslucha¢ musi domysliet. Sucasne
dodavaju, ze prave tato implicitnd cast’ obsahuje hlavnl informéciu, kym explicitna cast’
je knej len pridand. Tuto skutocnost’ mozno podla nich oznalit' za velmi dolezitd a
pokial’ cudzinci jednajici s Francuzmi o nej nemaju znalost’, nedokazu ocenit’ postup

Franctizov a ich napaditost’ pri rieSeni tloh. Z komunikécie s nimi tak ¢asto navonok



nevyplyna jasné zavery, ale poslucha¢, resp. druhy komunikant, musi byt vel'mi
vnimavy. Opozitné kultary uznavajice iné¢ hodnoty a $tyl komunikécie mézu mat’ pri
jednaniach s francuzskou stranou zna¢né problémy, nakol'ko iv Eurdpe existuju
kultary, ktoré viac uznavaju pragmatickost’ myslenia a priamociarost’ pri komunikéacii
arozhodovani — prikladom moéze byt nemeckd kultara (I. Novy, S. Schroll-Machl,

2005).

I. Novy a S. Schroll-Machl (2005) ako $pecificka vlastnost’ Francuzov, odlisna od inych
eurdpskych narodov, uvadzaju orientaciu na globalne, strategické myslenie. Podla ich
dal$ich zisteni uzndvaji hlavne vysoko postaveny manazment na Spicke hierarchie a
pracovné rokovania chapu ako prilezitost na rozSirovanie neformalnej komunikécie,
zhromazd’ovanie informacii a nechapu ho ako ¢innost prioritne urc¢enu k rozhodovaniu.
Autori d’alej uvadzaju, ze z mnohych pracovnych stretnuti medzi Clenmi odlisSnych
narodov, napr. Nemcov a Franclizov, tak méze na zdklade uvedenych odbornych
poznatkov pre Nemcov vyplynut, Zze sa vramci rokovania nedostali k ziadnemu
rieSeniu. Z tohto dévodu moéze podla nich vznikat' vela nedorozumeni najmi pri
spolupraci tychto typov ndarodov, kedy jeden povazuje za doélezit¢ len explicitne
vypovedané a druhy najviac informécii zdiela implicitnou formou. Oba nérody sa tak
podla autorov moézu na stretnuti citit’ neprijemne, ak ani jeden neupusti zo svojich

stereotypov.

Orientdcia na globalne strategické myslenie, ktora spominaju 1. Novy a S. Schroll-
Machl (2005), znamena posudzovanie problémov na ziklade mnohych, aj priamo
nesuvisiacich, informécii. Podl'a ich nazoru Franctzi nie st schopni pracovat’ ¢iastkovo
na kratkodobych cieloch, ale orientuji sa na dlhodoby rozvoj a rieSenia, ktoré
zabezpecia dlhodobé uspokojenie. Presne definovana kratkodoba tloha je tak podla
nich pre Francuzov zlozita, napriek jednoduchosti, ktord by vnimali iné narody.
Aj malé problémy analyzuju podla autorov zo Siroka pouzitim vSetkych sktsenosti
z minulosti, aktudlnych poznatkov aj z inych odborov a rozvijanim pocetnych moznych

buducich vyvojov.

Podl'a T. Borca (2009) sa Francuzi v suvislosti s ich pracovnym vykonom prejavuju
najméd ako prehnane zdvorili, nastoluju atmosféru dovery, si nedochvilni, uznavaju
konzervativny vzhl'ad, dbaji na intonaciu reci, umyselne zvelicuju a maju sklon ku

konfliktom. Autor d’alej uvadza, ze vo Francuzsku je typické i preberanie obchodnych



alebo pracovnych zélezitosti pri jedle v restauracii. Ako délezité dava odporicanie, aby
sa priamo s rokovanim nezacalo uz pri pripitku, ale naopak, aby bolo rokovanie
odsunuté az na koniec stolovania. Pri komplikovanych tlohach sa méze stat’ podl'a neho
pobyt v restauracii dlhodoby. Autor odportca na zaciatku riesit’ zdvorilostné témy a az

na konci prechadzat’ k jadru problému.

J.-P. Pascal' in T. Borec (2009) zo svojich skusenosti uvadza, e pre Francizov je
typické skakanie si do rec¢i pocas rozhovorov. Ide o protichodné poznanie oproti
publikovanému ndzoru T. Borca (2009) a nazoru I. Nového a S. Schroll-Machl (2005),
nakol’ko oni spolo¢ne uvadzaju, Ze Francuzi st nadmieru zdvorili. Je nutné vSak
podotknut, ze o je v jednej kulture prejavom nezdvorilosti, a teda prerusovanie iného
v reci, moze byt v inych kulturdch tolerované. Ako iny priklad obdobnej problematiky
v rozdielnosti vnimania prvkov slusného spravania je mozné uviest rozdielnost
europskych kultar a japonskej kultary pri stravovani, kedy Japonci prejavujii uznanie
jedla gestami, ktoré su pre eurdpanov prejavom nezdvorilosti (T. Borec, 2009).
V obdobnom zmysle je mozné chapat’ aj skékanie do re¢i u Francuzov, nakol’ko oni tym
prejavuju potrebu demonstrovat’ svoj zdujem dany problém riesit’ a dospiet’ k zaverom

tak, aby boli zvaZené vsetky alternativy.

Niektoré problémy mozu nastat’ pri urovani Casu a terminov. , Francuzi maju
tendenciu chapat’ casovée udaje ako priblizny udaj, kedy by mali byt stanovené ciele
splnené, alebo kedy by mala byt realizovana urcita vec.* (T. Borec, 2009). Podl'a T.
Borca (2009) sa z pohl'adu nemeckej kultury jednd o nezdvorilost' a nedochvil'nost,
avSak z pohladu franctzskej kultary ide o bezny a akceptovany jav, s ktorym sa uz
dopredu pocita. Autor d’alej uvadza, ze v ziadnom pripade sa nejedna o tak velké
Casové odstupy od stanovenych terminov, ako je to v juznych kultarach. Pri potrebe
dostavenia sa na urcité miesto v danom case ide podl’a jeho zisteni zvycajne o odchylku,

ktora nepresahuje niekol’ko minut - uznavana je tzv. akademicka Stvrthodinka (15 min).

V suvislosti s preferovanym Stylom riadenia M. Pichani¢ (2004) uvadza, ze Francuzi
preferuju autokraticky Styl riadenia s prisnou centralizovanou kontrolou na vSetkych

arovniach.

! Jean-Pierre Pascal je jednym z manazérov Air France.
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2.1.2 Egypt

Pri skimani existencie odbornej charakteristiky egyptskej pracovnej kultury vychadza
na povrch problém absencie vacsicho poétu hibkovych vyskumov, ktorych néasledné
zrovnanie by prinieslo SirSie spektrum pohladov na aktudlne ponimanie tejto
problematiky v danej krajine. Egyptska kultaru v pracovnej sfére je dosledkom toho
nutné charakterizovat 1 vdaka pribuznym kultGram a komplexnej charakteristike

africkej kultury.

NASAC? (2009) vyjadruje nazor, ze bohaté krajiny spdsobuju Afrike tzv. unik mozgov.
Podla jej tvrdeni, az tretina vSetkych africkych vedcov a akademikov zije a pracuje
mimo uzemia Afriky atato skuto¢nost’ brani d’alSiemu odbornému rozvoju na tzemi
africkych Statov. Pri trende vysokého odlivu kvalifikovanej pracovnej sily za lepSimi
pracovnymi podmienkami, tak ndsledne na uzemi Afriky zostdvaju odbornici len
v nepatrnej sile oproti odbornikom z vyspelych statov — NASAC uvadza, ze len 1,4 %
odbornych ¢lankov, ktoré sa publikujii v medzinarodnych karentovanych periodikach,
pochadza z Afriky. Vdaka tomuto doévodu nastdva urcita stagnacia rozvoja systému.
Ako priklad stale zauzivanych stereotypov v beznom i pracovnom styku, ktoré je nutné
odstranit,, uvadza OSN (2011) podhodnocovanie schopnosti Zien. OSN d’alej oznacuje
zohl'adnenie schopnosti zien ako jeden z piatich krokov, ktoré su nutné smerom
k dosiahnutiu prelomového desatrocia pre najmenej rozvinuté krajiny. Medzi tieto
krajiny organizacia radi az 33 Statov afrického kontinentu, ¢o je najvyssia koncentracia
tohto typu Statov na jednom celistvom Uzemi. Pri rozvoji africkych krajin sicasne
aktivne vypoméha i Eurdpska tnia, ato napriklad v podobe realizacie Europskych
akénych programov (EK, 2006). Jednym z aktudlnych je Europsky akény program
zamerany na kriticky nedostatok zdravotnickych pracovnikov v rozvojovych krajinach
(2007 - 2013), v ramci ktorého podla EK (2006) poméha Eurdpska Unia riesit’ najmé
krizu T'udskych zdrojov. Cielom tohto programu je podla nej okrem iné¢ho i ustanovit’
regiondlnu pozorovaciu stanicu v Afrike, ktord je schrankou najlepSich regionalnych
postupov - zbiera, zhromazduje, analyzuje a Siri tieto informacie aje zalozena na

narodnych informacidch o l'udskych zdrojoch.

2NASAC - Siet’ africkych akadémii vied.
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Udomacnovanie velkych spolo€nosti so zahrani¢nym kapitdlom posobi na africku
kultiru natlakovo vzhl'adom na diametralnu odlisnost’ zvykov prichadzajacich kultar —
najmd odliSnosti tykajice sa vyznamu ndboZzenstva v zivote jednotlivcov, orientacia
narodnej kultury na urcité pohlavie a prislusnost’ jedincov k urcitej spolocenskej triede

(G. Hofsstede, 1997 in 1. Novy, S. Schroll-Machl, 2005).

Podla T. Borca (2009) komunikacia v rdmci pracovnej sféry je zvidcSa priatel'ska,
nestca sa v uvolnenej atmosfére. Autor vSak upozorituje na nastrahy tejto priatel'skej
atmosféry. Podla jeho poznania st Africania (obzvlast Juhoafri¢ania) schopni
naslubovat’ velké veci a neodmietnut’ nijaké Zelanie. Realita vSak casto podla jeho
skusenosti kon¢i tak, Ze nezodpovedd vykreslenému obrazu, nakolko snahou
Juhoafri¢anov je len vidiet’ ostatnych Stastnymi vd’aka sI'ubom. Upozoriiuje, Ze priame;j
kritike sa treba vyhybat’, pretoze z nespokojnosti druhého partnera st sami nestastni

a z obchodu radsej ustipia.

World Business Culture (2012) poskytuje pri zamerani sa priamo na egyptsku kultiru
niekol’ko odportcani ohl'adom jednania s ¢lenmi tejto kultary, ktori z nej pochadzaju

alebo v nej zij, a to:

1. neopominat’ dolezitost’ postavenia ndboZenstva,

2. dbat na dodlezitost’ medziludskych vzt'ahov — udrziavanie kontaktov,

3. zabezpecit si niekoho, kto nas uvedie do egyptského kultirneho prostredia,

4. vo firme zvykne byt viacero odbornikov, ktori sa orientuji na konkrétne oblasti
Egypta (napr. iny odbornik Specializovany na oblast Kahiry ainy pre
Alexandriu),

5. preferovanie existencie striktnych hierarchickych Struktir s malym poctom
senior manazéerov,

6. obvyklé je podévanie direktivnych nariadeni (to, ¢o nie je Specificky Ziadané, sa
nevykond),

7. pracovnici su nesamostatni a nevykazuju ziadnu iniciativu,

8. pracovné stretnutia trvaju dlho, no ich efektivita je nizka.
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2.2 Riadenie multinacionalnych podnikov z hPadiska Pudskych

zdrojov

Medzinarodné podniky a ich multinacionalita byvaju podl'a P. Seemanna (2012) ¢asto
dejiskom Specifickych problémov, sktorymi sa malé jednonarodnostné firmy
nepotykaji. Hlavnym zdrojom casto sa prejavujicich problémov su podla neho
rozdielny pristup k vnimaniu c¢asu, k plneniu pracovnych uloh, k flexibilite prace

v roznom prostredi a k vnimaniu osobnych vzt'ahovych relécii.

M. Pichani¢ (2004) rozliSuje zhladiska obsadzovania Tudskych zdrojov
v multinacionalnom podniku Styri zakladné spdsoby, a to etnocentricky, polycentricky,
regiocentricky a geocentricky. V suvislosti s etnocentrickym systémom obsadzovania
I'udskych zdrojov uvadza, ze domovska zem podniku obsadzuje kI'icové pozicie vSade
vo svete. Polycentricky model opisuje ako model, ktory vyuziva l'udi z hostitel'skej
zeme spOsobom, Ze obsadzuju klucové pozicie v podniku vramci svojho Statu.
Regiocentricky model popisuje ako model, v ktorom l'udia z regiéonu obsadzujui kl'acové
pozicie pobociek dan¢ho regionu a v regiondlnej centrdle. Posledny menovany
geocentricky model podla autora tejto diferenciacie spociva v tom, ze najlepsi l'udia

akejkol'vek narodnosti obsadzuju kl'aiCové pozicie kdekol'vek vo svete.

Principidlnym zakladom kazdého manazéra medzinarodného timu by mala byt znalost’
kultarnej antropologie (J. Jandourek, 2003). Autor ju porovnava so sociologiu, pricom
kultarnu antropolégiu hodnoti ako skimanie toho, ako ziju ini T'udia (tzv. prirodné
narody) a socioldgiu oznacuje za modernt vedu, ktord sa snazi porozumiet vlastnej
(tzv. modernej) spolo¢nosti. Kultirna antropolégia sa d4 podla neho v ponimani
medzindrodnych l'udskych zdrojov chapat ako stcast riadenia v oblasti l'udskych
zdrojov. Kazdy zmanazérov musi byt okrem odbornosti zpraxe a schopnosti
uspesného vedenia so ziaducimi vysledkami ischopny rieSit situacie vznikajlice
v oblasti I'udskych zdrojov, nakol’ko je danym podriadenym pracovnikom najblizsie, ¢o
mu déva priestor riesit’ problémy vznikajice napriklad zo zmien uz na ich pociatku

(P. Sakal et al., 2007).

S rieSenim situacii z oblasti 'udskych zdrojov v medzinarodnom time suvisi i ovladanie
interkultarnej komunikacie (J. Pricha, 2010). Autor ju definuje ako termin oznacujuci

procesy interakcie prebichajuce v najroznejSich typoch situdcii, pri ktorych su
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komunikujuci partneri prislusnikmi jazykovo alebo kultirne odliSnych etnik, narodov,
rasovych ¢i nabozenskych spolocenstiev. Uvadza, Ze je determinovana Specifickostou

jazykov, kultur, mentalit a hodnotovych systémov komunikujacich partnerov.

Byt sticastou medzinarodného timu, pripadne byt jeho manazérom, si vyzaduje hlavne
mnozstvo flexibility, trpezlivosti a otvorenosti novym vyzvam, ktoré spoc¢ivaji okrem
in¢ho i vumeni rozpoznat, ¢o je zmysluplné prevziat' z povodnych kultar ¢lenov
medzinarodného timu do spolo¢nych hodnot (I. Novy, S. Schroll-Machl, 2005).
Flexibilita podl'a nich suvisi s akceptaciou réznych pristupov k chdpaniu tuloh a
trpezlivost’ s odliSnym vnimanim ¢asu u jednotlivych kultar. Otvorenost novym
vyzvam popisuju ako ochotu zmenit Standardny systém rieSenia problémov
a prisposobit’ sa Stylom inych kultar, pokial' budi pri rieSeni ulohy efektivnejsie.

Vhodné je vyuzit’ dialektické myslenie — viac vhodnych rieseni (P. Rosinski, 2009).

Z dotaznikov, ktoré vyplnilo vySe 116-tisic zamestnancov reprezentovanych 74 $tatmi
v ramci spolo¢nosti IBM vyplynul zaver, Ze existuje pat hlavnych oblasti, v ktorych sa
jednotlivé kultiry najvyznamnejSie odlisuju (G. Hofstede, 2006 in J. Pricha, 2010).
Podl'a autora tejto dotaznikovej Stidie sa jedna predovsetkym o mocensky odstup,
individualizmus — kolektivizmus, maskulinita — feminita, vyhybanie sa neistote
a dlhodobé — kratkodoba orientacia. Typoldgia piatich najzavaznejSich odliSnosti moze
podl'a neho sluzit’ ako zéklad k posudeniu jednotlivych ¢lenov medzinarodného timu na
zéklade kultary pdvodu a ako nastroj na volbu pristupu k urcitej skupine. Vd'aka
definovaniu zdkladnych Standardov urcitej kultury, tak mozno podla jeho nazoru
predist’ uz vopred problémom plynucim z nedorozumenia. Ako zdroje nedorozumenia
autor uvadza uz vysSie menované vyhybanie sa negativnym reakcidm, prejavovanie
najdolezitejSich informécii len formou neverbdlnej komunikacie, budovanie alebo

naopak diStancia sa od osobnych vztahov a iné.

K. Hall (2008) vo svojej publikdcii uvadza poznatok, ze l'udia omnoho lahSie
a ochotnejSie prijmu jednotné postupy nez spolo¢né hodnoty. Vd’aka tomuto poznatku
sa naskyta urcity sposob riadenia medzinarodného timu. Hodnoty, ktoré su vStepované
jednotlivcom pocas ich vyvoja, st hlboko zakorenené, takmer nemenné z dévodu, zZe
¢lenmi kultir st osvojované dlhé roky a nemozno sa ich jednoducho vzdat (K. Hall,
2008). Autor uvadza, ze cestou k uspechu riadenia medzindrodného timu mozno

oznacit’ dve dimenzie - prvou je vyjadrovanie ucty k hodnotam, ktoré uznava kazdy ¢len
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osobitne a druhou je stanovovanie postupov pri rieSni pracovnych tloh, ktoré nie st
v rozpore ani s jednou uznavanou hodnotou, ¢im sa stant pre vSetkych ¢lenov timu
akceptovatelnymi. Dalou fizou pre manazéra medzinarodného timu zostane
koordinacia jednotlivych ¢lenov pri rieSeni spolo¢nej ulohy, ato kazdého jednotlivo
Stylom, na ktory je zvyknuty (A. Mrackova, J. VlaSicova, 2009). Autori uvadzaju, Ze
v takom pripade je mozné dosiahnut’ vysoky uspech celého timu, avSak realitou je, ze
ide o skutocne vel'mi naro¢ny proces najmi po psychickej stranke — kumulovanie
stresovej zat'aze. ManaZzéri medzinarodnych timov nemaju na starosti vedenie svojho
timu len na baze l'udskych zdrojov, ale musia dbat’ i o konkrétne ulohy, ich technicku
spravnost,, ekonomickost’ a rychlost’ (P. Sakal et al., 2007). Autor uvadza, Ze sa jedna sa
o prili§ vela poziadaviek, ktoré sa nedaju splnit’ Gplne, nakol’ko pozornost musi byt’
rozptylend do viacerych smerov. Niektoré oblasti vedenia medzindrodného timu tak
podl'a jeho ndzoru castejSie zanedbajii a najCastejSie sa orientuju len na technické
a ekonomické vysledky. Uz ipociatocné zanedbanie rieSenia niektorych drobnych

problémov moéze neskodr prejst’ do komplikovanej krizovej situécie.

2.2.1 Akulturacia

Akulturacia v ramci celej spolo¢nosti pri priberani novych geografickych oblasti
posobenia a skladani novych timov, ktoré¢ musia byt schopné kooperacie so starymi
timami zinych pobociek zinych oblasti, prebieha podla M. Pichani¢a (2004)
v nasledujucich formach:

1. Strukturdlna integracia,
neformalna integracia,
prekonanie kultirnej zaujatosti,

organiza¢nd identifikécia,

A

rieSenie vnutroskupinovych konfliktov.

Kazdy manazér medzinarodného timu si musi byt vedomy faz, ktorymi Clen tohto timu
prechddza, apodla nich nasledne adekvatne pristupovat ku komunikacii s nim,
zadavaniu uloh a predvidaniu moznych problémov plynucich z postupnej akulturdcie
(G. Hofstede, G.J. Hofstede, 2007). Autori vypracovali akulturacnu krivku, ktora je

znazornena na Obrazku 1.
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Obrazok 1 Akultura¢na krivka
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Zdroj: HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J. (2007)

. Ludia, vysielani na obmedzenu dobu do cudzieho kulturneho prostredia, casto
popisuju zmeny pocitov behom doby pobytu, ktoré viac menej zodpovedaju tvaru
akulturacnej krivky. V tomto diagrame su na vertikdlnej osi nanesené pocity (pozitivne
Ci negativne) a na horizondlnej osi je naneseny cas.” (G. Hofstede, G. J. Hofstede,
2007). Na zaklade Obrazka 1 — Akulturacnej krivky, ktord je zostrojena autormi, je tak
mozné presne popisat, akymi obdobiami prechadza prislusnik cudzej kultury pri strete
a zotrvani v inej kultire. Zndzornend akulturacna krivka nemusi striktne popisovat’ len
proces zarad’'ovania sa do cudzieho pracovného prostredia, avSak v rdmci posudzovanej

témy poslazi prave na tento ucel.

,Faza 1 je obvykle kratke obdobie nadsenia: svadobna cesta, vzruSenie z cestovania
a z poznavania novych krajin.“ (G. Hofstede, G. J. Hofstede, 2007). Pri aplikacii na
skimanu problematiku jedinec pochadzajici z cudzej kultary, pri ndstupe na nové
pracovisko vinej krajine (inej kulture), pocituje sprvopociatku euforiu, ktord je na

obrazku znazornena v pozitivnej hornej polovici. Podla G. Hofstedeho a
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G. J. Hofstedeho (2007) je pozorovatenym najmé prudké opadnutie euforickej nalady
znového prostredia, novej krajiny, novej prace ¢i novych spolupracovnikov. Prvé,
euforické obdobie, tak podl'a autorov trva najkratSie zo vsetkych 4 obdobi v procese

akulturacie.

Faza 2 je obdobie kulturneho Soku, kedy zacina skutocny Zivot v novom prostredi. *
(G. Hofstede, G. J. Hofstede, 2007). Z obrazku vytvorené¢ho autormi je pozorovatelné,
7ze druhé obdobie trva onieCo dlhSie apri aplikacii na problematiku prace
v medzindrodnom time sa prejavuje najma spracovavanim odliSnych systémov prace,
vnimanim ¢asu ¢i komunikéicie. Charakteristickym je podla nich najmd negativne
pocitové vnimanie tohto obdobia, nakol’ko v rdmci neho jedinec pocituje silné stresové

faktory, s ktorymi bude nateny v budiicnosti sa vyrovnat'.

Faza 3, akulturdcia, nastupuje vtedy, ked sa navstevnik pomaly nauci Zit' v novych
podmienkach, prijme niektoré miestne hodnoty, jeho (jej) sebadovera stupa a on (ona)
sa integruje do novej socidlnej siete.“ (G. Hofstede, G. J. Hofstede, 2007). Z obrazku
autorov je mozné vycitat, ze tretiec obdobie je najdlhsie. Podla ich zobrazenia sa eSte
stale nachadza jeho prevazna Cast' v negativhom poli vnimania, avSak konkrétny
jednotlivec sa stymto obdobim snazi vyrovat. Zpohladu zaclenovania do
medzinarodného timu ide podl'a autorov o obdobie prispésobovania zvykov, systémov
prace, komunikdacie, adaptacie pri vnimani ¢asu, vytvarania nazorov a inych obdobnych
zalezitosti. Na obrdzku je znazornené, ze proces akulturacie sa priblizne v polovici
svojho priebehu rozdel'uje na tri €asti, z ¢oho mozno podla autorov d’alej vyvodit, Ze
kazdy jednotlivec si vyberie jednu znich, v zavislosti od toho, akou schopnostou

adaptability s danou odlisnou kultarou sa vyznacuje.

,, Vo faze 4 je konecne opdt najdeny staly stav mysle. Moze byt, v zrovnani s domovom,
negativny (4a), napriklad ked’ sa navstevnik citi i nadalej cudzi a odmietany. Moze byt
rovnako dobry (4b), v tomto pripade sa da navstevnik povazovat za bikulturneho, teda
adaptovaného na nové, rovnako ako na domovské podmienky a moze byt dokonca lepsi
(4c). V poslednom pripade sa navstevnik stal domorodcom. Je napriklad viac Rimanom
nez Rimania.” (G. Hofstede, G. J. Hofstede, 2007). Pri aplikovani Stvrtej fazy na
skimanu problematiku medzinarodnych timov je mozné podla autorov vyvodit, Ze
schopnosti adaptidcie na novych spolupracovnikov pochadzajiacich z odliSnych

kultarnych prostredi sa v urcitej rovine prejavia najmi v poslednej, na Obrazku 1
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znazornenej, faze s ndzvom ustaleny stav. Autori uvadzaju, Ze sa jedna o obdobie, po
ktorom uz jednotlivec s najvd¢Sou pravdepodobnostou nebude prejavovat zvysené
vykyvy svojich nazorov na danu kultaru, v ktorej toho Casu posobi. Autori sucasne
uvadzaju, ze si mozné tri vysledné stavy. Stav ,,a“ podla nich znazornuje, ze
jednotlivec sa s novou kultirou vyrovnal ¢iasto¢ne, no jeho vnimanie aktudlneho stavu
sa nachadza skor v negativnej rovine. Jedinec teda akceptuje podl'a ndzoru autorov novi
kultaru na pracovisku, avSak vo vnutri o jej spravnosti nie je presvedceny. Stav ,,b*
vyjadruje podla autorov neutralne vnimanie novej kultiry na pracovisku pri porovnani
so svojou povodnou. S nazormi a systémami sa podl'a ich mienenia jedinec vyrovnal
a vo svojej podstate ich povazuje za rovnako dobré ako tie, ktoré su zauzivané v jeho
povodnej kultire. Posledny mozny stav ,,c* znazoriiuje podl'a autorov ustalent rovinu
vnimania cudzej kultiry jedincom na urovni pozitivnej, ¢o znamena, Ze jednotlivec
vnima novu kultiru v pracovnom prostredi ako lepSiu v porovnani s tou, s ktorou zil

a v ktorej pracoval doteraz.

Ulohou manaZéra medzinarodného timu by tak malo byt podla G. Hofstedeho a
G. J. Hofstedeho (2007) pozorovanie kazdej fazy, ktora prebieha unovych ¢lenov
takéhoto druhu timu. Prvii adruht fizu moZno nazvat podla nich ako takmer
neovplyvnitelné. Autori uvadzaju, ze nastanu totiz v kazdom pripade, pokial pdjde
o kultary, ktoré maji vel'mi malo pribuzného. Ako priklad uvadzaju, Ze na jednej strane
moze vystupovat striktnost’, strucnost’, presnost’, orientacia na vec a slaby komunikacny
kontext, pricom na druhej strane moéze ist o orientdciu na ludi, silny komunikacny

kontext a vol'nejSie vnimanie ¢asu.

Najdolezitejsia praca manazéra medzinarodného timu, z oblasti HR, sa tak zac¢ina najma
v tretej faze — v obdobi akulturdcie (G. Hofstede, G. J. Hofstede, 2007). Autori
uvadzaji, Ze konkrétne sa jedna o pomoc pri hl'adani rieSeni spoluprace, opdtovné
nachadzanie toho, ¢o novy jedinec chapal z pociatku ako pozitivne a snahu o ustalenie
tejto hladiny. Ak podla nich bude manazér medzinarodného timu prehliadat
psychologické prvky, ktoré pri praci samotnej vystupuju, tak ohrozi fungovanie
vlastného timu z dévodov, ktoré su uvedené v predchadzajicom odstavci. Autori d’alej
uvadzajl, Zze od tohto druhu manazérskej prace, ktora spravidla sama o sebe nie je
financne hodnotend, zavisia najzdkladnejSie vysledky spoluprace daného

medzinarodného timu. Vysledkom ¢innosti manazéra z oblasti HR je tak podla autorov
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nastavenie vo Stvrtej fdze, ateda ustdlenie nového pracovnika na urcitej rovine
vnimania novej spoluprace s pre neho novymi ¢lenmi z iné¢ho kultirneho prostredia. Pri
ustalenom stave ,,a“ sa podl'a ich mienenia dosiahne v time disharmonia a mensSie, zo
zaCiatku nerieSené, problémy moézu prerast do niteného rozpadu timu. Pri ustdlenom
stave ,,b* uvadzaju, ze sa vysledky prace po prijati nového ¢lena takmer ziadnym
spdsobom nemenia. Ako opak stavu ,,a* uvadzaju stav ,,c, pri ktorom sa naopak tim

posilni a jeho vysledky budu ziaduce.

2.2.2 Organiza¢na Struktara
M. Pichani¢ (2004) rozliSuje niekol’ko typov organiza¢nych Struktar, ktoré najcastejSie
vyuzivaji medzinarodné podniky, a to:
1. funk¢na Struktara,
medzinarodna divizionalna Struktuara,
vyrobkova organizacia,
geograficka Struktura,

hybridn4 Struktira — maticova organizicia,

S

nové formy organiza¢nych Struktar — front-end / back-end.

Nékresy jednotlivych organizacnych Struktar st uvedené v Prilohe 1.

2.2.3 Styly vedenia

M. Armstrong (2007) oznacuje Styl vedenia, ktory sicasne nazyva i Stylom riadenia,
ako pristup, ktory manazéri pouzivaju pri jednani s 'ud'mi zo svojich timov. Podl'a jeho
nazoru existuje vela S$tylov vedenia aveduci timov, lidri, sa daju klasifikovat’

1 extrémne viacerymi spésobmi. Ako priklady uvadza:

1. charizmaticki / necharizmaticki lidri,
2. autokraticki / demokraticki lidri,

3. umoznovatelia / kontrolori,
4

transak¢éni / transformacni lidri.
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M. Pichani¢ (2004) uvadza, Zze vramci medzinarodnarodného manazmentu su

najcastejSie preferované participativne Styly riadenia. Naproti tomu vSak podla neho

niektori ini, ako napriklad Fiedlerova kontingenc¢na teoéria alebo Vroom-Yettonov

model, uvadzaju, Ze mnoho rozhodovacich situacii si vyzaduje autoritativny Styl.

R. R. Blake alJ. Mouton (1960) rozpracuvavaji problematiku S$tylov vedenia

detailnejSie, v zavislosti od orientdcie manazéra na l'udi alebo na ulohy, detailnejSie

vd’aka mriezke manazérskych Stylov — GRID, ktora je zobrazena v Prilohe 4. Jednotlivé

vyznamné body na mriezke podla nich charakterizuju §tyly vedenia réznych typov

lidrov. Konkrétne uvadzaju nasledujucich pat hlavnych typov:

1.

veduci volného priebehu (na mriezke zndzornené v bodoch 1;1) — prevlada
minimalna snaha o préacu, potreby pracovnikov su prehliadané a manazér pracuje
tak, aby prezil v pozicii,

veduci spolku zahradkarov (na mriezke znazornené v bodoch 1;9) — uspokojuje
socialne potreby I'udi, buduje priatel'ski atmosféru a nastol'uje znesitelné
pracovné tempo,

direktivny vedici (na mriezke znazornené¢ vbodoch 9;1) — plne
a nekompromisne sa zameriava na vykon, opiera sa o mocenskll poziciu,
motivuje sankciami, o potreby I'udi sa zaujima minimalne,

timovy veduci (na mriezke znazornené v bodoch 9;9) — rozvija vztahy dovery
a spoluprace, orientdicia na ulohy je prostrednictvom zaujatia tlohou
a moznostou participacie, dosahuje optimdlny vysledok pri uspokojeni potrieb
pracovnikov

veduci strednej cesty (na mriezke znazornené v bodoch 5;5) — kompromisny
Styl, kde wveduci balancuje medzi vysledkami organizacie a potrebami

pracovnikov.
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2.2.4 Fluktuacia

S ¢innostou kazdého podniku, nezavisiac od jeho velkosti a poc¢tu narodnosti v iom
pracujucich, stvisi iprijimanie zamestnancov arozvdzovanie pracovnych pomerov
s nimi. ,,Fluktudcia predstavuje pocet zamestnancov, ktori ukoncili pracovny pomer

dobrovolne, boli prepusteni, odisli do dochodku alebo utrpeli smrtelny pracovny uraz.*

(Global Reporting Initiative, 2006).

Miera fluktuacie je podla Work Place Info (2004) dana vzt'ahom:

celkovy pocet prepustenych zamestnancov za obdobie

- — - x 100 = miera fluktuacie v %
priemerny pocet zamestnancov za obdobie

S vyskou miery fluktudcie stvisia najmd rozne typy ndkladov, ako ndklady na
znovuobsadenie volného pracovného miesta, ndklady na zaSkolenie nového
zamestnanca, naklady suvisiace s doCasnym pokrytim prace na neobsadenom mieste,
ndklady na zvySené kontrolovanie nového zamestnanca andpravu chyb ainé
(C. Olexova, 2008). ,,Naklady na fluktuaciu mozu byt vysoké, v pripade odborného,
kvalifikovaného zamestnanca sa odhaduju az do vysky 75 % jeho rocného platu, v
pripade pomocnych pracovnikov by mohli dosiahnut az 50 % platu. Pochopitelne,
snahou je obmedzovat' tieto ndklady na minimum. Pravdepodobnost, Ze novi
zamestnanci organizdaciu hned opustia, je najvyssSia uz pocas prvych mesiacov a k

tomuto rozhodnutiu moze dokonca prispiet uz prvy den v praci. “(C. Olexova, 2008).
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3 Analyticka ¢ast’ prace

Analytickd cast’ diplomovej prace, ateda skimanie zloZenia medzindrodného timu
ajeho vplyv na kultirne a ekonomické oblasti spolu s vyty¢enim predpokladov na
vedenie tohto druhu timu, st realizované vramci Orange Business Services (Clen
France Telecom - Orange) — v zlozke zameranej na zakaznicky servis. Hlavnym
zauymom OBS su nadnarodné telekomunikacné sluzby aich poskytovanie
podnikatel'skym subjektom, pricom OBS exisuje pod sucasnou znackou od 1. 6. 2006,
nakol’ko predtym sa tieto ¢innosti vykonavali pod zlozkou s ndzvom Equant (OBS,

2009).

OBS vyuZiva maticovll organiza¢nu Struktiru, ktora je zobrazena v Prilohe 2. Princip
hybridnej maticovej organizécie spociva v tom, zZe niektori zamestnanci si podriadeni
dvom alebo viacerym nadriadenym, pri¢om firmy vyuzivaju kombinaciu vacsieho poctu
kritérii — funkénych, vyrobkovych, geografickych, zakaznickych a inych (M. Pichanic,
2004). Senior Vice President OBS ma zriadené dva poradné organy pre administrativu
a medzinarodné operacie. Sucasne spravuje ivymedzené oddiely, ktoré su v ramci
spolo¢nosti zaradené do Styroch hlavnych oblasti — operacie, globalne stratégie,
business partners a priebezné inovatorské cinnosti dodlezit¢é pre napredovanie
spolo¢nosti. Sekcia operacii je naj€lenitejsia. Je rozdelend do troch skupin, pricom prva
skupina zabera vylu¢ne separatne opera¢né ¢innosti v ramci Franctizska, ¢o je povodna
krajina France Telecom, skupiny, do ktorej OBS patri. Druhou skupinou su informacéné
technolédgie a tretou skupinou st medzinarodné operacie. Oblast’ business partners je
Clenend na zdklade funkéného zamerania, ato l'udské zdroje, financie a vztahy
s verejnost'ou / marketing (v rdmci OBS pod ndzvom komunikdacia). Hybridna Struktira
sa prejavuje najmid pri dvojitej podriadenosti pracovnikov, ktori v ramci
medzinarodnych operacii, ¢lenenych podl'a geografickych oblasti, sicasne podlichaju

centralnym funkénym manazérom podl'a zamerania svojej naplne prace.

Nakol'ko je pocetnost’ oddielov vramci OBS Siroka, na detailnejSie skiimanie su
vybrané oddiely zakaznickeho servisu - technickej podpory zakaznikov.
V nadnérodnom meradle zdkaznicky servis zastava pat’ medzinarodnych timov, ktorych
zloZenie je znazornené v Prilohe 3. Za kazdy §tat, v ktorom OBS posobi, tak vystupuje

jeden Clen timu, ktory ma na starosti fungovanie danej oblasti v rdmci krajiny svojho
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kultirneho pdvodu a sucasne redlneho fyzického pdsobenia — tzn. uplatiiuje sa
polycentricky sposob vyuzitia l'udskych zdrojov. Dévod vyberu oddielu zdkaznickeho
servisu spoCiva v situovani manazéra jedného ztychto medzinarodnych timov
v Bratislave. Vd’aka tomu je jednoduchsi pristup k viacerym potrebnym materidlom a
konkrétnemu prostrediu, z ktorého sa tento tim manazuje. Mozné je pozorovanie
systému prace a komunikécie, ktoré voli manazér vo vztahu k vybranym ¢lenom jeho
medzinarodného timu a pozorovanie napravnych opatreni a opatreni na predchadzanie

nedorozumeniam, ktoré plyna z odliSnej schopnosti zvladania stresovych situacii.

Kapitola venovand praktickému skimaniu zadanej problematiky je rozdelend do troch
hlavnych casti. Prva Cast’ je zamerana na oblast’ kultiry, kde je predovsetkym vyuzité
pozorovanie a rozobrané su vysledky dotaznikov. Druha cast’ je zamerand na oblast
ekonomicku, kde je vyuzity matematicky vzorec na zistenie a ndsledny rozbor
fluktuacie podla prislusnosti k urcitej narodnosti. Tretia Cast’ pozostava komplexne zo
zosumarizovanych odporicani pre vedenie medzinarodnych timov, kde su pridruzené
avyuzité vysledky pozorovania, dotaznikov, ekonomickej analyzy a okrem nich

1 teoretické poznatky ziskané z prvej ¢asti diplomovej prace.

3.1 Rozbor medzinarodne zloZenych timov v konkrétnej firme

Prva podkapitola analytickej Casti je venovana kultirnym odliSnostiam vybranych
¢lenov medzinarodnych timov OBS — zdkaznicky servis (technicka podpora). Jedna sa
o rozdielny vplyv stresovych faktorov na pracovni atmosféru a vykonnost' v rdmci
narodnych zloziek. Je rozdelena do 3 sekeii, a to vplyvu stresorov na ¢lenov francuzske;j

kultary, na ¢lenov egyptskej kultiry a zosumarizovanie vysledkov dotaznikov.

Skiimané a nasledne popisané odlisné konanie zamestnancov vybranych kultar v ramci
OBS, ktoré¢ preukazuju hranicné moznosti reakcii na totozné podnety, mdézu byt
napomocné manazérom medzinarodnych timov zakaznickeho servisu pri uvedomovani
si doblezitosti rozmanitosti kultdr vo svojich timoch. Stadiom alebo praxou ziskané
kultarne antropologické poznatky moézu vo vyraznej miere napomdct’ predchadzaniu
problémov, alebo naopak dopomdct’ priamo k podavaniu nadStandardnych vykonov.
Samotné manévrovanie v Sirokej oblasti zaujmov antropoldgie ako vedy je velmi

naro¢né, avsak ako je zjavné aj z prezentovanych pripadov, vel'mi prospesné.
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3.1.1 Francuzska kultara

Z dovodu budovania vysSej konkurencieschopnosti na neustdle sa vyvijajuicom trhu
informa¢nych technologii, zdovodu zvySujicich sa narokov na prenos dat, ich
rychlosti, bezpec¢nosti a kvality a sti€asne i z dovodu komplexnej informatizacie celej
spolocnosti, postupuje vyvoj a napredovanie v tejto oblasti rychlym tempom. Rychle
moralne zastaravanie technoldgii prenosov dat ma za nasledok nutnost’ neustaleho
vyvoja novych produktov, ktoré pontiknu sucasnym i potencidlnym zédkaznikom najma
moznost eSte rychlejSicho prenosu datovych suborov stfasne so zarukou
ich bezpecnosti. Najvacsimi konkurentmi v oblasti firemnych komunika¢nych sluzieb
pre OBS si BT Group plc, Cable & Wireless Worldwide plc a COLT Group
S.A.(Hoovers, 2012).

Konkuren¢né boje o dominantni poziciu na trhu vytvaraji vo vnutornom prostredi
firiem tlak na vys$iu angazovanost zamestnancov, vysSie pracovné nasadenie a vysSiu
kvalitu préace. Stres, ktory je vyvolany neustadlym tlakom na pracovnikov v ddsledku
produkovania pozadovaného vykonu, je elementom, ktory vyrazne ovplyvituje pracovné
prostredie — pracovni atmosféru. Problém nadmernych ocakévani atlaku na
podriadenych pracovnikov zo strany manazmentu France Telecom, ktory sa sucasne
tykal organizacnej zlozky OBS a jej pracovnikov, mal vo Franctzsku vyraznu dohru

v roku 2008 (Agenttra AP in PCS, 2009).

V obdobi osemndstich mesiacov (od marca 2008 do konca septembra 2009) spachalo vo
francuzskej divizii firmy samovrazdu presne 24 zamestnancov (Agentira AP in PCS,
2009). Napriek tomu, Ze spolocnost’ tvrdila, Ze pod samovrazdy su podpisané najmi
osobné problémy zamestnancov, tak ako dalej uvadza Agentura AP, zamestnanci
v listoch na rozlucku uvadzali dlhodobu nespokojnost’ s podmienkami na pracovisku.
Zo strany zastupcu odborov zaznievaji na vedenie spolo¢nosti negativne slova, ktoré sa
viazu najmi k poslednému pripadu samovrazdy: ,,Je to nehanebné. Pracoval na mieste,
na ktorom sa dlhodobo neda existovat, bez zaujmu a ludskosti, kde zamestnanci su len
¢isla bez mdsa a kosti. “ (P. Diochet in PCS, 2009). Podl'a francuzskeho portalu France
24, Ministerstvo prace vo Francuzsku nariadilo celej spolo¢nosti France Telecom prijat’

humannejsie spdsoby riadenia, ktoré spolocnost’ akceptovala (France 24 in PCS, 2009).
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Zdroj problému, ktory vyustil az do pocetnych samovrdzd, mozno hladat’ uz
v samotnom vedeni a v sprostredkovani novych cielov. Vedenie France Telecom,
obdobne ako vSetky spolo¢nosti so zaujmom na zvysovani ziskov, tla¢i jednotlivé svoje
zlozky (Orange, Orange Business Services) do produkovania stale sa zvySujucich
vykonov a z nich plynticich ziskov. Tento samotny vyvijany tlak bol sprostredkovany
do vSetkych zloziek i do ich divizii rovnako, bez zvazenia antropologickych odlisnosti
jednotlivych narodnych kultur. I tato, na prvy pohlad pre najvyssi manazment France
Telecom banalna skuto¢nost’, tak méze vyustit’ do zdvaznych problémov, do ktorych
rieSenia sa uZ zapdja iverejnd Statna sprava, ktord je vtomto pripade zastipena
francizskym Ministerstvom prace (France 24 In PCS, 2009). Analyza verejne
medializovaného nepriaznivého stavu je v skuto¢nosti toho ¢asu pre OBS prinosom.
Vd'aka nej sa zacal v OBS prikladat’ vyssi doraz na 'udské zdroje, prostredie v ktorom
pracuju a spravne odkomunikovanie stanovenych cielov na medzinarodnej Grovni tak,
aby boli nésledne spravne interpretované lokalnymi manazérmi vo svojich narodnych

timoch a nepdsobili tak na nich privel'mi stresujtco.

S odvolanim na teoreticki cast’ prace, v ktorej je presne Specifikovany charakter
franctizskej kultiry so zameranim na pristup a odvadzanie pracovnych vykonov, je
nutné zopakovat’, Ze francuzska kultira je nadstandardne zamerand na osoby (I. Novy,
S. Schroll-Machl, 2005). Osobné vztahy, l'udskost, intenzivna komunikécia a iné
skuto¢nosti navodzujice prijemné pracovné prostredie su podla autorov nevyhnutné.
Absencia zauzivaného systému komunikdcie zamerané¢ho na osoby nenavodzuje
ziadani atmosféru, ktoru zamestnanci vnimaju ako podporujiicu v praci. Vylu¢na
orientdcia na jasne vytycené ciele, ktoré nie sit odkomunikované v Standardne pozitivne

vnimanom §tyle, moze sposobovat’ na pracovisku napitie, stres, podrazdenost’ 1 iizkost'.

,,Stres je druhym najcastejsie udavanym problémom suvisiacim s pracou, ktory postihol
22 % zamestnancov v EU-27 (v roku 2005). Stres vplyva na zdravie a bezpecnost
jednotlivcov, ale ovplyvituje aj prosperitu organizacii a narodnych ekonomik. Postihuje
priblizne jedného zo Styroch pracovnikov azo Studii vyplhva, Ze snim suvisi
50 — 60 % vsetkych vymeskanych pracovnych dni. Predstavuje to obrovské ndklady
nielen z hladiska ludského utrpenia, ale aj oslabenia hospodarskej vykonnosti.*
(European Agency for Safety and Health at Work, 2013). Podla tejto agentury ¢inili
v roku 2002 v EU — 15 hospodarske naklady v dosledku pracovného stresu odhadom
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20 miliard Eur. Stres znacne ovplyviiuje hospodarsky vysledok spolocnosti, pricom
spOsobuje  vdzne poruchy produktivity, kreativity a konkurencieschopnosti

(M. Zamec¢nikova, [2012]).

Tlak na neustale zvySovanie vykonov bol na zamestnancov francuzskej zlozky prili$
velky anedokazali sa s nim vyrovnat’. V pracovnom prostredi sa prejavoval vyvijany
napor na rychlost’ a apelovanie na napifianie novych vyssich cielov pod sankciou
skonCenia pracovnych pomerov v spolo¢nosti a nahradenia sucasnych pracovnikov
vykonnejs$imi novymi jednotlivcami. Podl'a slov Head of Customer Services and
Operations Europe vzrastol vtejto pobocCke 1pocet nadCasovych hodin, ktoré
zamestnanci stravili v praci. Styri skutoénosti, ktoré sa udiali vo francuzskej pobocke,
mozno najst’ i medzi siedmymi najcastejSimi dovodmi vzniku stresu na pracovisku,
ktoré uvadza M. Zameénikova ([2012]) z Uradu verejného zdravotnictva SR, ato
zmeny v organizacii riadenia prace, neistota zamestnania, zvySend pracovna zataz a
stucasny tlak na rychlost anerovnovdaha medzi sukromnym a pracovhym zivotom
zamestnancov. Snaha o odvedenie Standardne vysokého pracovného vykonu tak modze
u viacerych zamestnancov vyvolat' nespokojnost’ pri nezvladani stanovenych uloh
v Standardnom case a pri podani Standardne kvalitného vykonu. Z toho mozno vyvodit’
1 mnozstvo nad¢asovych odpracovanych hodin vo franctizskej pobocke v tomto obdobi.
Zamestnanci z dovodu obavy o stratu zamestnania v skimanom pripade radsej volili
dlhSie zotrvanie v zamestnani za uc¢elom rieSenia pracovnych uloh, ktoré nezvladli
v stanovenom Standardnom pracovnom c¢ase. Toto rozhodnutie jednotlivcov sa dialo na
tkor rozvoja ich osobného Zivota. O. Vaious® (2011) uvadza, e podla vyskumu
s nazvom ,,Miléniova generacia“, ktor¢ho sa zucastnilo 4 364 respondentov zo 75 krajin
sveta, si pracovnici viac cenia rovnovahu medzi sikromnym a pracovnym zivotom nez

samotné finanéné ohodnotenie.

Medzi symptomy, ktorymi sa prejavuje nezdravé stresové prostredie, patria
emocionalne, kognitivne, behaviordlne a fyziologické reakcie, medzi ktoré patria
podrazdenost, izkost’, problémy s uc¢enim novych veci, depresie a deStrukéné spravanie
(M. Zamec¢nikova, [2012]). Vsetky tieto negativne vplyvy nezostavaju nasledne len

v pracovnom prostredi, ale jednotlivci, citlivi na stresory, si ich prenaSaji i do osobného

® Oldtich Vaiious - manazér Poradenstva pre 'udské zdroje PwC.
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Zivota. So stresom prezivanym v pracovnom prostredi, tak casto suvisi i jeho presun do
rodinného prostredia jednotlivcov (M. Zameénikova, [2012]). Kumulovanie
vyhrotenych stresovych situdcii v pracovnom i sukromnom Zzivote sucasne, tak moze
mat’ destrukéné vplyvy, obzvlast’ u tych, ktori si emocionalne labilnejsi. E. Jagsova® in
PCS (2012) uvadza, ze podla Svédskych Statistik ma az 20 % samovrdzd povod

v dlhodobom socialnom strese na pracovisku.

Vyuzitim systému GRID, ktorého nékres je zobrazeny v Prilohe 4, je mozné dospiet’ ku
skutocnosti, ze ¢lenom francuzskej kultury najviac vyhovuje orientdcia manazérov na
I'udi, ¢o predstavuji najvysSie polozené Casti mriezky s hodnotami od 1.9 do 9.9.
Od marca 2008 do septembra 2009 boli na pracovnikov francuzskej casti OBS
aplikované §tyly vedenia, ktoré boli primarne zamerané na Uspes$né a rychle rieSenie
uloh, pricom tento §tyl vedenia sa nachddza na mriezke presne opozitne voci kladne
vnimanému $tylu vedenia zo strany franctizskej kultiry. Jednalo sa toho Casu o Styly
vedenia vrozmedzi 1.1 az 9.1. Vnimany velky rozpor aplikovaného Stylu vedenia
a pozadované¢ho sa tak prejavil stresom, narusenim priaznivej pracovnej atmosféry
a sposobil zo strany zamestnancov pocetné dobrovolné umrtia, s ktorymi okrem l'udskej
stranky vnimania negativneho dopadu na Zivoty ostatnych pracovnikov i pozostalych
Clenov rodin suviseli 1 pocetné naklady na napravu tohto stavu, ziskavanie novych

kvalitnych pracovnikov a opatovné budovanie povesti dobrého zamestnavatel’a.

Pri porovnani Stylu vedenia z hladiska preferencii participativneho Stylu alebo
autoritativneho jasne vyplyva skuto¢nost, Ze Clenovia francuzskej kultiry, ktori sa
zamestnancami OBS, preferuju skor demokratickost vedenia — ateda mozZnost
participacie na rozhodnutiach, moznost’ spolocného nastavenia ciel'ov a tak dosahovania
vysledkov, s ktorymi si isami &lenovia tejto kultiry uzrozumeni a ich naplhanie ich
nedostava do nadmieru Unosnych stresovych situdcii. Vyslednym zistenim je tak
nepotvrdenie vSeobecne uznavane] skuto¢nosti, ktort uvadza M. Pichani¢ (2004), a to
ze Francuzi preferuji autokraticky $tyl riadenia. V tomto pripade je zjavné, Ze riadenie
medzindrodného timu nie je mozné prevadzat vylucne len na zaklade publikovanych
teoretickych odportcani, ale je nutné brat do tuvahy i Specifickost’ prislusnikov

jednotlivych kultar ako ¢lenov konkrétnych timov.

* Doc. PhDr. Eva Jagové, PhD. - psychologictka.

27



Nakol'’ko sa v rdmci inych kultur, ktoré st sicast'ou zdzemia OBS, ni¢ podobné neudialo
(napriek rovnakym pravidldm, cielom, tlaku a inStrukcidm), je zjavny priamy suvis
s emociondlnym nastavenim konkrétnej kultiry ajej odolnostou voci stresorom.
Z rieSen¢ho pripadu je zrejmé, Ze rovina Stadie kulturnej antropoldgie by mala byt
dolezitou zlozkou, ktorej sa maji venovat vSetci manazéri multinacionalnych timov.
V pripade uz predosSlych odbornych znalosti vtejto sfére, by tak bolo mozné
s najvacSou pravdepodobnostou predist skuto¢nostiam, ktoré sa udiali v minulosti

v ramci spolocnosti vo francuzskej zlozke.

Zo strany OBS nastala vtomto smere naprava v zmysle zamedzenia homogénnosti
pri stanovovani novych uloh. Celkovy pristup manazmentu OBS je sice i nad’alej skor
vecne orientovany, avSak vacSi doraz sa kladie na detailné rozobranie planov
pri osobnych stykoch a stykoch prostrednictvom videokonferencii a telefonickych
prepojeni. V ramci pozorovania pracoviska Head of Customer Services and Operations
at Europe je mozné odsledovat’ Casté telefonické a mailové spojenie s ostatnymi ¢lenmi
timu. Pri potrebe hibkovejsiecho odkomunikovania poziadaviek sa vyuziva najmi
videokonferencia v ramci Specidlne upravenych miestnosti v sidlach. Dané vybrané
metddy su velmi prospesné, nakol’ko sa nimi daju riesit’ i ¢iastkové problémy, ktoré
maju len konkrétni ¢lenovia timov a nie je nutné tak odvadzat’ od préace clenov, ktori sa
s problémami ostatnych v rdmci svojej pdsobnosti nestretli. Je mozné sa domnievat’, ze
v pripade CastejSej realizacie spojenia prostrednictvom telekomunikacnych prenosov, by
bolo mozné v minulosti minimalne skor odhalit’ problémy, ktoré vznikli na pracovisku
francuzskej zlozky spoloc¢nosti. Sti€asne sa zaviedli i CastejSie pracovné cesty, ktoré
musia realizovat’ manazéri jednotlivych medzinarodnych timov v ramci pobociek, ktoré
spadaji pod ich kontrolu. Frekvencia zavisi od aktualneho diania v spoloc¢nosti,
zavadzania nového produktu alebo zavadzania novej technolégie. Manazér
medzindrodného timu osobnou kontrolou diel¢iecho pracoviska sucasne nadvézuje
blizSie kontaty s radovymi ¢lenmi timu. Tento systém kontroly poskytuje i moznost
zistenia SirSich reakcii Clenov narodnych timov na nové vyzvy a plany prijaté na
nadnarodnej Urovni a ztohto dovodu umoziuje predchddzaniu moznych problémov
z nich plynucich. Jednotlivé nedorozumenia a obavy je tak mozné prejednat’ priamo na
danom pracovisku, pricom sa poskytuje i ve'mi dolezita osobna spitné vézba na doteraz

odvedeny vykon, ktoru potrebuji najma kultury podobné analyzovanej francuzske;.
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Pri pozorovani konkrétnej ¢innosti Head of Customer Services and Operations at
Europe na pracovisku je zrejmé, Ze viaceré odporticania, ktoré boli v spolo¢nosti France
Telecom, 1ijej zlozky OBS, odkomunikované z dovodu nutnosti odlisSného pristupu
k zadavaniu a kontrole uloh pri pracovnikoch réznych ndrodnosti su prenasSané ido
domovského sidla manazéra zodpovedného za Eurdpsku diviziu. Manazér svoje
priestory Casto opusta a prechadza medzi radovych zamestnancov, ktori majl na starosti
fungovanie domacej narodnej zlozky. Pozorovatelné je i cCasté osobné jednanie
s radovymi pracovnikmi a nie odkomunikovanie zadavanych tloh len prostrednictvom
vedtcich zamestnancov jednotlivych oddeleni. Z osobnych ndzorov zamestnancov Call
centra zdkaznickeho servisu pre obchodné spolo¢nosti a podnikatel'ské jednotky je
prezentovany nadstandardne pozitivny postoj k osobe Head of Customer Services and
Operations at Europe. Zhodne uvadzaju, ze osobu manazéra z najvysSieho vedenia
vnimaju ako vzor acenia si predovSetkym moZnost' priamej komunikacie. V tejto
atmosfére sa im podla ich slov pracuje ovela lepSie. Mnohi pri osobnych rozhovoroch

uvadzaji najmé porovnania z inych zamestnani, ktorymi si do toho ¢asu presli.

V suvislosti s priamym kontaktom Head of Customer Services and Operations at
Europe s francuzskou diviziou je mozné priamo pozorovat spravanie, prezentovani
osobnll angazovanost’ osoby manazéra na problémoch konkrétnej divizie a systém
jednotlivych krokov pri zadévani uloh prostrednictvom telefonickych rozhovorov, ktoré

podl'a vedenia OBS nabrali na intenzite a si¢asne sa zmenil i systém komunikacie.

Pozorovana telefonickd konverzacia Head of Customer Services and Operations at
Europe s ¢lenom timu franctzskej narodnosti ma uz odpociatku znaky bezprostrednosti
a urCite] miery spontannosti. Na zaCiatku konverzacie je badatelny kratko trvajuci
zdvorilostny rozhovor, ktory posobi Uprimnym dojmom. Dolezitd je neexistencia
situdcie, kedy by jedna strana suvisle pokladala otdzky bez cakania na ich
zodpovedanie. Kazdé strana vzdy pockéd so zdujmom na odpoved’ protistrany. Zaujem
o osobu ¢loveka je eSte viac zdorazneny polozenim doplnujucich otdzok k osobnému
stavu. Dany uvod pracovného rozhovoru vSak netrva dlho a do Casového intervalu
jednej minuty sa konci. Nasledne sa plynule prechddza k podstate problému. Pri
sledovanom rozhovore ide o vypracovanie konkrétnej Statistiky, ktorda ma posluzit’
k vyberu d’alSieho smeru napredovania v oblasti zdkaznickeho servisu. Pri avizovani

konkrétneho problému je nutné poznamenat’, ze atmosféra, v ktorej hovor prebicha, sa
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v ziadnom pripade nemeni. V danom odsledovanom pripade je problémom skuto¢nost,
ze dand Statistika sa oneskori, av§ak podla slov francuzskej protistrany bude dodana
eSte v konrétny deni, no v neskorSich hodinach. Zo strany manazéra medzinarodného
timu tato skutocnost’ nie je vnimand negativne a po ozndmeni tejto spravy zazelad

¢lenovi poverenému jej vypracovanim skory uspech v dokonceni tlohy.

Pri skiimani pozorovaného rozhovoru medzi manazérom medzinarodného eurdpskeho
timu pochadzajiceho zo slovenskej kultury ac¢lenom tohto timu pochadzajuceho
z francuzskej kultiry mozno vyuzit poznatky ziskané v teoretickej Casti.
I. Novy aS. Schroll-Machl (2005) uvadzaji, Ze Franclzi si zakladaju najmi
na emocionalite a orientacii na osobu. Rovnako si podla ich Studie zakladaju
na implicitnych prvkoch komunikécie, kedy castokrat najhlavnejSie informacie
nezdel'uju explicitne, ale je nutné si ich domysliet. Orientacia na osobu a prejavovana
emocionalita je velmi podobna slovenskej kulture. Nakol'ko je manazér skiimaného
medzinarodného timu slovenskej narodnosti, ivodné zdvorilostné otazky, tykajice sa
priamo osoby, chéape ustretovo, ochotne na ne odpovedd aso zdujmom nacuva
odpovediam na nim poloZzené obdobné otazky. Obe kultury su si v tomto smere vel'mi
podobné, atak nie st pozorovatelné kultirne konflikty. Sdm Head of Customer
Services and Operations at Europe dodava, Ze prave franctzska kultira mu je z jeho
medzinarodného timu najbliz§ia. V tomto pripade je vSak nutné uviest' i konkrétny
Specificky doévod, pretoze prave Francuzsko je krajinou, kde dlhé roky tento
v sti€asnosti manazér medzindrodného timu pdsobil. Z danej skutocnosti mozno usudit,
ze pocas niekol’kych rokov stravenych vo Francuzsku prebehla akulturdcia zo strany
manazéra vybraného medzinarodného timu. Rozdiely medzi tymito dvomi kultarami
v ramci konrétneho timu tak nie su také zrejmé a vyrazné, ako tomu moéze byt v ramci

inych medzindrodnych timov.

Priamo z pozorovaného rozhovoru a jeho obsahu je zrejma i dalSia skutocnost’, ktoru
spomina vo svojej publikacii T. Borec (2009) a ktord sa vramci pozorovaného
rozhovoru priamo potvrdila. Francuzi si podla neho nedochvilni a ¢asové udaje
vnimaji len ako priblizné. Tento fakt vSak pre manazéra slovenskej narodnosti
nepredstavuje Ziadny problém, ako prezentuje ipocas rozhovoru. Okrem uZ
spominaného prepojenia kultir slovenského manazéra ac¢lena timu francuzskej

narodnosti, mozno rozoznat zo strany manazéra i uréita flexibilitu v ¢asovych
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terminoch. Posta¢i mu, Ze dana uloha bude splnena v konkrétny deii a nepotrpi si na
urcitt hodinu. St¢asne mozno v tomto pripade rozoznat’ i znaky empatie, kedy manazér
prijima oznam z francuzskej strany pokojne a ustretovo. Na otazku, ¢i je tato reakcia
z jeho strany obvykla, odpoveda kladne. Odévodiiuje to tym, ze francuzska divizia patri
k najdolezitejSim z pohl'adu vynosov eurdpskej sekcie zakaznickeho servisu OBS,
ateda praca nimi odvedena je vzdy kvalitna. Dalej uvadza, Ze sa eSte nestala situécia,
v ktorej by francizsky manazér zavazne pochybil, atak existuje priestor zo strany
manazéra medzinarodného timu na prijimanie menSich tstupkov (napr. Casovych). Ako
priklad opaku Francuzska vo vynosoch europskej Casti zdkaznickeho servisu OBS
uvddza manazér medzinarodného eurdpskeho timu Taliansko. Podla vlastnych
poznatkov a internych Statistik, ktoré vSak nemozno poskytnit verejnosti z dovodu
interne dolezitych Cisel, st najspokojnej$i zakaznici v Taliansku. Zo vSetkych
europskych krajin vnimaja poskytované sluzby OBS najpozitivnejSie, avSak sti€asne st
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i krajinou, ktord im d4, podla slov manazéra, ,,najmenej zarobit*. Tuto skutocnost’
mozno asponl Ciastocne ozrejmit’ tym, ze talianska kultara patri medzi juzné kultury,
ktoré su orientované na osoby viac ako stredoeurdpske kultary a kultary severskeé
(T. Borec, 2009). Proklamuju tak osobni komunikaciu a osobné stretnutia viac, nez

vyuzivanie technickych prostriedkov na prenos rozhovorov a prenos dat.

Celkovy pristup k osobe ¢lena francuzskej kultury je uvolneny, bezprostredny,
zameriavajici sa na osobu a osobné nastavenie. Manazér pocas celého telefonického
rozhovoru vyuziva viacero foriem neverbalnej komunikacie, kedy najmi ton reci je
polozeny vyssie a pocas rozhovoru viackrat zaznie smiech. Vyrazny je aj pohyb vrchnej
Casti tela pri sedeni za pracovnym stolom, kedy sa manazér uvolnene presuva zpredu

dozadu. Sucasne je badatel'na 1 vyssia gestikulacia rukami.

3.1.2 Egyptska kultura

Diametralne odlisnt skisenost’ s odolnost'ou voci vypéatym situaciam oproti francuzske;j
kultire m& OBS v ramci svojej pobocky v Kéhire, ktoru vedie Head of Customer
Servises and Operations at Middle East and Africa. Na rozdiel od francuzskeho pripadu,
na zamestnancov, ako prislusnikov egyptskej kultiry, pdsobi stres, ktory je vyvolany

vonkaj$imi vplyvmi. Jedna sa o stres v podobe nepokojov v Egypte, ktoré v najva¢Som
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rozsahu nastali na zaciatku roku 2011, avSak v menSej miere trvaju i v sucasnosti
(TASR, 2011). SITA’ (2011) ich oznacuje za najvicsie protivladne protesty v Egypte za

celé desatrocia, v dosledku ¢oho sa uzatvorili v danej krajine i Skoly a podniky.

V suvislosti so zatvaranim podnikov priamo v Kéhire, sa OBS stretlo v ramci svojej
pobocky so zaujimavou skutocnostou, kedy napriek vSeobecne zlym pracovnym
podmienkam, ktoré pramenili z vonkajSieho prostredia, zamestnanci prejavili nevolu
proti do¢asnému uzatvoreniu prevadzky. OBS tak tvorilo vynimku, kedy vyhovelo
zamestnancom, ktori prejavili navonok vysoku lojalitu k praci asami prejavovali
iniciativu pracovat’ napriek verejnému stavu, ktory ohrozoval ich bezpe¢nost’ a zdravie.
Z dovodu obavy o bezpecnost a zdravie na ceste do prace, zamestnanci na vlastnu
ziadost’ dostali zvolenie na prespavanie v priestoroch kancelarii budovy OBS. Egyptska
divizia tak vyprodukovala v Case nepokojov v krajine nadStandardné vykony
a poukdzala na vysoku lojalnost’ svojich zamestnancov. Konkrétne ¢isla vSak nie je
mozné z dovodov konkuren¢ného boja uviest. Na zamestnancov egyptskej pobocky
posobili dva druhy stresorov, nakolko jeden, uz spominany, pramenil z vonkajsich
nepokojov a obavy o vlastny Zivot a druhym stresorom bola obava, Ze pri prvotnom
pozastaveni Kéhirskej prevadzky OBS by nemuselo dojst’ k jej rychlemu opédtovnému
spusteniu, ale naopak k definitivnemu ukonceniu, respektive prestahovaniu prevadzky
do pokojnejsich oblasti Egypta alebo iného Statu Afriky. Pri skimani doévodov
uprednostnenia prace pred bezpecnostou, ktorG pontka zotrvanie v domovoch

s rodinnymi prislusnikmi, je nutné situdciu SirSie rozobrat’.

Podl'a dostupnych informécii publikovanych Ministerstvom zahrani¢nych veci SR
(2012), maju obchodné vztahy Egypta s EU klesajticu tendenciu od roku 2007, pri¢om
na prelome rokov 2010 a 2011 je celkovy obrat exportu a importu 2,37 krat nizs$i nez na
prelome rokov 2007 a 2008. Obdobny pokles nastal podla MZV SR i pri obchodovani
s inymi krajinami, ako napriklad USA, Rusko a ostatné krajiny Azie. Nizky objem
exportu a importu na prelome rokov 2010 a 2011 je mozné odvodit’ prave od krizy,
ktora v tom obdobi v Egypte nastala. S tym suvisi i nizky prijem novych investicii, no
sucasne krajine vznikaji ndklady na obnovu riadneho chodu z doévodu devastacie

hmotného majetku Egypta pocas masovych demonstrécii.

3 SITA — Slovenska informa&na a tlagova agentiira.
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Priemerna tyzdenna mzda v Egypte za rok 2008 bola po prepocte 60 USD, no niektoré
iné Studie uvadzaju ito, Ze socidlne slabSie vrstvy musia vyzit' denne z menej ako
2 USD (M. A. Salam, 2011). OBS nezverejiiuje vysku platov, ktoré poskytuje
jednotlivym svojim zamestnancom, a preto je nutné Cerpat’ len informaciu zo strany
Head of Customer Services and Oparations at Europe, podla ktorého st platy
v jednotlivych krajindch pdsobnosti vel'mi podobné a ¢o sa tyka priamo Egypta, tak
v tamojSej ekonomike st vnimané ako vyrazne nadStandardné. Podobnost’ platov
v jednotlivych Statoch, v ktorych OBS posobi, je vSak nutné vnimat’ na urovni readlnych

miezd a nie nominalnych.

Co sa tyka nezamestnanosti a volnych pracovnych miest, tak v samotnom Egypte nie je
problém ndajst’ si pracovné miesto, ale problémom je najst’ si nadStandardne platené
pracovné miesto (P. Schauerova, 2012). Z danej skiimanej skuto¢nosti, ktora sa udiala
v centrale OBS v Kéhire, ¢ize z do€asného neukoncenia prevadzky a ochoty pracovat’
napriek vel'mi zlym pracovnym podmienkam, mozno vyvodit’ zaver, Ze pre clenov
egyptskej kultury tak bola va¢Sim stresorom potencialna hrozba straty zamestnania
z dévodu domnelej neuzito¢nosti ich vykonov v ramci celého medzinarodného timu,
ako hrozba straty zdravia, pripadne Zivota. Nespravnou vSak moZze byt interpretacia, Ze
by Egyptania povysili nadStandardne platené zamestnanie nad udroveil rodiny.
D. J. Brewer® (2001) uvadza, 7e nukledrna rodina je avzdy bola pre egyptsku
spolo¢nost’ jednou z najdodlezitejSich jednotiek. Vyhodnotenim zdovodnenia konania
Egyptanov, tak na zéklade tejto skuto¢nosti, moze byt strach o stratu zamestnania, ale
zdovodu wuzivenia rodiny azachovania jej doterajSicho zivotného Standardu.
Prespavanie zamestnancov v priestoroch pobocky OBS v Kahire, tak nie je mozné
hodnotit’ ako povysenie tlohy prace v Zivote ¢lena egyptskej kultury nad aroven rodiny,

ale prave naopak ako snahu o zachovanie kvalitného Zivota rodiny.

Pri rozbore egyptskej kultary avyuziti manazérskej mriezky GRID stcasne
s charakteristikou celkovej egyptskej kultury v teoretickej Casti spolo¢ne s konkrétnymi
poznatkami hodnotenia prace egyptského timu v analytickej Casti je zrejmé, ze tato
kultara inklinuje k potrebe manazmentu, ktory je viac zamerany na ulohy. Autoritativne

rozhodnutia, stres a tlak na zvySovanie vykonov (v analytickej Casti predovSetkym

°D. J. Brewer - profesor antropolégie na Univerzite v Illinois.
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rozobrany vnutorny tlak v podobe udrzania pracovného miest) st z pohl'adu spolo¢nosti
OBS vynosnejsie, nakol'’ko zamestnanci egyptskej kultiry podavaju v tejto atmosfére
lepsie vykony. Do doby, kym v Egypte nevladli politické nepokoje a demonstracie,
dosahovala Kéhirska pobocka za Standardného jednotného celoplosného riadenia, podl'a
Stredny Vychod a Afriku. V suvislosti s tym je mozné uviest’, ze oproti francuzskej
zlozke, egyptskéd sekcia preferuje manazment, ktory sa na mriezke GRID pohybuje
smerom od pravého dolného rohu 9;1 Autoritativny §tyl riadenia az po pravy horny roh

9;9 Timovy manazment.

3.1.3 Vyhodnotenie dotaznikov

Druhou formou skiimania medzinaronych timov zakaznickeho servisu OBS v oblasti
kultirnych diferenciacii €lenov aich kompatibility pri spolo¢nej praci a plneni
stanovenych ciel'ov je dotaznikovd metdda. V praci su vyuzité dva druhy dotaznikov,
pricom Dotaznik €. 1 je urCeny manazérom medzindrodnych timov, kde st skimané
najmé ich skusenosti s pracou s réznymi kultirami. Dotaznik ¢. 2 je uréeny vybranej
skupine respondentov slovenskej narodnosti za ucelom komparacie vysledkov

s uvadzanymi hrani¢nymi pripadmi franctzskej a egyptskej kultury.

3.1.3.1 Dotaznik ¢. 1

Prostrednictvom Dotazniku €. 1 su podrobeni skumaniu vSetci piati manazéri
medzinarodnych timov OBS z oblasti zakaznickeho servisu — technickej podpory. Jedna
sa o dotaznik s nizkym poctom respondentov, nakolko viac medzinarodnych timov
v konkrétnej oblasti zdkaznickeho servisu nie je. Jeho G¢elom je vylu¢né porovnanie
skusenosti a ndzorov manazérov medzindrodnych timov OBS zikaznickeho servisu
z oblasti riadenia I'udi ako prislusnikov viacerych kultur. Vzor tohto dotazniku je

uvedeny ako Priloha 5 — anglicka verzia a ako Priloha 6 — slovenska verzia.

Koncepcia Dotaznika €. 1 je stanovena tak, ze pomocou otdzok v iom polozenych sa
ozrejmuju primarne oblasti stvisiace s vyberom konkrétneho jedinca na post manazéra

medzinarodného timu v OBS, ozrejmuju sa skuto¢nosti, s ktorymi sa musia manazéri
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pri ndstupe do tejto pozicie vramci OBS vyrovnat, slizi k porovnaniu vedenia
jednonaronostného timu a multinacionalneho timu a manazéri v iom urcuja kultary,

s ktorymi maju v pracovnom prostredi najviac nezrovnalosti.

Dotaznik pozostdva z dvanastich otazok, zktorych prevazna cast (9 otdzok) je
formulovana sposobom vyberu zmoZznosti. Nie je mozné zachovat anonymitu
dotaznika z dvoch dovodov, ato z dovodu malého poctu vyplnenych dotaznikov
a z dovodu formulacie niektorych otazok, ktorych zodpovedanie jasne naznacuje, ktory

medzinarodny tim dany manazér vedie.

Prva otazka Dotaznika ¢.1, zamerand na poznanie sktsenosti s vedenim sucasného
medzindrodného timu zakaznickeho servisu OBS konkrétneho manazéra, je polozena
z dovodu zistenia, o kol'koro¢né skusenosti s vedenim multinacionalneho timu sa
u manazéra jedna. S vynimkou jedného dotazovaného manazéra ide o niekol'korocné
sktsenosti, z coho mozno vyvodit, Ze zvySné dotaznikové otazky nie su zodpovedané
prvoplanovo, ale jednd sa o odpovede, ktoré su zvdzené a pod vplyvom znaéného

mnozstva pracovnych skiisenosti s danym timom.

Druhéd otazka Dotaznika ¢. 1 sa zameriava na systétm vyberu manazérov
medzindrodnych timov v rdmci zakaznickeho servisu OBS. Nakol'’ko vSetci odpovedali,
ze pred svojim ndstupom na post manazéra konkrétneho medzinadrodného timu pracovali
ako jeho sucast’, tzn. ako ¢len — manazér narodného timu jednej krajiny, je z tejto
skutoCnosti zrejmé, ze tychto konkrétnych pédt medzinarodnych postov s vysokou
mierou zodpovednosti je zverovanych len 'ud'om, ktori odvadzali kvalitné vykony uz na
niz$ej urovni. V sucinnosti s tymto poznatkom je zhoda na trovni 100% aj pri tretej
dotaznikovej otazke, kde vSetci uviedli, Ze skisenosti, ktoré nabrali do toho ¢asu, su im

prinosom 1 pri doterajSej praci.

Princip obsadzovania vysokych postov zamestnancami, ktori sa v rdmci spolo¢nosti
osvedcili svojimi vykonmi, pdsobi vel'mi motiva¢ne. Tato motivacia nepdsobi len ako
odmena za doterajSiu vykonani pracu konkrétnym zamestnancom, ale stcCasne ide
o motivator povzbudzujuci k tvorivejsim, rychlej$im a kvalitnejSim vykonom ostatnych
lokalnych manazérov. Vidina skuto¢ne realizovanej odmeny iného pracovnika, kolegu
z medzinarodného timu, podporuje pozitivnu atmosféru v pracovnom prostredi, ktora je

zdrojom produktivity.
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Traja manazéri uvadzaji, Ze maju skisenost’ i s riadenim iného medzindrodného timu.
Jedna sa o nespornu vyhodu, nakol’ko uz v minulosti sa tym padom mali moZznost
stretnit’ s rozmanitej§imi  problémami, ktoré stvisia s prispdsobovanim kultar
jednotlivych narodov a s ich vzajomnou spolupracou. Sucasne je nutné poznamenat’, ze
v pripade spominanych Sir§ich skusenosti mohla pre nich existovat v minulosti
1 moznost’ spocivajiica v konkrétnom vybere ¢lenov medzinarodného timu. Konkrétne
ide o vyhodu v suvislosti s vyberom ¢lenov nielen podl'a odbornosti, ale sucasne i podla
povodu — kultury, zktorej pochadzaji. Pri priamej skladbe timov bez existencie
predpisan¢ho zlozenia, moze byt tito skutocnost’ vel'mi prinosna. Poskytuje moznost
prevencie pred istymi problémami v suvislosti s kultirnymi odliSnostami. O tato
moznostou vyberu si medzinarodné timy zakaznickeho servisu OBS ochudobnené
z dovodu, ze ¢lenmi musia byt vSetci manazéri lokalnych timov jednondrodnostného
zlozenia. Kazdy zc¢lenov vrdmci medzindrodného timu pracuje na komplexnych
ulohéach, vyzvach a spolupracuje pri rieSeni globalnych problémov v rdmci spolocnosti.
Z toho dovodu moézu byt jednotlivé nazory, ktoré prezentuju na stretnutiach
medzinarodnych timov lokalni manazéri, cCastokrat kultirne podfarbené podla
preferencie zaujmov jednotlivych narodov. Ciasto¢ne je tym padom vyvinuty tlak na
nutnost’  globélnejSicho myslenia, vyS$§iu mieru tolerancie a akceptacie inych,
diametralne odlisSnych nazorov. Samotny vykon takéhoto medzinarodného timu tak
moze byt nizsi z dovodu komplikovanosti dosahovania konsenzov pri postupoch, avsak
je globalnejsie pouzite'ny. ZloZenie medzinarodného timu spésobom, ktory podmietiuje
Clenstvo zastupcu kazdého néroda (kultiry) je iznakom prejavenia ucty a ddvery

v nazory a skusenosti tohto naroda.

V ramci d’alSej otazky boli manazéri vybranych medzindrodnych timov poziadani, aby
porovnali svoje pdsobenie vramci medzindrodného timu zpohladu jeho c¢lena
azpohladu jeho vediiceho manazéra. Z piatich moznosti bola moZnost vyberu
i viacerych odpovedi, ak sa s nimi manazéri stotoznovali. Celkovy pocet dosiahnutych
odpovedi vramci tejto otdzky ¢ini 10. Kazdy manaZzér, tak v priemere oznacil dva
kontrasty, s ktorymi sa najviac stotoziluje. Zo ziskanych informacii je vytvoreny Graf 1

Porovnanie postov v ramci medzinarodného timu zékaznickeho servisu OBS.
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Graf 1 Porovnanie postov v ramci medzinarodného timu zakaznickeho servisu OBS

Porovnanie postov v ramci medzinarodného timu
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Zdroj: vlastny vyskum

Graf 1 Porovnanie postov v ramci medzindrodného timu zakaznickeho servisu OBS
zobrazuje kvantifikdciu vyskytu jednotlivych odpovedi v Siestej dotaznikovej otazke.
NajcastejSie sa vyskytujuca odpoved’ tykajuca sa rozdielnosti vnimania postu clena
medzinarodného timu a manazéra tohto timu je vysSia zodpovednost manazéra timu.
Pocet odpovedi tohto druhu je pit, co znamena pri vyskyte dokopy desiatich odpovedi,
7e na Grafe 1 je tato skutoCnost’ zndzornend plochou velkosti 50 %. VSetci manazéri ju
vnimaju ako jeden znajvicSich pocitovanych rozdielov. Ide o ocakavatelny jav,
nakolko post manazéra stvisi priamo so vzrastajicou zodpovednostou za vykony
celého timu. Z pohl'adu kultirnej antropologie sa jedna o najkomplikovanejsiu ulohu
manazéra tohto druhu timu, nakol’ko jeho prioritou musi byt najdenie spdsobu, akym sa

da komunikovat so vSetkymi ¢lenmi timu tak, aby sa dosahovali pozadované vysledky.
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Druhou najcastejsie sa vyskytujucou odpoved’'ou v ramci Siestej dotaznikovej otazky je
moznost’ determinovania rychlosti a systému prace manazérom. Vyber tejto odpovede
realizovali traja z piatich manazérov. Na Grafe 1 je zndzornena hodnotou 30%, nakol'ko
tato percentualnu hodnotu tvori v rdmci desiatich zistenych odpovedi. Dovodom, preco
sa niektori z dotazovanych rozhodli pre vol'bu tejto odpovede je moznych niekolko.
Najpravdepodobnejsia sa vSak javi skutocnost’, ze sa jedna o typické manazérske ulohy,
ktorych napliianie bert ti, ktori si ich zvolili, ako pozitivum a zvyhodnenie oproti
ostatnym radovym c¢lenom timu. V ramci ich vyuzivania mozno autoritativnejSim
sposobom volit' tu rychlost’ asystém prace, ktoré vyhovuji najmi konkrétnemu
manazérovi. Druhou moZnostou je ich pozitivne vnimanie zdoévodu pocitovanej
vysokej zodpovednosti za naplianie stanovenych cielov a stotoznenie sa s firemnou
viziou. Pri zdévodneni skutoCnosti, preco zvysni dvaja manazéri tato odpoved nezvolili
tiez, nemozno vychadzat' z opaku. Tzn. nemoZzno ich oznafovat’ za manzérov, ktori sa
nestotoziuji s firemnou viziou alebo nemaju zdujem na napliani cielov & vyuzivani
tychto moznosti k rychlejsiemu a kvalitnejsiemu napiianiu tloh. Dovod nezvolenia
tohto atributu moéze spocivat’ len vtom, ze sa stotoznuju viac s ostatnymi druhmi

odpovedi.

Rovnaky pocet vyznacenych odpovedi je pri moznostiach ziskania novych pristupov
k praci a vySSej miery otvorenosti ¢lenov timu. Kazda z tychto moznosti sa vyskytovala
v desiatich odpovediach len raz — kazdu si zvolil len jeden respondent. Na Grafe 1 su
tak obe moZnosti zndzornené plochou o velkosti 10 %, nakolko predstavuju thto
hodnotu v ramci desiatich zvolenych odpovedi. Ostatni manazéri medzindrodnych
timov si bud’ neuvedomuju tieto moznosti a ich realnost’ v pracovnom prostredi, alebo
sa nejedna pre nich o ohniska tspechu. To vSak mdze byt povazované za chybu, lebo
jednotlivé kultiry maju okrem odliSnych i mnoho spolo¢nych znakov. Z toho dovodu je
vhodné sa zozndmit' so systémami vedenia vramci narodnych timov konkrétnych
lokédlnych manazérov (¢lenov medzinarodného timu) a prospesné a l'ahko zavediteI'né
prvky aplikovat’ do vlastného systému vedenia timu. Obdobna situdcia je i pri vyuZzivani
otvorenosti ¢lenov a vypocuti si skutoénych nazorov, ktoré¢ mnohé kultiry nemaji vo
zvyku prezentovat’ verejne v pléne pri zasadani medzinarodného timu. Naproti tomu
moze stat’ skutocnost’, ze niektori manazéri volia atmosféru rokovania v time, ktora je

blizsia prave emocionalnejSie ladenym kultiram. Z toho dovodu tak nemusia pocitovat’

38



spol€enost’ ¢lenov timu na jednej strane a seba na druhej, ale chdpu sa ako plnohodnotni
Clenovia s niektorymi ulohami veducich pracovnikov navyse. Toto vysvetlenie
zodpoveda i dovodu, preco ziaden z manazérov neoznacil odpoved’ moznosti vytvorenia
osobnych priatel'stiev, nakol’ko nepocituji rozdiely vich vytvarani ¢i st z pozicie
manazéra alebo z pozicie radového ¢lena. Inym vysvetlenim by mohlo byt aj to, Ze
¢lenovia timov sa menia menej Casto, a preto sa mnohé priatel'stvd vytvorili uz
v obdobi, kedy boli manazéri medzindrodnych timov len ich radovymi c¢lenmi

a pretrvavaju i toho Casu.

Siedma ao6sma otizka spolu suvisia aztoho dovodu st skiimané spolocne.
Odoévodnenie suvislosti spociva v tom, ze zdmerom tychto dotaznikovych otazok je
skuto€nost’, ¢i sa lisi vnimanie kultar z r6znych pozicii zastdvanych v medzinarodnom
time. Rozborom sa prichadza k zaveru, e rozdiely si minimalne. Styria manaZéri
uviedli totozné nérodnosti pri oboch odpovediach na otazky — tzn. srovnakymi
kultirami si nerozumeli ako ¢lenovia medzindrodného timu iako manazéri dané¢ho
medzinarodného timu. Z daného zistenia vyplyva, Ze napriek existencii vyssej
zodpovednosti, ktoru deklaruji vSetci manazéri, td nema vplyv na vyskyt problémov pri

jednani s ur¢itymi konkrétnymi kultirami.

Deviata otdzka dotazniku je zamerand na porovnanie dvoch typov manazmentu, a teda
manazmentu na ndrodnej Urovni a manazmentu na medzindrodnej urovni. Celkovy
pocet zaznamenanych odpovedi piatimi manazérmi je sedemnast’, priCom na vyber je
6 moznosti. Kazdy tak v priemere oznacil 3 - 4 moznosti. Vysledky odpovedi na dant
otazku su zobrazené prostrednictvom Grafu 2 Rozdiel vo vedeni multinaciondlneho

a jednonarodného timu.
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Graf 2 Rozdiel vo vedeni multinacionalneho a jednonarodného timu
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Totozny pocet vybranych odpovedi, a to po pit, maji jednoduchost’ a prehl'adnost’ pri
vedeni timu jednonarodnostného zlozenia a moznost’ ziskania Sirokej Skaly roznorodych
napadov v multinaciondlnom time. Nakol'ko ich oznacili vSetci dotazovani manazéri,
jedna sa orozdiely, ktorym manazéri prikladaji najvy$§i vyznam. Z celkového
pridelovaného percentudlneho zastupenia jednotlivym odpovediam z hladiska

vyznamu, tak obsadzuju obe po 29 % v ramci Grafu 2.

v

Traja manazéri oznacuju manazment multinaciondlneho timu ako Casovo narocnejsi
a ako narocnejsi po psychickej stranke. Vyskyt oznacenia tychto moZznosti je zhodny, a
to dovedna 18 % pri kazdej zkomplexne oznaenych sedemnastich odpovedi.

Zhodnotenie tejto vyplyvajicej skutocnosti je mozné z dévodu kultirnych rozdielnosti
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narodov a z toho vyplyvajiceho naro¢nejSieho vedenia timu po psychickej stranke a po
strdnke nutnosti orientdcie v oblasti kultirnej antropoldgie. Odolnost’ voci stresu
a potreba znalosti orientacie v danej oblasti su naro¢né na prevedenie do praktickych
zrucnosti. Nachadzanie konsenzu pri rieSeni problémov a novo stanovenych uloh je tak

naro¢né nielen po tejto stranke, ale i po stranke ¢asove;.

Z ostatnych vysledkov z Grafu 2 vyplyva, Ze jeden z manazérov oznacuje rozdielnost’
vedenia tychto dvoch typov timov iv oblasti nutnosti preukazania vyssej odbornosti
v danej problematike, ¢o predstavuje len 6 % z celkovych sedemnastich odpovedi.
Vsetci manazéri sa zhoduju v tom, Ze vo vedeni tychto dvoch typov timov st rozdiely,
¢o sa prejavuje tym, ze nik neoznacil ako moznost’ prva alternaciu, ato explicitne
vyjadrent neexistenciu rozdielov. V Grafe 2 sa to prejavuje hodnotou 0 %. Vedomie
existencie odliSnosti vrdmci vedenia medzindrodného a narodného timu vyplyva
z oznacenia inych moZznosti v rdmci dotaznikovej otazky (v pripade dvoch alternativ sa
zhodli vSetci manazéri). Sucasne sa jedna o predispoziciu k schopnosti vedenia

multindrodnostne zlozenych timov.

V ramci desiatej otazky dotaznika, v zhodnoteni prace ako ¢lena medzinarodného timu,
odpovedaju vSetci manazéri v zhode volbou moznosti spocivajucej v oznaceni tohto
druhu priace za zodpovednej$i oproti praci odvadzanej v narodnom time.
Pri odpovediach k jedenastej otazke sa manazéri taktiez zhoduji v troch moznostiach.
Konkrétne sa jednd o schopnosti, ktorymi musia ako manazéri medzinarodnych timov
disponovat’. VSetci piati sa zhodli na hlavnych troch, ato na trpezlivosti, empatii
a diplomatickom spravani. Dvaja sucasne dodéavaji, ze vo svojej praci na poste
manazéra multinaciondlneho timu vyuzivaji iprisnost, ktord je znakom

autoritativnejSieho sposobu riadenia.

Pri vybere z moznosti v rdmci poslednej otdzky, a to vyberu kultirnej odlisnosti, ktora
hodnotia ako najviac problematicki v ramci vedenia medzinarodného timu, maji
manazéri moznost vyberu len jednej, pre nich najvhodnejsej alternativy. Styria
z dotazovanych (80%) wuvadzaju, Ze najproblematickejSim st pre nich casové
nepresnosti u ¢lenov timu. Tato skutocnost’ odzrkadluje fakt, ze vedenie na vysSich
urovniach je nitené k dodrziavaniu presnych ¢asovych terminov a akékol'vek problémy
prameniace z nizSich Grovni sa stretdvaji s nepriazilou. Vedenie medzinarodného timu

tak 1v pripade prevaznej orientdcie na vztahy, musi zo svojej pozicie presadzovat
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1 orientaciu na vec. T4 sa netyka stru¢ného prerokovania problematiky bez néasledného
patricného ozrejmenia skutoCnosti, ale hlavne na zakladani si na dodrziavani
stanovenych terminov. Jednotnost’ postupov aich cCasova zrovnatelnost’ je hlavnym
zdrojom moznosti postupu pri rieSeni novych nadnarodnych vyziev. Zotrvavanie na
jednom mieste s tym, Ze niektori ¢lenovia timu uz maja svoje tlohy davno splnené a ini
si dopraju nadStandardny Casovy priestor na ich realizaciu, znamena stagnaciu pre celt
spolo¢nost’. Clenovia, ktori splnili svoje Gilohy véas, tak nevyuzivaju dalsi ¢as ¢akania
na naplnenie uloh ostatnymi c¢lenmi produktivne. Tato skutocnost moze viest
k negativnemu postoju zich strany, k preferovaniu privelkej volnosti a laxnosti
k rieSeni d’alsich uloh. Tejto sfére je nutné zabranit, a tak je zrejmé i ocakavatelné, ze
vyber tejto moznosti odpovede v ramci dotaznikovej otdzky je najfrekventovanejsi.
Naproti tomu intt moznost’ vol'by z odpovedi uvadza len jeden z dotazovanych (20%).
Konkrétne ide o dovod vagnosti rieSenia problémov. Nemusi sa striktne jednat
o skutocnost’, Ze ostatni manazéri sa s tymto problémom v praxi nestretavaja, ale iba
o fakt, ze ako najproblematickejs$i vidia iny problém, a to casovych nestrodosti —

nedodrziavania terminov.

3.1.3.2 Dotaznik ¢. 2

Dotaznik ¢. 2 je zamerany na preukazanie odliSnosti vplyvu stresovych faktorov na
rozne narodné kultury. Je realizovany na vzorke 220 respondentov slovenskej
narodnosti, z ktorych vsetci s v trvalom pracovnom pomere, obdobnom pracovnom
pomere alebo st samostatne zarobkovo ¢innymi osobami. Jeho tcelom je nasledné
porovnanie vysledkov so zisteniami zrozborov francuzskej a egyptskej kultary.
Stcasne posluzi k poukazaniu na nutnost’ dbania na kultirne odliSnosti pri zadavani

pracovnych tloh zamestnancom pochadzajucich z rozli¢nych kultirnych zdzemi.

Dotaznik pozostava z desiatich otazok, priCom vsetky st koncipované $tylom vyberu
najvhodnejsej odpovede z moznych ponukanych. Oproti Dotazniku ¢. 1 absentuju
otazky svolnymi odpovedami, ato zdovodu velkého poctu respondentov
a nemoznosti spracovania tohto druhu odpovedi. Vzor Dotazniku €.2 je uvedeny ako

Prioha 7.
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Prvé dve otdzky dotazniku zist'uji vnimanie pracovného prostredia a pracovnych uloh
respondentmi. Len 18,18% respondentov uvadza, ze prostredie, v ktorom aktudlne
pracuju, je pre nich vysoko motivujice a naproti tomu 4,55% dopytovanych l'udi
uvadza, Ze svoje pracovné prostredie vnimaju ako stresujuce s mnozstvom natlaku.
Zvysnych 77,27% respondentov pocituje natlak v praci len pri potrebe zvySovania

vykonnosti.

Pri porovnani dosiahnutych vysledkov sdvomi krajnymi reakciami na stres
analyzovanymi v rdmci OBS je mozné uviest, Ze vnimanie stresorov je prislusnikmi
slovenskej kultury obmedzené anie je podobné ani jednej z detailnejSie skimanych
kultar. Tato skuto¢nost’ podporuje i percentudlne rozlozenie mnozstva odpovedi pri
druhej otazke, a to, Ze denne stres pocituje na pracovisku len 18,18% dopytovanych
I'udi. Zvys$né odpovede st pomerne rozlozené zhodne v zastipeni 40,91%, pricom jedna
skupina vyjadruje, Ze stres pocituje len pri rieSeni novych projektov a druha skupina
uvazdza, ze stres ako taky nepocituje aje presvedcend, ze je odolnejsia voci jeho

vnimaniu nez ostatni 'udia.

Tretia otazka dotazniku sa zameriava na zistenie povodu stresorov, ktoré najviac
ovplyviluju pracovnu vykonnost’. V jej suvislosti sa 59,10% respondentov vyjadrilo, Ze
pokial’ pocituji vo svojom zivote stres, tak najvacsi vplyv na ich pracovny vykon ma
prave stres pochadzajuci z pracovného prostredia. Zvysnych 40,90% respondentov
naopak uvadza, ze na ich pracovni vykonnost' ma vacsi vplyv stres zo stkromného
zivota. V suvislosti s tymto vysledkom je mozné stanovit, Ze slovenska kultira ma
z hladiska vplyvu stresu na pracovny vykon blizSie k francuzskej kulture, avSak
nemozno hovorit' 0 dominancii tychto nazorov, nakolko percentudlny rozdiel nie je
natol’ko vyznamny. ESte rovnovaznejsi stav v nazoroch prevlada pri odpovediach na
Stvrtit  dotaznikovu otdzku, ato ¢i pracovny stres vplyva na sikromny Zivot

respondentov. 52,27% respondentov uvadza kladni odpoved’, a teda Ze pracovny stres

vplyva na ich sukromny zivot a zvysnych 47,73% uvadza zapornti odpoved’.

Z dotazniku vyplyva i zaujimavé zistenie, a to je o€ividné najmi pri odpovediach na

piatu dotaznikovu otazku. Vizualizacia odpovedi je zobrazena na Grafe 3.
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Graf 3 Ako casto ste ochotny v praci zotrvat’ dlhSie v zaujme dokoncenia tlohy?

AKo cCasto ste ochotny v praci zotrvat’ dlhSie v zaujme
dokoncenia ulohy?

2%

B takmer denne zostavam
dlhsie

B parkrat v tyzdni

m parkrat v mesiaci

W parkrat v roku

¥ nie som ochotny zotrvavat’
v praci dlhsie

Zdroj: vlastny vyskum

Spolu az 92,27% respondentov uviedlo, Ze je ochotnych zotrvat’ dlhSie v praci v zaujme
dokoncenia Ulohy v intervale od kazdodenného dlhSieho zotrvania aZ po zotrvanie
niekol’kokrat v mesiaci. Dalsich 5,45% dopytovanych uvadza, Ze su ochotni zotrvat
v praci dlhsie zoparkrat v roku. Iba zvysSnych 2,27% respondentov uvadza, Ze nie su

ochotni zotrvat’ v praci dlhSie.

Presne 31,81% dopytovanych l'udi uvadza, Ze nedokoncené pracovné tlohy si so sebou
nikdy nenosi na dokoncenie do domaceho prostredia, ale radSej ochotne zotrvaju dlhsie
v praci. Az 45,44% l'udi uvadza, ze pracu si naopak zvyknu nosit’ domov — Casto tak
¢ini 13,63% a prilezitostne 31,81%. Zvysnych 22,72% respondentov si nedokoncené

pracovné ulohy so sebou nikdy nenosi domov a radsej ich dokon¢i na druhy den v praci.

Vys$iu odolnost’” voci stresorom mozno vidiet’ pri odpovediach na siedmu dotaznikovu
otazku, ato ako na pracovnikov posobi natlak zo strany nadriadeného. Len 27,27%
dopytovanych respondentov sa vyjadrilo, Ze pri tomto postupe robi pri praci viac chyb.

Rovnaky percentudlny pomer l'udi uvadza, ze tento druh natlaku neméd na nimi
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odvadzant pracu Ziadny vplyv. Vyznamnym je vSak udaj, Ze az 45,45% respondentov
vnima natlak nadriaden¢ho ako tlak, ktory ich povzbudzuje k lepSim pracovnym

vykonom.

Pri skiimani vysledkov plynucich zo siedmej otazky je zaujimavé, ze je mozné najst
skor asociaciu so vzdialenejSou egyptskou kultrou nez s geograficky a mentalne
blizSou kultirou Franctzska. Kym vo franctzskej divizii OBS riesili zamestnanci
pribudajuce stresory radikdlne anevedeli sa sich vplyvmi vyrovnat, tak naopak
v egyptskej kultire vyvijali stresory na zamestnancov v ramci OBS pozitivny apel
k vy$§im vykonom. Spolu az 72,72% dopytovanych respondentov, zastava nazor, ze
s natlakom v praci sa vedia vyrovnat a nezasahuje im do Zivota negativne. Z toho az

45,45% uvadza, ze dokonca vd’aka nemu dosahuje lepsie pracovné vysledky.

WHO (2004) zarad’uje pracovny stres medzi rizikové faktory, ktoré ovplyviiuja
mentalne zdravie l'udi. Stres mdZe podl'a nej prerast’ az do sebapoSkodzovania, pokusov
o samovrazdu a do dokonanych samovrazd. Pri porovnani schopnosti spracovat’ stres
v zavislosti od narodnej kultury je mozné vyuzit' Statistiky WHO (2012). Podl'a nich
pripadalo v roku 2005 na 100 000 obyvatel'ov na Slovensku presne 12,6 dokonanych
samovrazd, pric¢om vo Francuzsku to bolo 17,6. Udaje nie je mozné porovnat’ s idajmi
z Egypta, nakol'ko Statistiky vztahujice sa na tento Stat neexistuju. Pre ciastocné
porovnanie je vSak mozné uviest’ dostupné Statistiky WHO (2012) z vychodoafrickych
Statov ktoré uvadzaju, ze v Mauriciu pripadalo v roku 2005 na 100 000 obyvatelov 8,5
dokonanych samovrazd a na ostrovnom §tate Seychely toto ¢islo v roku 2006 €inilo 9,5.
Naopak podl'a d’alSich Statistik WHO z oblasti juznej Afriky st zname udaje, Ze v roku
2007 pripadalo na 100 000 obyvatel'ov len 0,9 dokonanych samovrazd.

Z danych Statistickych udajov je zrejmé, ze ¢im vyspelejsi Stat a narodna kultara, tym sa
jeho prisluSnici menej odolni stresu a CastejSie rieSia psychické problémy radikalne.
Vo vyspelejsich S$tatoch, ako skimané Francuzsko, je tak nutné kriadeniu ludi

pristupovat’ s doslednej$im zvazovanim dlhodobych dopadov rozhodnuti.

Odlisnost’ T'udi francuzskej kultary, na zéklade prikladu z OBS, aludi slovenskej
kultary, je mozné vyvodit' iz vysledkov deviatej dotaznikovej otazky. Ani jeden
respondent neuvadza, ze kritiku na pracovisku vzt'ahuje priamo k svojej osobe. Vylu¢ne

k odvedenej praci ju vztahuje 45,45% dopytovanych a zvysnych 54,54% ju vztahuje
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v zavislosti na okolnostiach Ciastocne k praci a Ciasto¢ne k osobe. Naproti tomu vo
francuzskej pobocke nastali radikdlne reakcie v stvislosti s osobnym nezvladanim

zadanych uloh.

Posledna otazka sa vzt'ahuje k vysporiadaniu sa jednotlivcov so stresovymi situdciami.
45,45% respondentov uvadza, ze najlepSie sa zbavi pocitovaného nadmerného stresu
z pracovného prostredia tym, ze zvySi pracovny vykon a odstrani tak povod vzniku
stresového napétia. Volia zotrvanie v praci a prezentuju vyssiu psychick odolnost’ voci
vypitym situdciam. 27,27% respondentov sa zbavuje nadmerného pracovného stresu
vyberom pracovného vol'na za Gi¢elom regenerécie sil. Tuto formu reakcie na pracovny
stres je mozné oznalit aj za preventivne predchadzanie negativnym radikdlnym

rieSeniam. I v tomto pripade mozno nachadzat’ blizsiu asociaciu s egyptskou kulttrou.

Pri zhodnoteni vysledkov Dotazniku ¢.2 aich porovnani so skimanymi dvomi
hrani¢nymi prikladmi zvladania stresu réznymi kultirami vyplyva, Ze rozliéné kultiry
st pri reakciach na totozné podnety Castokrat diametrdlne rozdielne a sti€asne nie je
mozné sa spolichat’ ani na vyraznu podobnost’ kultur geograficky pribuznych Statov.
Specifikacie, ktoré sa vyzaduju pri komunikacii sréznymi druhmi kultar, su tak
dolezitym prvkom, ktory je nutné zohladnit’ pri riadeni multinacionalnych timov

zlozenych z I'udi ako prislusnikov viacerych narodnych kultur.

3.2 Ekonomicky rozbor

Vramci ekonomického rozboru je cielom porovnanie miery fluktudcie v ramci
vybranych troch narodnych kultar, ktoré su sucastou medzindrodnych timov OBS —
francuzskej, egyptskej aslovenskej narodnej kultiry. Hlavnym zédmerom tejto
podkapitoly je zistit’ mieru zévislosti odliSnych reakcii prislusnikov jednotlivych kultar
na totozné podnety s mierou fluktuacie pozorovanou v rdmci sekcie technickej podpory

pre zékaznikov — zdkaznickeho servisu v OBS v jednotlivych $tatoch.

Nakol'ko sa jedna o interné¢ firemné tdaje, k ich spracovaniu st spolo¢nostou OBS
poskytnuté len vybrané konkrétne Specifické ciastkové hodnoty, ktoré je ochotna
spolocnost’  spristupnit. Pri vypoctoch st pouzit¢é hodnoty vztahujuce sa na
uzkoprofilové miesta inzinierov rieSiacich technicki  podporu zékaznikov

a sprostredkujticich konzultacnu c¢innost, pricom zakaznikmi su v tomto pripade
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vyluéne podnikatelia a obchodné spoloc¢nosti. Prislusné hodnoty v roku 2012 za vybrané
segmenty — zamestnanci v Statoch Slovensko, Franctzsko a Egypt, su zobrazené

v Tabulke 1.

Tabul’ka 1 Fluktuacia

Slovensko Franctzsko Egypt
Celkovy pocet prepustenych 5 A ;
zamestnancov za 1 rok
Priemerny pocet
19 48 55
zamestnancov za 1 rok

Zdroj: OBS — interné udaje, 2012

Vypocet rofnej miery fluktuacie vramci konkrétnych pracovnych pozicii v OBS

v prislusnych Statoch Cini:

Slovensko: 1% x 100=10,53 %
Francuzsko: % x 100=8,33 %
Egypt: 53—5 x 100=5,45 %

Pri rozbore ziskanych vysledkov ro¢nej miery fluktudcie na vymedzenych postoch vo
Franctuzsku a Egypte a ich porovnani s vysledkami teoretického rozboru tychto dvoch

krajnych pripadov v rdmci OBS je zrejma ich zjavna stvislost.

Relativne vyS$Siu mieru vypocitanej rocnej fluktuacie na vymedzenych postoch vo
Franctzsku je mozné spojit’ s nizSou mierou schopnosti zvladnutia stresovych situdcii
a spracovania pracovnych vyziev. Rovnakou mierou suvisi inizSia vypocitand ro¢na
miera fluktuacie na vymedzenych postoch v Egypte svySSou mierou schopnosti
zvladnutia stresovych situacii. Sicasne sa v tomto pripade potvrdzuje i vaha stabilného
a dobre ohodnoteného zamestnania v Egypte, kde OBS poskytuje svojim zamestnancom

porovnatel’'ne vysoké odmeny za pracu ako v inych $tatoch na rovnakych postoch.
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Vysledok vypoctu rocnej miery fluktuicie na vymedzenych postoch v OBS v ramci
Slovenskej republiky je mozné porovnat’ len s vysledkami Dotazniku ¢.2, ktoré sa
tykaju osobného pohladu roéznych druhov zamestnancov na zvladanie stresovych
situdcii v rozliénych zamestnaniach. Nakol'ko sa vSak tento tidaj nevztahuje priamo len
k OBS, tak ma vylu¢ne informativny charakter. Priame oslovenie zamestnancov na
konkrétnych postoch v OBS prostrednictvom anonymnych dotaznikov totiz zo strany
OBS nebolo umoznené. Ak by vsak vysledky dotazniku realizovaného na vSeobecnej
vzorke 220 respondentov slovenskej narodnosti zodpovedali nazorovo i skupine
zamestnancov pdsobiacej v ramci konkrétnych postov v OBS v Slovenskej republike,
vysledok by bol v rozpore s preukdzanou suvislostou zvladdania stresu a fluktuaciou na
zaklade prislusnosti k vybranej kulture. Odporic¢anim smerovanym k OBS je tak
zameranie sa nielen na rieSenie uz vzniknutych problémov, ale 1 h'adanie potencidlnych
novych. Nakolko Statistiky WHO 1 vysledky dotaznikov preukazuji vysSiu schopnost’
zvladania stresovych situacii slovenskou kultirou oproti franctzskej, tak je nutné sa
zamerat’ na hl'adanie nedostatkov vo vedeni timu tejto narodnosti. Vysledok fluktuacie
po najdeni nedostatkov vo vedeni aich naprave by mal priniest’ zniZzenie fluktuacie,
vysSiu  spokojnost’ zamestnancov a v konecnom doésledku i zefektivnenie préce.
Nasledny vysledok fluktuacie by sa mal pohybovat vrozmedzi medzi mierami

fluktuacii vo Francuzsku a v Egypte.

Nakol’ko sa jedna o skimanu ro¢nu fluktuaciu na pracovnych postoch, ktoré vyzaduja
vysokt mieru odbornosti, je mozné odhadovat’ néklady stvisiace s fluktudciou jedného
zamestnanca na Urovni cca 75% vysky jeho priemernej finan¢nej odmeny (C. Olexova,
2008). OBS poskytuje podla Head of Customer Services and Operations Europe
vSetkym svojim zamestnancom na totoznych postoch priblizne rovnaka vysku odmien,
a tak nie je tento udaj nutny k prepoctom konkrétnych finanénych nékladov fluktuacie
jedného miesta v zavislosti od konkrétnej krajiny. Pribliznost’ vysky odmien a nie ich
absolutnu totoznost’ je mozné chapat’ z hl'adiska realnej hodnoty mzdy a jej rovnosti.
Nominalne rozdiely vSak nemo6zu byt diametralne rozdielne, nakolko by mohli
sposobit’ presun odbornikov z ekonomicky slabsich krajin, v ktorych OBS pdsobi, do
ekonomicky vyspelejSich. Sucasne by tato skutoCnost nepodporovala priaznivi
pracovnu atmosféru. Z troch skimanych hodnot st najvysSie ndklady na fluktuaciu

vynakladané v slovenskej pobocke OBS.
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3.3 Odporucania — zhromaZdenie odporucani pre vedenie

medzinarodnych timov

Ako vysledok analytickej Casti zavereCnej prace je mozné zosumarizovat niekol'ko
odportcani, ktoré si pouzitel'né rovnako pre riadiacich pracovnikov OBS, ktori maji na
starosti medzinarodné timy a rovnako pre manazérov, ktori riadia multinacionalne timy
rozneho druhu vrozliénych medzinarodnych spolo¢nostiach. Vdaka tymto
sformulovanym odporti¢aniam je mozné sa z vac¢sej Casti vyhnat problémom stvisiacim
s rozdielnostami  kultur v multinacionalnych spolo¢nostiach a ztoho plynutcich

moznych néslednych negativnych ekonomickych dopadov.

1. Jednotlivé kultary je moZné pochopit iba v celkovom kontexte ich vlastnych
hodnét aidei. Za tymto ucelom je zo strany manazéra multinaciondlneho timu
nutnd dostatocne podrobnd znalost' kultirnej antropoldgie, priCom minimalne
nevyhnutnd miera je na urovni poctu kultar, ktorych prisluSnikmi su ¢lenovia timu,
ktory konkrétny manazér vedie.

2. 'V pripadoch vel'mi odlisnych kultur je vhodné zaobstarat’ si priamo osobu, ktora
manazéra uvedie do konkrétneho kulturneho prostredia tak, aby bol schopny ho
pochopit’ v najsirSej moznej miere.

3. Kazdy manazér multinaciondlneho timu musi neustdle rozvijat’ svoje schopnosti
viest’ tento druh timu, a to trpezlivost’, flexibilitu a otvorenost novym vyzvam.

4. Dbdlezitou je znalost’ systému akulturacie, jej jednotlivych $tadii a na zaklade nich
ulahCovat’ prispdsobovanie sa prislusnikov jednotlivych kultar medzinarodnému
timu. Prinosom je vysSia efektivita pri plneni pracovnych uloh a nizsie naklady na
moznu fluktuaciu.

5. Nemoznost spolichat sa na geograficki blizkost Statov, ktora automaticky
neznamena 1 blizkost’ a podobnost’ narodnych kultur.

6. Osvojenie si zdkladov interkultirnej komunikéacie a uviest’ ich do praxe v ramci
komunikacie s ¢lenmi timu podla kultary ich povodu.

7. Uznavanie a prechovavanie ucty k hodnotdm jednotlivych kultar. Pri rieSeni
stanovenych uloh pouzivat’ v zaujme efektivnosti konania jednotné postupy, avSak

nenarusat’ individualne hodnoty.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Detailn¢ preskimanie hodnoty informacie sprostredkovanej osobou podla
prislusnosti k urcitej kultire — mozny vyskyt podstatnych implicitnych prvkov,
nesplnite'nych prisl'ubov a i.

Z hladiska efektivnej komunikdcie je nevyhnutné rozliSovat' u kazdej kultury
komunika¢ny kontext a snazit’ sa mu prispdsobit’ v najvyssej moznej miere.
VyuZzivanie neformalnej komunikacie pri tych kultirach, ktoré ju vyhladavajt
a naopak jej potlacenie v pripadoch, ak je konkrétna kultura orientovana vyluéne
pragmaticky.

Nepodcenovanie atmosféry a priestoru, kde manazér sprostredkiva nové ulohy
zamestnancom. Znalost' tohto druhu preferencii jednotlivych kultr zvySuje
efektivitu splnenia pracovnych zadani.

RozliSovanie medzi zdvorilymi anezdvorilymi prvkami komunikdcie pri
jednotlivych kultirach. Zamerné vyhnutie sa nezdvorilo vnimanym prvkom.

Snaha o efektivne sprostredkovanie novych informacii a rozhodnuti manazérom —
preferencia direktivnych nariadeni alebo dolezitost' udrziavania medzil'udskych
vztahov v zavislosti od typu kultury.

Znalost’ pracovnej flexibility prisluSnikov jednotlivych kultur a neprekracovanie
miery, ktort konkrétna kultira vnima za hrani¢nq.

Znalost’ o iniciativnosti, samostatnosti a nesamostatnosti v zavislosti od typu
kultary, ktorej je pracovnik prislusSnikom. Vdaka nej existuje moznost
individudlnej motivacie konkrétneho pracovnika alebo naopak zamedzenie vyskytu
laxného pristupu k vykonu pracovnych tloh. V sucinnosti so ziskanim tohto druhu
poznatku 1irozliSovanie o vhodnosti sprostredkovania  globalnych alebo
uzkoprofilovanych rozhodnuti.

Vnimanie ¢asu pri jednotlivych kultarach je odlisné. Ddlezita je znalost’ o vnimani
meskania konkrétnou kultirou — konkrétna casova pripustnost’ alebo naopak
absolutna nepripustnost’ ¢asového posunu.

Vnimanie a sprostredkovanie cielov manazérom konkrétnym prislusnikom

jednotlivych kultlr v zévislosti od orientdie na kratkodobé alebo dlhodobé ciele.
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18.

19.

20.

Znalost’ preferovania individualizmu a kolektivizmu pri rieSeni pracovnych uloh
a z toho dovodu prispdsobovanie jednotlivych zadani konkrétnym preferenciam
jedinca na zaklade prislusnosti ku kultire so zdmerom ziskania kvalitne a rychlo
odvedenej prace.

Znalost’ o vnimani vahy rozhodnuti konkrétnej linie manazmentu — prislusnici
niektorych kultar st ochotni akceptovat’ len nariadenia najvysSiecho manazmentu.
Znalost’” nabozenstva jednotlivych kultar, ktorych prislusnici su zastupeni

v medzindrodnom time a jeho vyznam pre zivot jednotlivcov.
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4 Zaver

Problematika riadenia l'udskych zdrojov v medzindrodnom spektre je z dovodu
prebiehajucej globalizacie vel'mi aktudlnou témou. V suvislosti s aktualnostou tematiky
a v kontexte jej relativnej ¢asovej novosti a heterogénnosti vyvstava problém absencie

viacerych detailnejSich rozborov niektorych s fiou izko suvisiacich otazok.

Vyskum, zamerany na vyhodnotenie najCastejSie sa vyskytujucich problémov pri
riadeni 'udskych zdrojov na medzinarodnej irovni v stvislosti s ich vplyvom na internt
kultaru a vybrané ekonomické ukazovatele, je realizovany v rdmci spolo¢nosti Orange
Business Services. Z realizovaného vyskumu zameraného na rozbor internej kultury
vyplyva, Ze najmarkantnejSie rozdiely st zistené najmi v oblasti preferovania systému
prace asystému komunikdcie urdéznych ndrodnych kultir. Stym savisi najma
realizovana Studia zamerana na vnimanie totoznych podnetov prislusnikmi réznych
kultir a miery rozpétia r6znorodosti reakcii na ne. Jej vysledkom je, Ze nie je mozné
realizovat’ totozny spOsob riadenia na vSetkych pracovnikov rdéznych kultir bez
prisposobovania riadenia ich individudlnym preferencidm, nakol’ko rozdielnost’ reakcii
modze byt v niektorych pripadoch znacnd, ¢o v spolo¢nosti pozitivne nepodporuje
pracovnu vykonnost’ celych timov ani jednotlivcov. NereSpektovanie tohto pravidla, na
zaklade realizovaného vyskumu, ovplyviiuje fluktuéciu zamestnancov, z coho vyplyvaju
zvysené naklady na znovuobsadzovanie Specializovanych pracovnych miest. Spravne
zrealizovanym hibkovym rozborom tejto problematiky v konkrétnej spolo¢nosti by mali
byt odstranené¢ nedostatky v riadeni timov zlozenych zréznych kultar. USetrené
finan¢né prostriedky za nadbyto¢nt fluktuaciu, prameniacu z nespravneho riadenia timu
bez ohl'adu na kultrnu prislusnost’ ¢lenov, by mohli byt v budicnosti pouzité za
ucelom budovania vyssej spokojnosti zamestnancov, ¢o automaticky prinasa i vyssi zisk
celej spolo¢nosti. Konkrétny vyskum za ucelom zistenia vysledkov je realizovany
pomocou viacerych metodologickych postupov asi mu detailnejSie podrobené
konkrétne tri vybrané kultiry — francuzska, egyptskd a slovenska, ato z dovodu, ze
potrebné informacie k realizovanému vyskumu vo vybranej firme su spolo¢nost'ou

spristupnené len k tymto trom ndrodnym kultiram.

NajdolezitejsSim faktorom, v suvislosti sreakciami na vnimané totozné podnety

v konkrétnych vybranych kultirach, je citlivost na vnimanie stresorov a schopnost
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jednotlivcov ich nasledného spracovania v zavislosti od kulttry, ktorej st prislusnikmi.
Z realizovaného vyskumu vyplyva, ze ¢im je vo svete vnimana kultara ako vyspelejsia,
tym nizSia je uroven schopnosti spracovavania stresorov jej prislusnikmi. Pri
pocitovanom natlaku na zvySovanie vykonov su reakcie prislusnikov francuzske;j
kultary v zdujme naplnenia stanovenych uloh ina tkor osobného Zzivota, o sa vo
franctizskej pobocke zakaznickeho servisu — technickej podpory OBS prejavilo
socialnou dezintegraciou, ktora vyustila do 24 samovrazd. Z vysledkov vyskumu
vyplyva, Ze francuzskej kultire vyhovuje viac vedenie orientované na l'udi, tzn. v ramci
mriezky manazérskych Stylov GRID polia vrozmedzi 1;9 (manaZzment vidieckeho
klubu) az 9;9 (timovy manazment). V ramci vyskumu v OBS sa prejavil pozorovatelny
rozpor s teoretickymi odporti¢aniami na vedenie zamestnancov, ktori su prislusnikmi
francuzskej kultary, nakolko tie proklamuju preferenciu autokratického riadenia.
V spolocCensky nizSie rozvinutej egyptskej kultire je naopak pozorovatelny presny
opak, kedy stres vyvolany hromadnymi politickymi a spolocenskymi nepokojmi vyustil
do produkcie nadstandardnych vykonov vramci OBS oproti ¢asovym obdobiam,
v ktorych bola zaznamenand absencia akychkol'vek vicSich stresorov. Zamestnanci
egyptskej kultary podavaju lepSie vykony pri vyuzivani autoritativneho vedenia
orientovaného na naplnanie cielov. Na zaklade vyskumu je odporiéané vedenie
prislusnikov egyptskej kultury za ucelom efektivity vramci GRID v rozmedzi 9;1

(autoritativny manazment) az 9;9 (timovy manazment).

Za ucelom porovnania vysledkov reakcii na stresové podnety z franctzskej a egyptske;j
kultary so slovenskou kultirou je vyuzitd metéda dotazovania. Z rozboru dotazniku
orientovaného za zistenie vplyvu stresu na pracovné vykony prislusnikov slovenske;j
kultary vyplyva zistenie, ze geografickd blizkost’ Statov neznamenad i blizke mentalne
zmySlanie a podobnost reakcii na totozné podnety. AZ 40,91% respondentov slovenskej
narodnosti je presvedcenych, Ze stres nepocituje. 45,45% respondentov uvadza, ze
pocitovany tlak zo strany nadriadeného ich povzbudzuje k lepSim vykonom a 27,27%
respondentov uvadza, Ze tento tlak nemé na nimi odvadzant pracu ziadny vplyv. Tato
zistend skutocnost’ podstatne priblizuje vnimanie stresu slovenskou kultirou ku kultare
egyptskej. Z vyskumu vyplyvajucu skutonost’ znacného rozdielu vnimania stresu
medzi slovenskou a francuzskou kultirou potvrdzuju i Statistiky WHO zamerané na

mnozstvo dokonanych samovrazd. Slovenko je v pocte dokonanych samovrazd
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v skimanom obdobi blizSie k priemeru africkych Stitov nez k Franctzsku. DalSim
zistenim nepotvrdzujicim koreldciu medzi vnimanim stresu a geografickou blizkostou
je, ze volbu zvySenia pracovného vykonu za ucelom odstranenia povodu vzniku

stresového napdtia voli az 45,45% respondentov.

Citlivost’ jednotlivych skimanych kultir na stresory je mozné porovnat i s vysledkami
fluktuacie konkrétnych kultar v rdimci OBS, kedy franctzska zlozka dosahuje fluktuaciu
na urovni 8,33% aegyptska zlozka 5,45%. VysSia citlivost na vnimanie stresorov

v tomto pripade na zéklade vyskumu suvisi i s vy$Sou mierou fluktuacie.

Z realizovaného vyskumu jednoznacne vyplyva, Ze k jednotlivym kultiram nemoZno
pristupovat’ totozne, volit' rovnaky Styl riadenia a nie je mozné sa spolichat na
obdobnost’ vyspelosti S$tatu ¢i geograficku blizkost. Za tymto ucelom je na zaklade
zisteni odportcand znalost’ kultirnej antropoldégie manazérom multinarodného timu
(minimélna nevyhnutna miera je na urovni poctu kultur ¢lenov tohto timu). Z vysledkov
vyskumu taktiez vyplyva, Ze rovnako nevyhnutnymi skutocnosti, ktoré musi brat’ do
uvahy kazdy manazér multindirodného timu, st irozdielnost’ a efektivnost
komunika¢nych kontextov vramci konkrétnych kultar, znalost jednotlivych
uznéavanych kultirnych hodnét a ich reSpektovanie, dolezitost’ osvojenia si vSeobecnych
zasad interkultirnej komunikacie a najméd znalost’ pracovnej flexibility prisluSnikov
jednotlivych kultar a neprekracovanie miery, ktori konkrétna kultira vnima za
hrani¢nu. Kazdy manazér multinarodného timu musi neustale rozvijat’ svoje schopnosti

viest tento druh timu, a to trpezlivost’, flexibilitu a otvorenost’ novym vyzvam.

Z vysledkov vyskumu vyplyva i to, ze medzindrodny tim nemozno riadit’ len za pomoci
publikovanych teoretickych informacii o jednotlivych kultarach. V tomto pripade je
nevyhnutné najmé overenie si platnosti publikovanych odporacani, nakol’ko je nutné
bratt do tuvahy i casové obdobie od vykonania vyskumu, ktorého vysledky boli
v publikécii analyzované a ¢asové obdobie, v ktorom maji byt prislusné¢ vysledné
odportcania realizované. ESte dolezitejsim faktom je vSak uvedomenie si diferencidcie
skupiny, na ktorej bol publikovany vyskum vykonany a diferenciacie skupiny zlozenej
z jednotliveov, ktori su prislusnikmi konkrétneho medzindrodného timu. V ramci
vyskumu publikovaného v tejto zdverecnej praci sa totiz vyskytol rozpor v suvislosti
s preferenciou $tylu vedenia franctzskej kultury, uvadzanou v odbornych publikaciach,

a so skutocnymi preferenciami, s ktorymi sa stretla konkrétna firma. Zlozenie skupiny
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z konkrétnych jednotlivcov totiz urcuje iindividudlne preferencie timu ako takého.
Vedenim tejto skupiny zamestnancov franctzskej kultiry v OBS a vyuzitim globalnych
publikovanych poznatkov v stvislosti s rozborom konkrétnych preferencii sa tak
dospelo k fatdlnym vysledkom a k vytvoreniu pracovného prostredia, ktoré v ziadnom
pripade nepodporovalo rozvoj timu ako celku, tak i jeho ¢lenov. Z daného teda vyplyva,
ze pri predchadzajicom zamerani sa na overenie prislusnych publikovanych skuto¢nosti
a preferencii tak bolo v minulosti mozné predist situacii, ktord nastala — ateda
k mnoziacemu sa poctu samovrazd z dovodu osobného nezvladania stanovovanych

pracovnych ciel'ov a z nestotoZnenia sa s praktizovanym Stylom vedenia timu.

Okrem z vyskumu vyslednych vSeobecnych odporucani k vedeniu medzindrodnych
timov je na mieste i konkrétne odporucenie smerované k OBS, a to zlozke zékaznickeho
servisu — technickej podbory na Slovensku. V rdmci rozboru vysledkov dotazniku
zameran¢ho na citlivost’ voci stresovym situdcidm a sucasne za podpory vybranych
Statistik WHO bol zisteny nesulad medzi schopnostou zvladania stresu v slovenskej
kultare a vyskou fluktuacie v konkrétnej slovenskej pobocke OBS. Bolo by vhodné
v ramci podrobného antropologického rozboru zistit' konkrétne uznavané hodnoty
zamestnancami tejto kultury a preferovany Styl vedenia, v rdmci ktorého by zamestnanci
na vybranom pracovisku dosiahli uspokojivejSie vysledky vo vnimani prace, internej
kultary a pracovnych tloh. Je vSak nutné pripomentit’ i zabezpecenie realizacie rozboru
tejto kultury na konkrétnom time ajeho cClenoch, aby sa tak vyhlo obdobnému
problému, ktory nastal vo franctzskej zlozke. Je teda nevyhnutné zameranie sa na
konkrétnych prisluSnikov tohto timu ana ich preferencie. Nie je uc¢elom vyhovenie
Sirokému spektru prislusnikov slovenskej kultary, ktori v konkrétnom time nepracuju,
ale ucelom je zabezpeCenie vysSSej vykonnosti a efektivnosti v plneni cielov
konkrétneho timu zlozeného z konkrétnych zamestnancov. V suvislosti s tym je na
mieste 1 odporticanie pravidelného opakovania tohto rozboru, ako pri vymene urcitého
poctu cClenov timu, tak 1ivuréitych stanovenych c¢asovych intervaloch, nakolko
preferencie jednotlivcov sa postupom casu taktiez menia. Pravidelnost realizéacie
vyskumu by mala byt zabezpeCena vramci vSetkych kultr posobiacich v OBS.
Konkrétne v slovenskej pobocke by vysledkom, okrem in¢ho, malo byt i zaistenie
nizSej miery fluktudcie a sicasne vysSSej miery spokojnosti s pracou a zabezpecenie

motivujiceho pracovného prostredia.
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Prilohy

Priloha 1 Typy organiza¢nych §truktir v multinacionalnych podnikoch
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3. Vyrobkova organizicia
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5. Hybridné $truktiry — maticova organizacia
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6. Nové formy organizaénych Struktar — front-end / back-end
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Priloha 2 Organizacna §truktiira OBS
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Priloha 3 Pobocky Orange Business Services podl'a interného rozdelenia pdsobnosti

Tabul’ka 1 Severnd Amerika

Zoznam pobociek OBS v Severnej Amerike

1. Alaska — Anchorage

12. Wisconsin

23. Florida — Clearwater

2. Washington — Seattle 13. Missouri — St. Louis 24. Florida — Miami

3. Oregon 14. Chicago — Illinois 25. Virginia — Herndon

4. California — San Francisco| 15. Michigan 26. New Jersey

5. California — Los Angeles | 16. Tennessee 27. Pennsylvania -Pittsbourgh
6. Arizona — Phoenix 17. Kentucky 28. Quebec — Montreal

7. Colorado — Denver 18. Ohio 29. New York — NY City

8. Hawaii — Honolulu 19. Alabama 30. New York — Long Island
9. Texas — Dallas 20. Georgia — Atlanta 31. Connecticut

10. Minesota 21. South Carolina 32. Rhode Island

11. Ontario — Toronto 22. North Carolina 33. Massachusetts — Boston

Zdroj: OBS (2012c¢)

Tabul’ka 2 Latinska Amerika

Zoznam pobociek OBS v Latinskej Amerike

1. Argentina — Buenos Aires

3. Brazilia — Sdo Paulo

5. Columbia — Bogota

2. Brazilia — Rio de Janeiro

4. Chile — Santiago

6. Mexiko — Mexico City

Zdroj: OBS (2012d)

Tabul’ka 3 Stredny Vychod a Afrika

Zoznam pobociek OBS na Strednom Vychode a v Afrike

1. Pobrezie Slonoviny

4. Senegal — Dakar

7. Egypt - Kéhira

2. Lybanon — Beirut

5. Mauricius

8. Saudska Arabia — Riyadh

3. Juzna Afrika —

Johannesburg

6. Spojené Arabské Emiraty —
Dubai

Zdroj: OBS (2012e)




Tabulka 4 Australia

Zoznam pobociek OBS v Australii

1. Sydney 4. Perth 7. Auckland
2. Melbourne 5. Adelaide 8. Wellington
3. Brisbane 6. Cairns

Zdroj: OBS (2012f)

Tabulka 5 Azia, Pacifik

Zoznam pobociek OBS v Azii a Pacifiku

1. Japonsko — Tokyo, Osaka

5. Kérea - Seoul

8. Singapur — Chai Chee

2. Indonézia — Jakarta

6. Malaysia — Kuala Lumpur

9. Taiwan — Taipei

3. Cina — Beijing, Hong

7. Novy Zéland — Auckland,

10. Vietnam — Ho Chi Minh

Kong, Shanghai Wellington City
4. India — Bangalore,
Kolkatta, New Delhi,
Chennai, Mumbai, Pune,
Gurgaon, Hyderabad
Zdroj: OBS (2012g)
Tabul'ka 6 Eurépa
Zoznam pobociek OBS v Eurdpe
1. Rakuasko 10. Grécko 19. Portugalsko
2. Belgicko 11. Mad’arsko 20. Rumunsko
3. Bulharsko 12. Irsko 21. Rusko
4. Chorvatsko 13. Taliansko 22. Slovensko
5. Ceska Republika 14. Luxembursko 23. Spanielsko
6. Dansko 15. Malta 24. Svédsko
7. Finsko 16. Holandsko 25. Svajéiarsko
8. Francuzsko 17. Noérsko 26. Turecko
9. Nemecko 18. Pol’sko 27. Velka Britania

Zdroj: OBS (2012h)




Priloha 4 GRID
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Priloha 5 Dotaznik ¢.1 — anglicka verzia

QUESTIONARY

Dear managers of international teams of customer service in OBS,

I would like to ask you to complete the following questionary with twelve questions
because of the elaboration of the thesis with a focus on cultural differences between
nations - interoperability in the multinational teams and ability of managers to manage

these types of teams.
Thank you for completing the questionnaire.

Bc. Be. Daniela Timkova

1. How long have you been in the position of manager of the international team?

2. Have you previously worked in this international team as a member?

Yes No

3. Have you ever worked previously as a member in another international team?

Yes No

4. Have you ever managed previously another international team?

Yes No

5. Was the previous experience as a member of international team helpful for
you at the start of manager’s post?

Yes No



6. Which of the following apply is right according to you when you compare the
post of manager of the international team and the post of member of the
international team? (several answers possible)

higher responsibility as a manager

higher degree of openness of the team members

possibility of determining the speed and the system of the work by manager
possibility of creating friendships among team members

acquisition of new approaches to work from other members of multinational

team

7. Which national cultures are the most problematic for you as a manager of the

international team?

8. Which national cultures were the most difficult for you when you were a

member of the international team?

9. Which of the following apply is right according to you when you compare the
management of one nationality team and the management of multinational
team? (several answers possible)

there are no differences

simplicity and transparency in the management team with members of the same
nationality

possibility of obtaining a wide range of disparate ideas in a multinational team
mentally demanding management of multinational team

management in a multinational team is time consuming

management in a multinational team is more difficult at a technical



10. Which of the following apply is right according to you when you compare
work in one nationality team and work in a multinational team as a member?
(several answers possible)

there are no differences

work in a multinational team is more accountable

complicated personal relationships at work in a multinational team

work in a multinational team is time consuming and more difficult at technical

work in a multinational team is easier

11. What are the qualities you need to learn to lead an international team?

(several answers possible)

patience strictness
empathy diplomatic demeanor
laxity OtheT: oo

12. Which of the cultural differences have you appointed the most trouble as
manager of a multinational team? (choose just one answear)
failure to comply with deadlines
barge-in (break into a conversation)
excessive use of non-verbal elements of communication
imprecision and vagueness in expressing
high focus on people (excessive confidentiality)

high focus on things



Priloha 6 Dotaznik ¢. 1 — slovenska verzia

DOTAZNIK

Vazeni manazéri medzinarodnych timov zakaznickeho servisu OBS,

rada by som vés poziadala o vyplnenie nasledujiiceho dotaznika s dvanastimi otdzkami

z dovodu spracovania zavereCnej prace so zameranim na kulturne odliSnosti medzi

narodmi — spolupraca v multinacionalnych timoch a schopnost’ manazérov riadit’ tieto

typy timov.

Dakujem za vyplnenie dotaznika.

Bc. Be. Daniela Timkova

Ako dlho ste na pozicii manaZéra medzinarodného timu?

Pracovali ste predtym v medzinarodnom time ako jeho ¢len?

r

Ano Nie

Pracovali ste niekedy predtym ako ¢len iného medzinarodného timu?

Ano Nie

Manazovali ste niekedy predtym iny medzinarodny tim?

Ano Nie

Bola pre vas Vasa predchadzajuca skusenost’ ako ¢lena medzinarodného timu
napomocka pri poc¢iatkoch manazérskeho postu?

Ano Nie



6.

7.

Ktora z nasledujicih moZnosti je podPa Vas spravna, ked’ porovnate poziciu
manazéra medzinarodného timu a poziciu ¢lena medzinarodného timu?

(moZné viaceré odpovede)
vyssia zodpovednost’ manazéra
vys$i stupenl otvorenosti medzi ¢lenmi timu
moznost’ stanovovania rychlosti a systému prace manazérom
moznost’ vytvarania priatel’'stiev medzi ¢lenmi timu

ziskavanie novych pristupov k praci od ostatnych ¢lenov mnohonarodného timu

Ktoré narodné kultiry su pre Vas ako manaZéra medzinarodného timu

najproblematickejSie?

Ktoré narodné kultiry boli pre Vas najproblematickejSie, ked’ ste boli ¢lenom

medzinarodného timu?

Ktoré z nasledujiucich mozZnosti su podl’a Vias spravne, ked’ porovnaite
manazZzment timu zloZeného z jednej narodnosti a manazment multinarodného
timu? (moZné viaceré odpovede)
neexistuju ziadne rozdiely
jednoduchost’ a transparentnost’ pri riadeni timu s ¢lenmi rovnakej narodnosti
moznost’ obsiahnut’ §irsie spektrum rozli¢énych napadov v multindrodnom time
psychicky naro¢nej$i manazment multinarodného timu
manazment multindrodného timu je ¢asovo naro¢nejsi

manazment multinarodného timu je technicky zlozitejsi



10. Ktoré z nasledujicich mozZnosti si podl’a Vas spravne, ked’ porovnate pracu
v time zloZenom z jednej narodnosti ¢lenov a pracu v multinarodnom time ako
jeho €len? (moZné viaceré odpovede)

neexistuju ziadne rozdiely

praca v multindrodnom time je zodpovednejsia

komplikované osobné vztahy v praci v multinarodnom time

praca v multinarodnom time je ¢asovo ndro¢na a technicky zlozitejSia

praca v multindrodnom time je zlozitejSia

11. Ktoré vlastnosti potrebujete aby ste viedli medzinarodny tim? (moZné viaceré

odpovede)
trpezlivost’ prisnost’
empatia diplomatické vystupovanie
laxnost’ INE: it

12. Ktoré z kultirnych odliSnosti by ste oznadili ako najproblematickejSie
z pozicie manaZéra multinarodného timu? (vyberte len jednu odpoved’)
nedodrziavanie ¢asovych lehot
skakanie do reci
nadmerné vyuzivanie neverbalnych prvkov komunikécie
nepresnost’ a vagnost’ vo vyjadrovani
vysoké zameranie na l'udi (nadmernd dovernost’)

vysoké zameranie na veci



Priloha 7 Dotaznik ¢. 2

DOTAZNIK

Vazeni respondenti,

dovol'ujem si vas poziadat’ o vyplnenie nasledujuceho anonymného dotaznika, ktory
pozostava z desiatich otdzok s moznost'ou vol'by odpovedi. Dotaznik je spracovany za
ucelom rozboru problematiky vnimania stresu a stresovych podnetov prislusnikmi
slovenskej kultary. Jeho vysledy budi dané¢ do pomeru s odliSnymi kultirami a buda
publikované v zaverecnej diplomovej praci. Oznacte prosim vzdy len jednu odpoved,

ktord vam najviac vyhovuje.
Dakujem vam za vyplnenie dotaznika.
Bc. Be. Daniela Timkova

1. Ako by ste zhodnotili pracovné prostredie, v ktorom aktualne pracujete?
Vysoko motivujuce.
Standardné, natlak je pocitovany len pri potrebe zvySovania vykonnosti.

Stresujice s mnozstvom natlaku.

2. Ako casto sa stretavate so stresom na pracovisku?
Denne.
V pravidelnych intervaloch pri rieSeni novych projektov.

Som odolny voci stresu, nevnimam ho tak casto ako ini.

3. Ktory z menovanych druhov stresu posobi na VaSu pracovnu vykonnost’ viac?
Stres priamo na pracovisku.

Stres zo sukromného Zivota.

4. Vplyva pracovny stres na Vas sikromny Zivot?
Ano
Nie



5. Ako Casto ste ochotny v praci zotrvat’ dlhSie v ziujme dokoncenia tilohy?
Takmer denne zostavam dlhsie.
Pérkrat v tyzdni.
Pérkrat v mesiaci.
Pérkrat v roku.

Nie som ochotny zotrvavat’ v praci dlhsie.

6. Zvyknete si pracu nosit’ domov?
Ano, &asto.
Ano, niekedy.
Nie, nikdy. Co nestihnem, dorobim na druhy de.

Nie, nikdy. RadSej zotrvam dlhsie v praci.

7. Ako na Vas posobi natlak zo strany nadriadeného?
Povzbudzuje ma k lepSim vykonom.
Robim viac chyb.

Robim ako obycajne, nema to na mnou odvadzant pracu ziadny vplyv.

8. Stretavate sa v praci s priamou verejnou kritikou Vasej osoby alebo kolegov?
Ano.
Nie.

9. Vztahujete kritiku na pracovisku k Vasej osobe alebo k odvedenému vykonu?
Vylucne k odvedenej praci.
Ciasto¢ne k praci i k osobe, v zavislosti na okolnostiach.

K osobe.

10. Ako sa zbavujete pocitovaného nadmerného stresu z pracovného prostredia?
Zvysim pracovny vykon a tym odstranim povod vzniku stresového napétia.
Zoberiem si dovolenku a zregenerujem sily.

Pracovny stres nepocit'ujem.



