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Abstract

FULOVA, P., Recommendation for the development of diversity agement in
international IT companyBachelor thesis. Brno: Mendel University, 2017.

Bachelor thesis is focused on diversity managemaht an emphasis on intercultural
management. Furthermore, it is focused on the amsalyf the current state of the
diversity management in a particular company anceld@ing suggestions to improve
it. It deals with the perception of interculturalimagement of foreign workers from
different countries. Data were obtained from qaéie interviews with employees of
the company. The results arising from the intergiemere further used for suggested
recommendations.
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Abstrakt

FULOVA, P. Odporuienie pre rozvoj diverzného managementu v medzingjod
spola‘nosti. Bakalarska praca. Brno: Mendelova univerzita veB2017.

Bakalarska praca je zamerana na diverzny manages@dtazom na interkultarny
managementDalej na analyzu sé@sneho stavu diverzného managementu v konkrétnej
spolanosti a vypracovanie navrhu na jeho zlepSenie. @aobsa vnimanim
interkultirneho managementu zahgayimi zamestnancami réznych narodnosti. Udaje
pre pracu boli ziskané na zaklade kvalitativnyclzhowvorov so zamestnancami
spolanosti. Vysledky plyntice zrozhovorov bolfalej pouzité na spracovanie
odporweni.
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Uvod 13

1 Uvod

Diverzny a interkultirny management je vd'aka postupnej globalizacii, ¢cim d'alej
tym viac skloiovanym pojmom. Svet je prepojeny ovela viac ako kedysi
a interkultirne stretnutia v podnikovom prostredi mézu byt niekedy komplikova-
né, ked'Ze spolupracujuce timy z réoznych kultirnych prostredi majua rozlicné nazo-
ry, priority a potreby. Prave preto je pre buducich a si¢asnych manazérov potreb-
né ovladat zaklady diverzného a interkultirneho managementu. Diverzny mana-
gement je pristup spoloc¢nosti, vyzdvihujici rozmanitost jednotlivcov, reSpektuje
ich prava ajedinec¢nost. Pri prijimani zamestnancov nie je ddleZity vek, etnikum,
narodnost, pohlavie, zdravotny stav alebo sexualna orientacia ale kvality, skuse-
nosti a vedomosti uchadzaca. Tento pristup sa nemeni ani pocas obdobia, kedy
zamestnanec pre danu spolo¢nost pracuje. Interkultirny management moézZeme
chapat ako sucast diverzného managementu so zameranim na kultirne
a narodnostné rozdiely.

Slovensko predstavuje atraktivnu krajinu pre zahrani¢nych investorov nakol-
ko patri medzi najdynamickejSie a najrychlejSie sa rozvijajuce trhy vo svete s
priaznivou lokalitou v centre Eurépy, politickou a ekonomickou stabilitou a lacnou
pracovnou silou. Pocet medzinarodnych timov sa na Slovensku sa zvacSuje
s narastajucim poctom zahranicnych investorov. Ti si so sebou prinasaju aj svoju
firemnu kultdru, ktora sa im osvedcila v materskej firme alebo v inych zahranic-
nych pobockach.

V literarnom prehl'ade je na dvod charakterizovana globalizacia ako dovod
vzniku interkultirneho managementu, nasledne je popisany rozdiel medzi narod-
nou a organizacnou kultirou, pre lepSie pochopenie kultdrnych rozdielov su popi-
sané kultirne dimenzie podla troch ré6znych autorov, konkrétne Geerta Hofstede-
ho, Fonsa Trompenaarsa a Edwarda T. Halla. Dalej je rozobraty diverzny manage-
ment a jeho najdolezitejsie odvetvia - management pohlavia, veku a interkultirny
management. Pre UcCely praktickej Casti prace bol pouZity kvalitativny vyskum
a preto je mu venovana cela kapitola.

V druhej hlavnej casti prace je opisany diverzny management spoloc¢nosti
s naslednym analyzovanim spokojnosti zahrani¢nych zamestnancov v siedmych
hlavnych okruhoch. Na zaklade analyzy bolo navrhnuté odporucenie pre rozvoj
interkultirneho managementu v slovenskej pobocke medzinarodnej IT spolo¢nos-
ti.

Tému som si vybrala preto, Ze pocas mdjho Studijného pobytu v zahrani¢i ma
oslovil predmet s ndzvom Interkultirny management a chcela som zistit ako fun-
guje v praxi a hlavne to, ako funguje v Slovenskej republike. Rozhodla som sa pre-
hibit si svoje vedomosti v danej problematike a priniest odporuéenia pre zlep3enie
diverzného managementu pre slovenskd poboCku medzinarodnej IT spolo¢nosti
a zistit' spokojnost’ zamestnancov so slovenskym a firemnym prostredim, kedZe
Slovensko zatial nie je povaZované, za krajinu, kde Zije vel'’ky pocet cudzincov.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom bakalarskej prace je priniest odporucenie pre rozvoj diverzného
managementu slovenskej pobo¢ky medzinarodnej IT spolo¢nosti. Ciastkovym cie-
I'om je analyza sticasného systému diverzného managementu v spolo¢nosti so za-
meranim na aspekt réznych narodnosti a ich roli a vyhodnotenie spokojnosti za-
hrani¢nych zamestnancov s pracovnym prostredim.

Ciastkovym cielom analytickej ¢asti vlastnej prace je zber a analyza primar-
nych a sekundarnych dat za ucelom analyzy suc¢asného stavu diverzného manage-
mentu spolocnosti, definovanim problémového miesta a navrhnutim odporucenia
pre rozvoj diverzného managementu. Primarne data su ziskané pomocou kvalita-
tivneho vyskumu. Boli uskutocnené kvalitativne rozhovory so zahrani¢nymi pra-
covnikmi spolo¢nosti.
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3 Metodika

Bakalarska praca je rozdelena na dve Casti, a to na literarny prehl'ad a vlastnu pra-
cu. Literarny prehl'ad je spracovany pomocou dostupnych literarnych a interneto-
vych zdrojov. Vlastna praca je postavena na analyze primarnych a sekundarnych
dat. Primarne data boli ziskané pomocou kvalitativnych rozhovorov so zamestnan-
cami spolocnosti. Sekundarne data boli ziskané analyzou dokumentov z intranetu
spoloc¢nosti.

Na zoznamenie so spolo¢nostou bol uskuto¢neny uvodny rozhovor s mana-
Zérkou jedného z uctovnickych timov v priestoroch spolo¢nosti a rozbor dokumen-
tov tykajucich sa diverzného managementu firmy. Na zaklade teoretickych znalosti
a skutocnosti zistenych o spolo¢nosti boli zostavené otazky za ucelom uskutocne-
nia predvyskumu, ktory pozostaval z rozhovorov s dvomi pracovnikmi dvoch roz-
nych narodnosti. Na zaklade predvyskumu, boli otazky prehodnotené a pozmene-
né, za Ucelom ziskania kvalitnejsich a detailnejsich vysledkov.

Otazky boli rozdelené na sedem oblasti:

* dobvody pre prichod na Slovensko;

* adaptacia;

* kultdrne rozdiely;

* rodinny stav;

* pracovné prostredie spolocnosti;

* sudcasny stav interkultirneho managementu;

* ndavrhy na zlepSenie interkultirneho managementu spolo¢nosti.

Na vyber respondentov bola pouzitad metéda snehovej gule resp. retazova me-
toda vyberu. Metdda je zaloZena na odporuceni rozhovoru uz vyspovedanych res-
pondentov svojim znamym. Prostrednictvom kontaktov sa tymto spésobom vyber
respondentov ndhodne rozrasta.

Celkovo prebehlo 17 rozhovorov, z ¢coho jeden rozhovor poskytla manazérka
jedného z timov pre pribliZzenie prostredia a aktualnej situdcie diverzného mana-
gementu spolocnosti. Respondenti su vo vlastnej praci oznacovani fiktivnym krst-
nym menom a svojou narodnostou nakol’ko si Zelali, aby ich identita nebola odha-
lend. V prilohach je mozZné najst grafy charakterizujice respondentov a zhriiujicu
tabul’ku rozhovorov s diiom rozhovoru a jeho trvanim.

Po prepise a analyze rozhovorov boli urcené problémové miesta a navrhnuté
odporucenia pre zlepSenie diverzného managementu v spoloc¢nosti.
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4 Literarny prehl'ad

4.1 Globalizacia

Ako dovod vzniku interkultirneho managementu je casto uvadzana prave
globalizacia trZzného prostredia a preto je vhodné na uvod definovat ¢o je to
globalizacia a aky ma vplyv na riadenie podniku.

Globalizacia patri k fenonoménom sucasnosti. Jedna sa o integraciu krajin a
obyvatel'ov sveta, ktora je sp6sobend vyraznym zniZenim ndkladov na dopravu a
komunikaciu a odstranenim bariér pre volny pohyb tovaru, kapitalu, sluzieb, a
vedomosti a obyvatel'ov. Globalizacia je svetovy proces, ktory spésobuje to, Ze svet
a jeho ekonomické systémy su viac uniformované, integrované a navzajom zavislé.
Svet sa neustdle zmenSuje ana presun cloveka, tovaru alebo informacii
potrebujeme ¢im dalej tym menej ¢asu. Obcania po celom svete su vystaveni
globalnej kultire, ekonomike a zmene Zivotného prostredia vtakom rozsahu,
s akym sa svet eSte nestretol.

V uskutocnovani interkultirneho managementu ma vel'ka dlohu kultura. Na-
priek tomu, Ze existuje mnoho manazérskych praktik, kultirne rozdiely stale exis-
tuju a podiel'aju sa aj na tvorbe obchodnych vztahov. Obchodni manaZéri by mali
poznat prostredie v akom pracuju, pre urcenie najvhodnejsSieho spésobu komuni-
kacie, vedenia a motivovania I'udi (Pichanic, 2004).

Globalne firmy ponukaju vyrobky alebo sluzby, ktoré su Standardizované tak,
aby to umoziovalo ich vyrobu alebo poskytovanie nakladovo efektivnhym spdso-
bom v danej lokalite. Ich know-how pochadza z materského podniku, no maju ich
vlastnu vyrobu, poskytovanie sluzieb ¢i distribu¢nu €innost.

Medzinarodné riadenie podniku je vystavené rade problémov, ktoré by nena-
stali v pripade obmedzenia ¢innosti podniku na jednu krajinu. Medzi tieto problé-
my patri napriklad rozmanitost existujucich modelov medzinarodnych organizacii,
r6zna politika aprax riadenia l'udskych zdrojov, problémy v prostriedkoch
a pristupoch pouzivanych k vyberu, rozmiestiiovaniu, rozvijaniu a odmenovaniu
zamestnancov z r6znych krajin (Armstrong, 2007).

Laurent (1986) tvrdi Ze pre vybudovanie, rozvoj a udrZanie identity v global-
nom podniku, je potrebné usilovanie o doslednost a zhodu vo svojich sp6soboch
riadenia na celosvetovej urovni. Na lokalne fungovanie je avSak potrebné prispo-
sobit’ tieto spdsoby Specifickym kultirnym poZiadavkam. Globalna povaha podni-
kania moze vyZadovat doéslednost a zhodny pristup, rézne kultiry mézu naopak
vyzadovat diferenciaciu.

A prave pre vySSie uvedené dovody interkultirny management predstavuje
vel'kd vyzvu pre novodobych manaZérov.
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4.2 Narodna kultira

V globalnom prostredi dochadza kazdodenne k stretu réznych narodnosti nielen
v sukromnom ale aj pracovnom Zivote. Pre pochopenie interkultirnych vztahov je
dolezité blizsSie charakterizovat pojem narodna kultura.

Stretavanie 'udi z roznych kultir uZ nie je len exotickym zaZitkom ale stcas-
tou bezného Zivota. Stale postupujuci proces globalizacie nas prekvapuje tym, Ze aj
ked’ z jazykového hl'adiska sme schopni sa dohovorit, k porozumeniu to ¢asto ne-
staci. Pod zdanlivo rovnakymi pojmami, si l'udia z r6znych kultir predstavujd nie-
¢o rozdielne a kvdli tomu je dolezité definovat pojem kultira (Novy a Schroll-
Machl, 2005).

Ako uvadza Bailey a Peoples (2010) kulttira zahfna veci, ktoré sa clovek nauci
pocas dospievania medzi urcitou skupinou l'udi: pristupy, moralka, pravidla etike-
ty, voimanie reality, jazyk, predstavy o sprdvnom spdsobe Zivota, presvedcenia
o tom v akom vztahu by mali byt muZ a Zena, predstavy u fungovani sveta atd’. Ta-
to Cast kultary sa nazyva poznanie. Poznanie je v ¢loveku tak hlboko zakorenené,
7e si takmer vobec neuvedomuje, Ze sa ho nauéil. Dalej rozli$uju aj definiciu kultu-
ry, ktora je rozSirena o spravanie, teda o to ako sa l'udia spravajua v konkrétnych
situaciach (v kostole, v Skole, v praci), ako sa spravaju medzi réznymi l'ud'mi (ro-
vesnikmi, rodinou, nadriadenymi), alebo ako prejavuju svoje pocity. Prave tato
zloZzka spOsobuje nedorozumenia medzi kultirami, pretoZe rovnaka skutocCnost
moZe nadobudnut rozlicny vyznam. Avsak aj reakcie jednotlivcov sa réznia a preto
je potrebné definovat takzvané vzorce spravania, teda to ako v danej situacii zvy-
Cajne reaguje vacSina predstavitel'ov danej kultury.

Novy a Schroll-Machl (2005) chapu kultiru ako orienta¢ny systém. Kultira
ohranicuje ,pole konania“, ktoré je pre danu skupinu charakteristické ide o nimi
vytvorené a pouZzivané materidlne aj nematerialne vysledky l'udskej ¢innosti. Tento
systém obsahuje symboly, ktoré st pre urcitd spolo¢nost’ typické a tradujui sa na-
prie¢ generaciami ako napriklad re¢, mimika, gestikulacia ale aj oblecenie, ¢i po-
zdravy.

LukasSova (2010) tvrdi, Ze normy, hodnoty a tradicie sa dedia vd'aka tomu, Ze
sa osvedcili, zabezpecili zachovat existenciu celku a to je dokaz toho, Ze kulttra je
stabilny systém avsak nie je systémom nemennym. Vonkajsie prostredie sa neusta-
le meni a vyvija, je potrebné sa prispdsobit a preto I'udia hl'adaju spésoby ako pre-
zZit v novych podmienkach.

Podl'a holandského psychologa Hofstedeho (2007) je kultira kolektivnym ja-
vom, pretoZe je vZdy aspon z Casti zdiel'ana I'ud'mi, ktori spolu Zija, pripadne Zili
v rovnakom spolo¢enskom prostredi a vtomto prostredi si ju osvojili. Hofstede
definuje kultiru ako kolektivne programovanie alebo inak povedané ,software”
I'udskej mysle, ktoré odliSuje ¢lenov jednej skupiny I'udi od ostatnych. Rozlisuje tri
urovne mentdlneho programovania. Prva urovei je prezentovana ako l'udska pri-
rodzenost, ktora je univerzalna a zdedena a spolocna pre lI'udi na celom svete. Jed-
na sa o zakladné psychické a fyzické vlastnosti cloveka ako st emdcie (napr. strach,
laska, radost) a potreby cloveka (napr. potreba stretavania s druhymi 'ud'mi, po-
treba komunikacie). To, ako clovek tieto pocity prezentuje navonok je ovplyvnené
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kultirou, ¢o je druha uUrovenn mentdlneho programovania. Kultira je naucena
a svojska pre danua skupinu. Na vrchole pyramidy je osobnost, ktora je jedine¢na
pre kazdu l'udsku bytost, je z ¢asti zdedena a z ¢asti nauCena osobnou skisenostou
alebo vplyvom kulttry.

zdedend

vlastni . .
& nautena

jednotlivci

Osobnost

skupina naucena
Kultdra

univezalna , L , zdedena
Ludska prirodzenost

Obr. 1 Tri drovne v 'udskom mentalnom programovani podl'a Hofstedeho
Zdroj: Hofstede, 2007

Pre potreby tejto bakalarskej prace je potrebné definovat pojem organizacna alebo
podnikova kultdra, ktora bude popisana na konkrétnom podniku v praktickej Casti.

Organizacia je systém odliSny od naroda, pretoZe zavisi len na voli jednotliv-
cov ¢i sa stanu jej Clenom alebo nie. Kultira organizacie sa ich tyka len
v pracovnych hodinach a po istom Case ju méZu opustit’ a stat’ sa clenom inej orga-
nizacie. (Hofstede, 2007).

Schein (2004) definuje podnikovu kultiru ako vzorec zakladnych zdiel'anych
predpokladov a predstav, ktoré sa urcita skupina naucila a podl'a nich dokazala
rieSit problémy vonkajSej adaptacie a vnutornej integracie. Tieto predstavy sa stali
vSeobecne platné a osvedcili sa natol’ko, Ze su prezentované novym clenom ako
spravna cesta vnimania, myslenia a konania, je potrebné aby si ich osvojili a jednali
podla nich.

Dalej Hofstede (2007) uvadza, Ze organiza¢na kultira nema priamu definiciu
ale vac¢sina autorov definuje organiza¢nu kulttiru ako:

* holisticku: tyka sa celku, ktory je viac ako sucet jeho Casti;

e urcenu histdriou organizacie;

* socialne vytvorenu: tvorena 'ud'mi, ktori s sucast'ou organizacie;
* tazko menitel'nu.

Organizacna kultira nie je vnimana len vramci organizdcie ale taktieZ aj
v oCiach stakeholders, teda vSetkych, ktori su s organizaciou nejakym sp6sobom
spojeni svojimi zaujmami, vplyvom a vzdjomnou komunikaciou (napr. dodavatelia,
odberatelia, zakaznici).
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LukasSova (2010) zovSeobecnila sucasné ponimanie organizacnej kultury. Or-
ganizacnu kultiru definuje ako stbor zakladnych presvedceni, hodnét, postojov
a noriem spravania sa, ktoré su zdiel'ané v ramci organizacie a prejavuju sa v mys-
leni, citeni a spravani sa Clenov organizacie a v artefaktoch (tj. vytvoroch) mate-
ridlnej a nematerialnej povahy.

Podl'a Lukasovej (2010) sa vacsSina autorov zhodla na tom, Ze silna organizac-
na kultira predstavuje konkuren¢nt vyhodu podniku v o¢iach obchodnych partne-
rov ainych stakeholders, urychl'uje rieSenie problémov a eliminuje ich, redukuje
neistotu pracovnikov, podporuje spokojnost a emocionalnu pohodu zamestnan-
cov, je zdrojom ich motivacie a zvySovania efektivity na pracovisku

Pre definovanie organizacnej kultiry je ddlezité poznanie jej ré6znych typov.
Pre tieto ucely je v praci pouZity model Handyho a Trompenaarsa, ktory sa sklada
zo Styroch typov organizacnych kultir. Jednotlivé typy sd definované na zaklade
dvoch cinitel'ov a to objektivitou alebo subjektivitou pri rozhodovani a rozloZenim
moci v spoloc¢nosti.

* Kultura objektivna a hierarchicka - Eiffelova veza
Charakteristické je nerovhomerné rozloZenie moci, existuju vel'ké rozdiely medzi
jednotlivymi stupnami v hierarchii, pravidla su presne definované a byrokracia je
Castym javom. Vyhodu predstavuje rychle riadenie a nakladova efektivnost. Nevy-
hodou sd problémy s adaptaciou inovacii. Jedna sa o formalnu kulttru jednotlivca.

e Kultira subjektivna a hierarchicka - Rodina
Moc je centralizovang, avSak medzi nadriadenym a podriadenymi dominuji osob-
né, obrazne povedané aj rodinné vztahy. Nevyskytuje sa tu byrokracia, doraz sa
kladie na subjektivne vztahy. Vyhodou je flexibilita organizacie, podriadeni plnia
prikazy vodcu aj v pripade ak s nim nesuhlasia, ¢o mézZe taktiez viest' ku konfliktu
a rozlozit celd organizaciu. Ide o neformalnu kultdru jednotlivca.

e Kultura objektivna a rovnostarska - Riadena strela
Riadena strela je formalna kultdra timov, ktoré sa snazia o dosiahnutie spolo¢ne
definovanych ciel'ov, ktoré su objektivizované, co znamena, Ze kazdy z timu s nimi
suhlasil a prijal ich. Vyhodou je rychle reagovanie na zmeny a zodpovednost kaz-
dého z timu za plnenie cielov. Vel'mi ¢asté je riadenie podl'a vysledkov, teda zmena
Clenov timu podla toho aky ciel' je vdanom okamihu rieSeny. Fungovanie timu
kontroluju manazéri pomocou spatnych vazieb, ktoré skvalitnuju timovu pracu,
podporuju proces ucenia jednotlivca a nasledne aj prisposobivost firmy.

e Kultira subjektivna a rovnostarska - Inkubator
Zmysel kultdry spociva vtom, Ze kazdy clen spoloCnosti ma pravo rozhodovat
o veciach spolo¢nych a je pri tom ovplyvneny svojimi ndzormi a postojmi. Clenovia
maju medzi sebou silné osobné vztahy, spolo¢né poslanie a reSpektuju sa. Plano-
vanie pre Inkubator nie je vel'mi typické, co poskytuje priestor pre kreativitu, no na
druhej strane mu chyba definovanie spoloc¢ného ciela, ¢o mo6ze spdsobovat kon-
flikty. Ide o neformalizovanu a timovu kulttaru.

Pri usporiadani organizacie nie je mozZné pouzit vyhradne jeden typ organi-
zacnej kultary pre kazdu aktivitu, avsak je doleZité zistit, ktoré typy moZeme kom-



20

binovat a ktoré sa k sebe nehodia. Je vhodné zvolit' si univerzalny model spoloc-
nosti a podl'a neho sa riadit’ (Bujna, 2015).

4.3 ZlozKky kultar

Zlozky jednotlivych kultir s dovodom rozdielov medzi nimi a preto je potrebné sa
nimi zaoberat. Hofstede definoval Styri zlozky, ktoré tvoria tzv. Hofstedeho ,cibu-
I'u.”

Na povrchu najdeme symboly, ktoré tvoria obal kultury. St to napr. slova, ges-
t4, Specifické slova a predmety ktoré maju pre clenov kulttry urcity vyznam. Je ich
mozné napodobnit inou kultirou a preto tvoria najvrchnejsiu zlozku.

Hrdinovia su osoby alebo filmové ¢i animované postavy, ktoré su v danej kul-
ture obdivované a su insSpiraciou pre jej obyvatel'ov. Ritualy predstavuju skupinové
aktivity, ktoré nie su z vecného hl'adiska dolezité k dosiahnutiu ciel'a avSak su spo-
loCensky podstatné. Patria sem napr. sposoby akymi sa ¢lenovia kultiry zdravia
medzi sebou, naboZenské a spoloCenské ceremonie. Su udrZiavané a predavané
z generacie na generaciu. Tri spominané zlozky st hromadne nazyvané ako prakti-
Kky. Ich vonkajsia stranka je externému pozorovatel'ovi zrejma, avsak ich vyznam je
skryty v porozumeni danej kultury.

Jadro kultiry tvoria hodnoty, ktoré si clovek vytvara pocas prvych desiatich az
dvanastich rokov Zivota. Su to hodnoty, ktoré maji smerovanie, svoju kladnu aj
zapornu stranku. Urcuju preferencie medzi formami danej skuto¢nosti napr. rozli-
Senie medzi sluSnym a neslu$nym, peknym a Skaredym, normalnym a nenormal-
nym (Hofstede, 2007).

V organizacii byvaju hodnoty zaznamenané v etickom kddexe a si zname pra-
covnikom organizicie ataktiez externe pre vytvorenie image organizacie.
V situacii, Ze sa l'udia s deklarovanymi hodnotami nestotoziiuju alebo hodnoty su
len idedlnou predstavou managementu moZe nastat rozdiel medzi hodnotami sku-
tocnymi a zverejnenymi. Napriklad ak firma deklaruje ako svoju hodnotu spokoj-
nost zakaznika a v skutocnosti nesleduje ako sa firme v tejto oblasti dari (Lukaso-
va, Novy, 2004).
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Obr. 2 Cibul'ovy diagram drovni prejavu kultiry podl'a Hofstedeho
Zdroj: Hofstede, 2007

4.4 Dimenzie kultar

V tejto Casti budu pre pochopenie kultirnych rozdielov rozobraté tedrie narod-
nych kultur podla Geerta Hofstedeho, Fonsa Trompenaarsa a Edwarda T. Halla.
Dimenzie u kaZzdého autora su rozne avsak kazdy z nich stanovil urcité dimenzie,
ktoré majua charakter kontinua s obsahovo protichodnymi pélmi. Jednotlivé di-
menzie je mozné merat atym kvantitativne urcit vyskyt danej charakteristiky
u prisluSnej krajiny a nasledne urcit odliSnosti a podobnosti jednotlivych kultar
(Lukasova, 2010).

441 Dimenzie narodnych kultur podl'a Geerta Hofstedeho

Holandsky psycholég Geert Hofstede uskutocnil vyskum na vzorke zamestnancov
nadnarodnej spoloc¢nosti IBM zviac ako patdesiatich krajin sveta. Podobali sa
takmer vo vSetkych smeroch okrem narodnosti. RieSenia spolo¢nych problémov sa
u réznych narodnosti lisili v tychto okruhoch:

e socialna nerovnost, vztah k autorite;

* vztah medzi jednotlivcom a skupinou;

* ponimanie muzskosti a Zenskosti;

* spdsoby vyrovnavania sa s neistotou.
VysSie uvedené oblasti boli zdkladom pre definovanie Hofstedeho Styroch dimen-
zii: vzdialenost k moci, kolektivizmus vs. individualizmus, feminita vs. maskulinita
a vyhybanie sa neistote. O desat’ rokov neskor bola na zadklade vyskumu Michaela
Bonda v Cine pridana piata dimenzia ato dlhodoba vs. kratkodoba orientacia
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a nasledne v roku 2010 bola pridana Siesta dimenzia pézitkarstvo vs. zdrzanlivost.
(Cenék, BreSov3, Smolik, 2013).

* Vzdialenost k moci
Hofstede (2007) definuje vzdialenost' k moci ako rozsah, v ktorom sa menej mocni
Clenovia inStitdcie alebo organizacie vyrovnavaju s faktom, Ze moc nie je rozdel'o-
vana rovhomerne.

V krajinach s vysokou hodnotou indexu vzdialenosti k moci I'udia povazuju za
prirodzené, Ze nadriadeni a podriadeni si nie su rovni, moc v tychto krajinach je
Casto centralizovana. Podriadeni oCakavaji, Ze im bude povedané ¢o maja robit,
neobracaju sa na svojho nadriadeného a boja sa s nim nesuhlasit. Najdeme tu vy-
razné rozdiely medzi platovym ohodnotenim vysSie a niZSie postavenych zamest-
nancov. Idedlnym veddcim je benevolentny autokrat. Starsi vedci pracovnici maja
zvyCajne mensSi reSpekt ako mladsi (Lukasova, 2010). Vysoké hodnoty vzdialenosti
k moci vykazuju v ramci eurépskych krajin najma vychodoeurépske ako Slovensko
a Ukrajina ale aj Rumunsko ¢i Srbsko (Hofstede, 2007).

Pre l'udi zZijucich v krajinach s nizkou vzdialenost'ou k moci su si vSetci rovni,
role v organizacii su zavedené len z hl'adiska pohodlnosti a méZu byt I'ahko zme-
nené. Platové rozdiely si menSie, moc je decentralizovana a organiza¢na Struktira
je plocha. Podriadeni ocakavaju konzultaciu prace so svojim veducim avsak res-
pektujd Ze on ma kone¢né rozhodnutie. Neschvaluju privilégia nadriadenych
a idealny veduci je pre nich demokrat. Mladsi veduci su reSpektovani viac neZ ti
starsi (Lukasova, 2010). Nizke hodnoty vzdialenosti k moci vykazuja hlavne kraji-
ny Skandinavie (Hofstede, 2007).

* Individualizmus vs. kolektivizmus
Individualizmus je priradeny spolo¢nostiam, kde sa kazdy stara sam o seba pri-
padne o svoju najblizSiu rodinu, zavazky medzi jednotlivcami su vol'né. Na rozdiel
od toho kolektivizmus prislicha spolo¢nostiam, kde su I'udia zdruzovani do silnych
a celistvych skupin, ktoré ich az do smrti chrania vymenou za ich lojalitu (Hofstede,
2007).

Kolektivistické spolo¢nosti uprednostiiuju zdujem spolo¢nosti nad zaujmom
jednotlivca. Pri vybere pracovnikov zamestnavatel’ hodnoti predovSetkym osobu,
ktord bude zapadat do kolektivu. Od zamestnanca sa o¢akava, Ze bude konat' v su-
lade so zaujmom skupiny a oprosti sa od svojich osobnych zaujmov. Vztah zamest-
nanca a zamestnavatela je podobny rodinnym vztahom a ma silné moralne hl'adi-
ska. Dominuje tu hlavne management skupin a to aj v spésobe odmenovania (Lu-
kasova, 2010). Bezny je vyskyt partikularizmu - zakaznikovi zo skupiny je poskyt-
nutd lepsSia starostlivost. Medzi eur6pske Kkrajiny s najvac¢Sou prevahou kolekti-
vizmu patri Srbsko, Slovinsko a Portugalsko (Hofstede, 2007).

V individualistickej krajine sa jednotlivci riadia svojimi potrebami a ekono-
mickymi zdujmami. V praci je dolezity najma osobny vykon a pracovny vztah je
prijimany ako vyhodny obchod pre obe strany. Hlavné su schopnosti a znalosti za-
mestnancov a odmenovaci systém sa vztahuje na kazdého osobitne. (LukaSova,
2010). Pre tieto krajiny je typicky univerzalizmus - s kazdym zakaznikom sa zaob-
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chadza rovnako. Najviac individualistickou krajinou je USA, z Eur6py je to najma
Mad'arsko a Taliansko (Hofstede, 2007).
* Maskulinita vs. feminita

Maskulinita sa vyskytuje v kultirach kde sd socialne role muza a Zeny vyrazne od-
liSené a definované. MuZi su predurceni na to, Ze maji materialne zabezpecit rodi-
nu, ocakava sa Ze budu huzevnati a ctiziadostivi, zatial' ¢o od Zien sa ocakava, zZe
budd milé, jemné a zamerané na kvalitu Zivota. Feminita existuje v spolo¢nosti kde
sa pohlavie a socialne role prelinaju, od obidvoch pohlavi sa ocakava, Ze budu
mierni, starostlivi a orientovani na kvalitny Zivot (Hofstede, 2007).

Pre maskulinne spoloc¢nosti je typickd sutaZivost, ambicidéznost a kariérny
postup. Predpoklada sa, Ze vzdy zvitazi ten najlepsi po tvrdom boji, ¢i uz v kariére
alebo v zivote. Naopak pre kultury, kde prevlada feminita, si 'udia od detstva ve-
deni k skromnosti. Nedorozumenia su rieSené komunikaciou a naslednym konsen-
zom, vztahy a starostlivost o druhych je na prvom mieste v rebricku hodnét (Lu-
kasova, 2010).

Maskulinne krajiny vynikaju hlavne v sekundarnej sfére - v efektivnej a rychlej
vyrobe, femininné v tercidrnej sfére, tj. sluzbach. Medzi maskulinne krajiny patri
napr. Slovensko a Mad'arsko, medzi femininné napr. Svédsko (Hofstede, 2007).

* Vyhybanie sa neistote
Hofstede (2007) definoval vyhybanie sa neistote ako stupen v akom sa citia pri-
slusnici danej kultiry ohrozeni nepredvidatelnymi situaciami. Neistota je vyjadro-
vana nervozitou a potrebou predpisov a pravidiel.

V krajinach s vysokou mierou vyhybania sa neistote su I'udia zaneprazdnenti,
nepokojni, ¢asto st nervézni a maju pocit stresu. Nutnost'ou je aby bolo vsetko jas-
né a zrozumitel'né, €o je spojené s potrebou pisanych aj nepisanych pravidiel, regu-
lacii a predpisov, ktoré su niekedy nefunkcéné aslizia len na emocnu stabilitu
a minimalizovanie pocitu neistoty. Vyhodou je zmysel pre detail a dobra organiza-
cia, no na strane druhej potlac¢anie inovativneho myslenia sa javi ako nevyhoda.

[ludia v krajinach s niZSou mierou vyhybania sa neistote si pokojnejsi, neisto-
ta ich nevyvedie z miery, dokaZu aktivne pracovat avSak nie sd k tomu pohanani
vnutornym nutkanim. Pravidla pouzivaju len na orientaciu, nie si pre nich nevy-
hnutnost'ou. Podporuju kreativne myslenie avSak objavuje sa tu problém s imple-
mentaciou inovacii (Lukasova, 2010).

Podl'a Hofstedeho (2007) najvyssie skore indexu vyhybania sa neistote dosa-
huje Grécko a Portugalsko a najnizsie naopak Svédsko ¢i Vel'ka Britania.

* Dlhodoba vs. kratkodoba orientacia
Dlhodoba orientacia je zaloZenda najma na buducnosti, ktora je reprezentovana
vytrvalostou a Setrnostou. Prislusnici tejto spoloCnosti maju dlhodobé ciele, silné
sebaovladanie a poteSenie pre nich prichddza az po praci. Kratkodoba orientacia je
zamerana na minulost’ a pritomnost’ tj. na reSpektovani tradicii a plneni spolocen-
skych zavazkov. Preferuje sa rychle splnenie povinnosti a smerovanie k utracaniu
a pozitkarstvu.

Vychodoazijské krajiny ako Cina a Hongkong patria medzi dlhodobo oriento-
vané krajiny spomedzi eurépskych statov je to hlavne Madarsko, kratkodobou
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orientaciou je Specificky Pakistan, no vel'mi nizky index dlhodobej orientacie ma aj
Ceska republika (Hofstede, 2007).
» Pozitkarstvo vs. zdrZanlivost

Pozitkarstvo charakterizuje spolo¢nost, ktorej clenovia konaju tak, ako sa im paci,
uzivaju si zivot, zabavu, utracaju peniaze, klada vel'ku dolezitost slobode prejavu
pre zdrZanliva spolocnost su vSetky spominané charakteristiky obmedzené nor-
mami a predstavuju nieco zlé, doleZité je udrZanie poriadku.

Jedna sa o novu dimenziu, ktora bola v starsej literattre scasti sucastou vyhy-
bania sa neistote (Cenék, Bresov4, Smolik, 2013).

4.4.2 Kritika Hofstedeho modelu

Hofstedeho tedria patri medzi tie najcastejSie spominané a okrem priaznivcov na-
jdeme aj odporcov jeho tedrie. Medzi najzndmejSich kritikov patri Brendan
McSweeney. Kritizuje, Ze kultdra je v Hofstedeho vyskume teritoridlne ohranicena.
Tvrdi, Ze populacia kazdého naroda modZe byt rozdelend na rozne kultury
z rozlicnych dévodov, ale Hofstede na to neberie ohl'ad. Pod pojmom narodna kul-
tura rozumie kultdru krajiny alebo Statu a nie nutne kultiru naroda. Napriklad stat
Vel'ka Britania je zloZeny najmenej z troch narodov - Anglicko, Skétsko a Wales, no
on s nou zaobchadza ako s jedinou narodnou kultdrou.

Dalej kritizuje, Ze pouzitie velkého poc¢tu respondentov, nie je samo o sebe
zarukou reprezentativnosti a bliZSie skimanie poc¢tu dotaznikov pouzivanych Hof-
stedem ukazuje, Ze priemerny pocet respondentov v jednotlivych krajinach bol
nizky a pre niektoré krajiny az nepatrny. Respondenti si boli podobni v kazdom
smere okrem narodnosti, vSetci pracovali pre rovnaku spolo¢nost a zdiel'ali jednu
velmi Specifickd organizacnu kultiru spolo¢nu pre vsetky dcérske spolocnosti.
Respondenti si teda boli podobni povolanim marketingového a obchodného cha-
rakteru aj organizacnou kultirou (McSweeney, 2002).

Aktualnost kultirnych indexov predstavuje d’al$i problém. Originalne urcenie
kultirnych indexov prebehlo v 70.tych rokoch 20.storoCia a navySe indexy, pre
krajiny, ktoré neboli v p6vodnom vyskume st prepocitavané z aktudlnych Setreni
a porovnavané s p6vodnymi hodnotami (Hofstede et kol., 2010).

Jones (2007) spomenul d'alSie dovody kritiky spojené s Hofstedeho tedriou.
Napriklad to, Ze dotaznikovy spdsob prieskumu nie je prave relevantny pre urcenie
kultirnych rozdielov alebo, Ze vysledky urcenia niektorych dimenzii mohli byt
v obdobi vyskumu ovplyvnené politickou situaciou v danej krajine.

4.4.3 Dimenzie narodnych kultir podl'a Fonsa Trompenaarsa

Dal$ie rozdelenie kultirnych dimenzii definoval taktieZ holandsky vedec Fons
Trompenaars. Jeho teoria bola vypracovana na zaklade dotaznikov, ktoré poskytol
manazérom a zamestnancom roznych spolo¢nosti v rozdielnych krajinach sveta.
Pouzil celkovo sedem dimenzii.

Medzi prvych pat dimenzii, ktoré odrazaja medziludské vztahy patri univer-
zalizmus vs. partikularizmus, kolektivizmus vs. individualizmus, neutralita vs.
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emocionalita, Specifickost vs. difuznost, orientacia na prisudzovanie vs. orientacia
na dosahovanie, Siesta dimenzia sa nazyva orientacia v Case a siedma dimenzia
interna vs. externa orientdcia sa zameriava na vztah k prirode (Trompenaars,
1993).
* Univerzalizmus vs. partikularizmus

V prvej dimenzii ide o mieru v akej je mozné urcit pravidla a v kazdej situacii ich aj
pouzivat a dodrZiavat. Ak je tato miera vysoka jedna sa o univerzalisticku kultaru.
Partikularisticka kultira odmieta prisne reSpektovanie pravidiel a berie do tvahy
okolnosti (Novy a Schroll-Machl, 2005).

Medzi univerzalistické kultiry patri aj Ceska republika. Clenovia uprednos-
tiiujua pravidla pred osobnymi vztahmi, obchodné zmluvy si popisané vel'mi de-
tailne a l'udia veria Ze dohoda je dohoda. ManaZérske praktiky zahfiiaju formaliza-
ciu obchodnych praktik, so vSetkymi zaobchadzaju rovnako a kazda zmena v legis-
lative je verejne oznamenad. Partikularisti si napriklad Mexicania, manaZérske
praktiky st spojené s pouzivanim neformalnej siete kontaktov, zmluvy nie je prob-
lém modifikovat, preferencia je na strane osobnych vztahov, vztah je viac ako
zmluva (Aswathappa a Dash, 2008).

* Individualizmus vs. kolektivizmus
Tato dimenzia je obdobna ako jedna z Hofstedeho dimenzii. Individualisti si zame-
rani na seba, jedinec nesie zodpovednost sam za seba a je brany ako individualna
bytost, motivovany je predovSetkym vlastnymi potrebami. Stredobodom pozor-
nosti v kolektivistickych kultirach je skupina, a pomocou nej je ovplyviiovany aj
vykon jednotlivca, tspech patri vzdy celej skupine, nie jednotlivcovi. Obl'ubuju ko-
lektivne vyjednavanie (Cenék, Bresova, Smolik, 2013).

* Neutralita vs. emocionalita
Clenovia neutralnych kultir neprejavuji svoje emécie navonok zatial’ ¢o v emocio-
nalnych kultdrach su otvorene a prirodzene prejavované. V neutralnych krajinach
maju l'udia stoicky postoj a udrziavaju svoje emocie pod kontrolou ako napr. Ang-
licko. Lludia v emociondlnych krajinach sa ¢asto smeju, rozpravaju nahlas ak sa
z nie¢oho tesia, zdravia sa s entuziazmom tu patri napr. Holandsko a Svajé¢iarsko
(Cherunilam, 2010).

+ Specifickost vs. diftiznost
Dimenzia Specifickost' vs. difiznost ukazuje, ako je v danej spolo¢nosti inym l'u-
d'om poskytovany pristup k osobnému Zivotu. V Specifickych kultdrach sa l'udia
stretavaju vylucne len v urcitej oblasti Zivota napr. na pracovisku a do inych oblasti
Zivota jednotlivca tieto osoby pristup nemajd. Pracovné vztahy si oddelené od
vztahov osobnych. Naopak v difuznych spolo¢nostiach je normalne zajst na Spor-
tovisko so svojim obchodnym partnerom, takyto pristup Casto vedie taktieZ
k uzavretiu obchodu. Ludia si praji spoznat ostatnych aj vinych sférach Zivota,
osobné a pracovné vztahy su poprepajané (Novy a Schroll-Machl, 2005).

* Orientacia na prisudzovanie vs. orientacia na dosahovanie
Tato dimenzia je vel'mi podobna Hofstedeho vzdialenosti k moci. V krajinach orien-
tovanych na prisudzovanie l'udia respektuju hierarchiu, status je ziskavany vekom,
spoloc¢enskym postavenim, povolanim atd. Pre orientaciu na dosahovanie je typic-
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ké, Ze status je odvodeny od znalosti ¢loveka a hlavne podla uspesSnosti a kvality
jeho vysledkov (Cenék, Bresova, Smolik, 2013).
* Orientacia v case

Casova orientacia ma dve dimenzie. Prva dimenzia predstavuje rozdielny déraz na
minulost, pritomnost a buducnost. Druha dimenzia rozliSuje sekventné a syn-
chronické kultury. V sekvencnych kultirach je ¢as linearny, da sa rozdelit do cel-
kov a nasledne usporiadat’ do ¢asového rozvrhu. Lludia vykonavaju aktivity presne
v stanovenom cCase a drzia sa stanoveného planu. V synchronickych kultirach st
vztahy doleZitejsSie ako rozvrh, I'udia prechadzaju z aktivity na aktivitu bez déleZi-
tosti jej dokoncenia a rozvrhnutia ¢asu (Aswathappa a Dash, 2008).

Kulttira orientovana na minulost sa sustred'uje na povod, tradicie a historiu,
reSpekt sa prejavuje starSim I'ud'om a udrZiavané su staré zvyky. Orientacia na pri-
tomnost zdoraznuje prave prebiehajice aktivity a plany su zriedkavo naplnené.
Spolo¢nost' s orientaciou na buddcnost je charakteristicka vytvaranim dlhodobych
strategickych planov, zameranim na budci tspech minulost’ a pritomnost je vyu-
7ivana na jeho dosiahnutie (Cenék, Bresova, Smolik, 2013).

* Interna vs. externa orientacia
Kultury, v ktorych prevlada organicky pohl'ad na prirodu, kde su zdiel'ané predpo-
klady, Ze ¢lovek je spaty s prirodou a kde st 'udia zamerani hlavne na okolité pro-
stredie anie na seba sa nazyvaju externe orientované. Obratenie l'udia
s mechanickym postojom k prirode, kori veria, Ze ¢lovek dominuje prirode a zvy-
Cajne povaZzuju seba ako zdroj pre urCenie spravneho postupu su sucastou interne
orientovanej kultary (Trompenaars, 2004).

444  Dimenzie narodnych kultur podl'a Edwarda T.Halla

American Hall definoval tri dimenzie kultiry podla sposobu l'udskej koexis-
tencie. Ide o sp6sob komunikicie, orientaciu v priestore a v ¢ase (Cenék, Bresov3,
Smolik, 2013).

* Komunikacia

Prva dimenzia informuje o tom, Ze urcité mnozstvo informacie musi byt poskytnu-
té odosielatel'om, aby mu prijemca spravne porozumel. Jeden p6l dimenzie pred-
stavuju kultiury s nizkou mierou kontextu, kde komunikacia musi byt uUprimna,
explicitnd a priama. Jej prislusnici su casto podrazdeni ak im clenovia kultiry
s vysokou mierou kontextu predavaju informacie, ktoré nepotrebujd. Pre kultiry
s vysokou mierou kontextu je typickd komunikacia nepriama, diplomaticka
a implicitna (Rothlauf, 2014).

V kultirach s vysokou mierou kontextu je doleZitejSie pouzivanie neverbalnej
komunikacie, I'udia, situacia a okolité prostredie ako slova. Komunikacia je vnima-
na ako umenie zaujat niekoho a zabera viac ¢asu. V kultdrach s nizkou mierou kon-
textu maju vacsi vyznam slova ako kontext, nepovazuju za potrebné pouZzivat ne-
verbalnu komunikaciu. Komunikacia je vnimana len ako prostriedok vymeny in-
formacii, myslienok a ndzorov (Halverson, 2008).
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* Priestor

V tejto dimenzii Hall definoval Styri vzdialenosti medzi 'ud'mi a to intimnu, osobn,
socidlnu a verejnu. Intimna vzdialenost je velmi blizka vzdialenost do 20 centi-
metrov alebo priamy dotyk os6b. Vyskytuje sa u blizkych priatel'ov, partnerov
arodicov s detmi. Osobna vzdialenost je urcena od 46 do 120 centimetrov, pri tej-
to vzdialenosti nie je jednoduché dotknut sa druhého cloveka a tak je mozné za-
chovanie vlastného sukromia, zaroven je mozné udrZiavat’ plnohodnotnd komuni-
kaciu, je to bezna vzdialenost udrZovana medzi priatel'mi napr. pri beZnom rozho-
vore na vecierku. Socidlna vzdialenost je vzdialenost do 3,6 metra pouZivana napr.
pri obchodnych jednaniach ale aj pri neformalnych stretnutiach dvoch neznamych
0sOb. Verejna vzdialenost je vzdialenost vacsSia ako 3,6 metra napr. politik pri pre-
jave pred publikom (Fast, 2014).

Urcené vzdialenosti nemdzeme povazovat za celkom presné, pretoZe zavisia
na mnohych cinitel'och ako je napr. vek, ndrodnost, temperament a spoloCensky
status. VSeobecne je zname, Ze I'udia v individualistickych spolo¢nostiach si udrzu-
ji vacsi osobny priestor ako I'udia v kolektivistickych kultirach (Cenék, Bresova,
Smolik, 2013).

+ Cas
Hall (1990) rozliSuje medzi polychromatickou a monochromatickou casovou
orientaciou. V monochromaticky orientovanych kultdrach sa l'udia v urc¢itom case
sustred’'uju len jednu Cinnost, ¢innosti su naplanované za sebou, konec¢ny termin
a Casové zavazky vnimaju ako kritické a pevne sa drzia planu. Pre kultdry
s polychromatickou orientaciou na cas je charakteristické zvladanie viacerych ¢in-
nosti naraz, ¢asta a bezproblémova zmena planov.

4.5 Diverzny management

Esty (1995) definuje diverzitu ako akceptovanie, pochopenie, prijatie a ocenenie
rozdielov medzi l'ud'mi s reSpektom k veku, socialnej vrstve, pohlaviu, narodnosti,
alebo zdravotného stavu.

Gardenswartz a Rowe (1998) definuju Styri zakladné dimenzie diverzity:

* organizacna diverzita: titul, pozicia, pracovna naplii, pracovné prostre-
die, oddelenie, utvar, skupina, diZka zamestnania, miesto prace, status
a pozicia v organizacii;

» vonkajsia diverzita: jazyk, zvyky, geograficka pozicia, vzdelanie, prijem,
pracovné skusenosti, rodicovstvo, vol'no ¢asové aktivity, vyzor, rodinny
stav;

* vnutorna diverzita: pohlavie, narodnost, etnikum, socidlna trieda, se-
xualna orientacia, zdravotny stav, nabozenstvo, hodnoty;

* osobna dimenzia: jedine¢nost osobnosti.

Diverzny management alebo management rozmanitosti je podnikatel'ska stratégia
zamerana na preniknutie do Uplného potencialu vSetkych zamestnancov v podniku
s UCelom poskytnut podniku konkuren¢nu vyhodu, zatial' ¢o v minulosti boli za-
mestnanci s rozlicnym zazemim (napr. rasa, etnikum alebo pohlavie) oznacovani
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za nekvalifikovanych pokial’ nesplnili hodnoty a normy vacsiny. Podstata diverz-
ného managementu spociva vtom, Ze kazdy ¢len moéZe organizaciu obohatit zo
svojej vlastnej a jedinecnej perspektivy (Mor Barak, 2013).
~Management rozmanitosti sa teda zaoberd integrdciou myslienok a metdéd
podpory rozmanitosti do kaZdodennych riadiacich a vzdeldvacich procesov spoloc-
nosti a jej okolia. Podnikatel'ské rozhodnutia je potrebné prijimat’ v atmosfére déve-
ry, porozumenia a vzdjomné uznania." (Keil et al., 2007, s.6)
Vzhl'adom k rozsahu oblasti p6sobenia diverzného managementu je potrebné
zameranie na tie najrozsSirenejsSie a to: management veku, management pohlavia
a interkultirny management, ktory bude predstaveny v osobitnej podkapitole.

4.5.1 Management veku

Definicia managementu veku alebo Age managementu je podla Ilmariena (2012)
nasledovna: pri kazdodennom riadeni by mali byt zohl'adnené faktory suvisiace
s vekom, vratane pracovnych uvazkov a spracovania pracovnych uloh, aby sa kaz-
dy bez ohl'adu na vek citil, Ze ma moZnost’ aktivne sa podiel'at’ na plneni vlastnych
a podnikovych ciel'ov. Management veku zohl'adiiuje osem ciel'ov:
* lepSiu informovanost;
* spravodlivé postoje k starnutiu;
* riadenie zohl'adiiujuce vekovu Strukturu ako jednu zo zakladnych uloh
a povinnosti manazérov a nadriadenych;
* riadenie zohl'adiiujuce vekovu Struktiru ako sucast politiky v oblasti
I'udskych zdrojov;
* podpora pracovnej schopnosti a produktivity;
e celozivotné vzdelavanie;
* pracovné uvazky zohl'adiujuce vek;
* bezpecny a dostojny prechod do dochodku.

Z grafu populacnej pyramidy Eurdpskej unie, kde je porovnany rok 2001 a rok
2015 je moZné spozorovat, Ze Eurépska Unia celi demografickému problému star-
nutia obyvatel'stva a kazdoro¢ne dochadza k zvyseniu priemerného veku pracov-
nej sily.
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Obr. 3 Popula¢na pyramida, EU-28, 2001 a 2015 (% z celkovej populacie)
Zdroj: Eurostat, 2016

Starnutie je spojené s negativnymi aj pozitivnymi strankami. Medzi tie nega-
tivne patria napr. zdravotné problémy a s tym spojené Upravy pri praci aby bolo
mozné zabranit pred¢asnému odchodu do dochodku a pracovnej neschopnosti.
Pozitivne stranky predstavuju zlepSenie strategického myslenia, ohl'aduplnosti,
rozvaznosti a schopnosti logicky uvaZzovat. Starsi pracovnici s vernejsi zamestna-
vatel'ovi, maju lepSiu pracovnu dochadzku, zlepSuje sa ich pracovna kvalifikacia,
informovanost’ o Struktdre organizacie a jej funkcidch, pomahaju rozsirovat kon-
takty so zakaznikmi a lepSie chapu zmeny v pracovnom prostredi (Ilmarien, 2012).

Pre dosiahnutie trvalo udrZatel'ného hospodarskeho a socialneho rozvoja si
Eurépska tnia dala za ciel’ zvySenie miery zamestnanosti starsich I'udi. K tomu, aby
bola uspesna je dolezité aby vlady, socialni partneri a organizacie spolupracovali
na rozvoji zrucnosti a zamestnatel'nosti starSich obCanov pri zachovani zdravia,
motivacie a schopnosti zamestnancov pocas starnutia. Diskrimina¢né a negativne
stereotypy ohl'adom starSich pracovnikov je potrebné riesit, zatial' o pracovné
podmienky a pracovné prilezitosti musia byt prisp6sobené na vekovo réznorodu
pracovnu silu (Naegele a Walker, 2006).

4.5.2 Management pohlavia

Management pohlavia alebo gender management system je siet Struktur, mecha-
nizmov a procesov poprepletanych s existujicim systémom organizacie kvoli pla-
novaniu, monitorovaniu a hodnoteniu aplikdcie aspektov pohlavia do vSetkych
Casti podniku. Zaclenenie rodovej problematiky do hlavnej politiky spolo¢nosti ma
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za ciel’ dosiahnut rodovu rovnost a férovost v ramci udrzatelného rozvoja (Leo-
Rhynie, 1999).

Propagovanie rodovej rovnosti patri medzi hlavné aktivity Eurdpskej unie,
rovnost muzov a Zien je jej zakladnou hodnotou, cielom a hnacou silou ekonomic-
kého rastu.

Stratégia rovnosti pohlavi Eurdpskej komisie pre roky 2010-2015 obsahovala
5 hlavnych aktivit:

* rovna ekonomicka nezavislost pre Zeny aj muZzov;

* rovnaky plat za pracu rovnakej hodnoty;

e rovnost v rozhodovani;

* dostojnost integrita a ukoncenie nasilia zaloZenom na pohlavi;
* propagovanie rodovej rovnosti v ramci EU.

V novej stratégii vypracovanej pre obdobie 2016 - 2019 mieni EU v tychto ak-
tivitach pokracovat s vynaloZenim esSte vacsieho usilia, kedZe v poslednych rokoch
bol zaznamenany znac¢ny pokrok.

Stale viac Zien je ekonomicky aktivnych. V roku 2014 dosiahla zamestnanost
Zien historicky najvysSiu zaznamenanu uroven (64%), zatial' ¢o zamestnanost mu-
Zov (75%) sa eSte stale nevySplhala na predkrizovu uroven. V désledku toho stale
viac rodin finanéne zavisi na praci Zien. Zeny maji vicsie zastdpenie uZ aj na roz-
hodovacich pozicidch, narast za poslednych 5 rokov je 9 percentualnych bodov
avSak stale predstavuju iba 21% Clenov predstavenstva najvacsich registrovanych
spoloc¢nosti (European Commission, 2016).

Existuje mnoho aktivit podporujicich Zeny na veducich poziciach, ktoré po-
mahaju zredukovat stres na pracovisku. Vedl'a tradi¢nej podpory vzdelavania vo
firmach je déleZitd rovnovaha medzi pracou aosobnym Zivotom. Materska
arodicovska dovolenka, starostlivost o dieta, praca na CiastoCny uvazok bez vyho-
dy d'alSieho vzdelavania moézu ohrozit a skomplikovat' kariéru Zeny, pokial za-
mestnavatelia nehl'adaju praktické a inteligentné rieSenia pre podporenie svojich
zamestnankyn.

Medzi hlavné aktivity podpory Zien patri mentoring a koucing, Specialne vzde-
lavacie moduly pre podporenie ambicii, sebavedomia a makkych zru¢nosti. Budo-
vanie siete kontaktov je takisto vel'mi ddleZité pre Zeny na veducich poziciach, kto-
rych stale nie je velky pocet a vd'aka vzdjomnému stretdvaniu sa moézu navzajom
podporovat, inSpirovat a vymienat si skusenosti (Kolarova, 2010).

4.6 Interkultirny management

Interkultirny management je proces pldnovania, organizovania, vedenia a kontro-
ly I'udi pracujucich pre organizaciu, ktorej aktivity presahuju hranice Statu. Spomi-
nané Styri zakladné funkcie sa deju v multinarodnom prostredi. Kvalita I'udskych
zdrojov predstavuje konkurencnu vyhodu, je dolezitejSie ¢o clovek dokaze ako to
odkial' je. Obsadzovanie manaZérskych a Specializovanych pracovnych miest sa
stava jednym z rozhodujucich aspektov tispechu spoloc¢nosti (Pichanic, 2004).
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4.6.1 Interkultirna komunikacia

Pre fungovanie multikultdrnych timov je déleZité zvladnutie interkultdrnej komu-
nikacie. Ide o komunikaciu, kde sa stretdvajd minimdalne dve kultiry a kultirne
rozdiely komunikujtcich vyznamne ovplyviiuju jej priebeh a vysledok.

Naroky na interkultirnu komunikaciu vznikaja hlavne u l'udi, ktori sa snazia
partnera nielen pochopit ale aj viest' s nim presvedcivia komunikaciu, tak aby bol
partner ochotny akceptovat a pristipit na rovnaké ciele, priania a o¢akavania. To
si vyZaduje poznat, ¢i sa v danej kultire prevazuje verbalna alebo neverbdalna ko-
munikacia a zvladnutie zhodnotenia vzajomného komunika¢ného procesu aspon
na nasledujucich Styroch rovinach.

1. Je potrebné odskusat’ do akej miery je vlastné a cudzie podobné (kul-
turna konvergencia), do akej miery sa liSia (kultirna divergencia) a ako
vedl'a seba moZu existovat (kultirna kompatibilita).

2. Je potrebné vyskuSat ako sa cudzie mdze priblizit' k vlastnému, ako je
moZné ukazat cudzej osobe vlastné ciele a zvyklosti, tak aby ich uznala
arozpoznala pripadne sa im priblizila.

3. Dalej je potrebné vyskusat aké pozitivne a negativne dosledky tieto
zmeny maju.

4. Uvedomit si Ze, sposoby prispdsobenia sa a kultirnej jedinecnosti je
moZné najst v roznych oblastiach Zivota (napr. osobny vs. pracovny Zi-
vot) a v roznej sile (Novy a Schroll-Machl, 2005).

Ak chceme pochopit jednanie jednotlivych kultir je potrebné im porozumiet.
Je dolezité vediet aké osobnostné typy su pre danu krajinu typické, ako tam fungu-
ju rodiny, vzdelavaci systém, vlada a politicky systém, akymi historickymi udalos-
tami si dana generacia presla, aké maja hodnoty, ndboZenstvo a teda je potrebné
pozriet sa aj na to do akych narodnych dimenzii dana kultdra patri (Hofstede,
2007).

4.6.2 Interkultirne kompetencie

Interkultirne kompetentna osoba je osoba, ktora vie vnimat kultirne zvlastnosti
danej Kkrajiny, rozumiet’ im a vhodne sa spravat, bez toho aby sa vzdala vlastnej
kultirnej identity (Novy a Schroll-Machl, 2005).

Interkultirne kompetencie je mozné vyucovat, avsak vyucované osoba musi
predpokladat schopnost podmienecne opustit svoje presvedcenia a musi byt dos-
tatoCne emocionalne stabilna (Hofstede, 2007).

Novy a Schroll-Machl (2007) rozliSuju niekol'’ko spésobov vyucby interkultar-
nej kompetencie:

* Vyucba zaloZena na sprostredkovani informacii

Proces vyucovania je zaloZeny na sprostredkovani dolezitych faktov o ekono-
mickej, politickej a socidlnej situacii v danej krajine prostrednictvom prednasok,
filmov, obrazkov, textovych dokumentov, grafov a osobnych poznatkov. DéleZita je
osobna skusenost spolupracovnikov a ich verné vykreslenie skisenosti s danou
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kultirou. Tento spdsob vyucby je uZito¢ny na vytvorenie zakladného orientacného
ramca a zmiernenie pocitu neistoty. Negativom je jej vylu¢ne informativna forma.

e Kultirne orientovana vyucba

Zakladom je demonstrovanie typického jednania danej kultdry, ich prevazuju-
cich socialnych hodnét a noriem s dopadom na pracovné jednanie, sposobov rieSe-
nia konfliktov a prejavovania suhlasu. DemonsStracia prebieha prostrednictvom
pripadovych studii, komentarov, zdévodneni a diskusie. BeZné je aj inscenovanie
typickych pracovnych roli a situacii za ucasti prislusnika cudzej kultary, ktory je
kompetentny na poskytnutie vysvetlenia a spatnej vazby. Ide o ve'mi komplikova-
ny program zavisiaci na voli u€astnikov a trénerov. Obsahom nie je len informacia,
ale aj zazitok a preto je tato forma povazZovana za kvalitnejSiu.

* Vyucba zaloZena na interakcii a komunikacii

Doraz je kladeny na verbalnu a neverbalnu komunikaciu pocas osobného stret-
nutia. Prebieha tu priamy kontakt Gcastnikov s naslednou analyzou oboch narod-
nych kultur, vysvetlenim moznych konfliktov a nedorozumeni. DéleZita je vysoka
jazykova Uroven ucastnikov. Tato forma je vhodna pre medzinarodnych obchodni-
kov.

* Tréning timovej spoluprace

Jedna sa o rozvoj timovej spoluprace, schopnosti a ochoty definovania pravidiel
spoluprace medzinarodnych timov s reSpektom ku kl'icovym kultirnym Standar-
dom vsetkych kultdr. Ide o korekciu a harmonizaciu dynamiky rozvoja timu. Tato
forma pracuje s realnymi ulohami a problémami, a patri medzi najtazSie pretoze
zavisi na ochote a skisenostiach aktérov a ich snahe hl'adat synergiu.

¢ Kultirny asimilator

Ucastnikovi st vzdy predloZené $tyri varianty zddvodnenia danej interkultir-
nej udalosti, pricom vZdy je len jedna spravna a vyslovena ¢lenom danej kulttry, na
nasledujucej strane je zdovodnené preco je dana odpoved’ spravna resp. nesprav-
na. Kultirny asimilator ma osobitné postavenie, kombinuje informaécie, vyklad a
diagnostiku drovne interkultirnej kompetencie. Slizi skor na otestovanie uZ zis-
kanych skusenosti ako na zoznamenie sa s cudzou kultdrou. PouZiva sa v kombina-
cii s predoslymi metédami, avsak je ndkladny na spracovanie.

4.7 Kvalitativny vyskum

Na rozdiel od Hofstedeho, ktory na vyskum pouZil kvantitativnhu metédu do-
taznikov bude v tejto praci vyuzivana hlavne kvalitativna metéda a to konkrétne
kvalitativny rozhovor.

Petrusek (1993) udava problémy spojené s pouZivanim dotaznikov. Tato me-
toda neriesi problém prepojenosti jednotlivcov v skupine, vytrhava ziskané infor-
macie z kontextu, respondent len jednoducho zvoli z moZnosti, co moze skresl'ovat
realitu. Dalej respondent nemusi spravne porozumiet otizke pretoZe rovnaka
otazka moZe mat pre kaZzdého respondenta iny vyznam.

Kvalitativny vyskum je vyhodny tym, Ze ziskava detailny popis a obraz pri
skimani osoby alebo skupiny vich prirodzenom prostredi preto bol zvoleny pre
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analyzu sucasného stavu spoloCnosti v tejto bakalarskej praci (Hendl, 2016). Vy-
sledné odporucenie rozvoja diverzného managementu spolo¢nosti bude o to viac
prisposobené potrebam danej spolo¢nosti a zamestnancov.

Glaser a Corbinova (1989) definovali kvalitativny vyskum, ktorykolvek vy-
skum, pri ktorom sa nepostupuje podla Statistickych met6d alebo inych spésobov
kvantifikacie. Nepritomnost ¢isel vSak nie je jediny dovod odliSnosti tychto dvoch
postupov (Hendl, 2016). Creswell (1998) tvrdi, Ze kvalitativny vyskum je proces,
kde dochadza k analyze r6znych druhov textov a podava informdaciu o nazoroch
respondentov v ich prirodzenych podmienkach.

Ako prvy krok je potrebny vyber témy, nasleduje urcenie zdkladnych vy-
skumnych otazok, ktoré mozu byt menené a dopliiované pocas vyskumu, zberu
a analyzy udajov. Prave kvoli moZnosti prispésobenia, je tento druh vyskumu po-
vazovany za emergentny alebo pruzny. Vyskumnik nachadza a analyzuje r6zne
informacie, ktoré mu mo6zu pomdct k objasneniu otazok a urceniu zaverov. Analy-
za prebieha sicasne so zberom dat. Po prvej vine zberu dat prebehne ich analyza
ana jej zaklade sa vyskumnik rozhodne, ktoré informacie potrebuje, pripad-
ne ktoré moZze z vyskumu vynechat a nasledne zac¢ne znovu so zberom dat aich
analyzou. Vysledna sprava obsahuje charakteristiku miesta skiimania, citacie
a poznamky spracované pocas rozhovoru. Vyskum prebieha v dlhSom Casovom
intervale, vréznych ¢asovych okamihoch ana réznych miestach podla potreby
vyskumnika.

Medzi metddy kvalitativneho vyskumu patri:

* pozorovanie;

* texty a dokumenty;

* interview;

* audio avideo zaznamy (Hendl, 2016).
Dalej bude vyuzivana analyza dokumentov, ktora patri tieZ medzi kvalitativne me-
tody. Dokumenty su data, ktoré boli vytvorené v minulosti, za inym ucelom ako je
aktualny vyskum a niekym inym ako vykonavatel'om vyskumu (Hendl, 2016).

Hlavnou metddou zberu dat je kvalitativny rozhovor a preto je potrebna jeho
definicia. Pred rozhovorom je potrebné urcit obsah otazok, ich formu a poradie.
Dalej je ddleZité zamysliet sa nad jeho moznou diZkou. Niekedy sa tieto otazky vy-
jastiuju azZ pocas daného rozhovoru. Na zaciatku rozhovoru je déleZité prelomit
bariéry a spytat sa respondenta na jeho sihlas s nahravanim interview. Na konci
rozhovoru je d6leZité respondentovi navrhnut udrZovanie kontaktu (Hendl, 2016).

Patton (1990) rozliSuje Sest’ typov otazok:

* otazky tykajuce sa skisenosti a spravania - aktivit respondenta;

* otazky tykajuce sa nazoru - cielov a hodnot respondenta;

* otazky tykajdce sa pocitov - emdcii a citovych reakcii respondenta, je
nevyhnutné rozliSovat medzi nazormi a citovymi reakciami;

* otazky tykajuce sa znalosti - faktov, ktoré respondent pozn4;

* otazky vztahujice sa k vnimaniu - stimulom, ktoré respondent videl
alebo pocul;
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» otazky demografické a kontextové - zistujuce identifikacné tidaje jed-
notlivca.

Je vhodné postupovat od jednoduchych otazok k zloZitejSim. V prvej faze do-
minuje snaha povzbudit respondenta aby hovoril popisne, v druhej faze je potreb-
né ziskat nazory a pocity k popisovanym akciam, ktoré budu pravdepodobne vyz-
namnejSie pretoZe si ich respondent v ivode rozhovoru pripomenul. Pre tuto cast
rozhovoru je dolezita dovera medzi vyskumnikom arespondentom. Najskor su
pokladané otazky tykajtce sa pritomnosti, aZ potom minulosti alebo budicnosti,
ktoré mézu byt ciastocne Spekulaciou. Identifikacné otdzky sa kladu na koniec
rozhovoru alebo pocas neho ale nikdy sa nimi nezacina (Hendl, 2016).

Sposob pokladania otazok je vel'mi dolezity, pretoze urcuje ako bude respon-
dent odpovedat. Otazky by mali byt jasné, neutralne, citlivé, otvorené a nemali by
vnucovat odpoved. Na prehibenie odpovedi sa pouZivaji tzv. sondaZzne otazky,
ktoré nam umoznuju ziskat detailnejSi prehl'ad o danej situacii. Pocas rozhovoru
moZe dojst k témam, s ktorymi vyskumnik nepocital, no su pre vyskum doélezité
a preto je potrebné aby bol pripraveny na spontanne kladenie otazok. Po rozhovo-
re nasleduje kompletizacia a kontrola poznamok (Hendl, 2016).
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5 Vlastna praca

Vlastna praca je zaloZena na aplikacii teoretickych poznatkov z predchadzajuice;j
Casti. Vprvom rade je charakterizovana spolocnost ajej diverzny management,
nasledne je popisany priebeh predvyskumu, ktory slizil na objasnenie moZnosti
vyskumu a dostupnost respondentov. Hlavnym cielom vyskumu bolo zistit o naj-
viac informadcii, ktoré boli pouzité na definovanie problémovych miest v diverznom
managemente spolo¢nosti a na nasledné vypracovanie odporucenia na jeho zlep-
Senie.

Vyskum prebiehal v podobe kvalitativnych rozhovorov so zahrani¢nymi pra-
covnikmi spoloc¢nosti, nakol’ko pouZivanie dotaznikov je vo firme zakazané. Na
zaklade tejto skutoCnosti pocet respondentov nebol vysoky, no ich odpovede su
o to detailnejSie a vierohodnejSie na nasledné spracovanie relevantného odporu-
Cenia.

5.1 Charakteristika spolocnosti?

Firma patri medzi zndme svetové spolocnosti v obore informac¢nych technolégii so
sidlom v Spojenych Statoch Americkych. Celosvetovo zamestnava priblizne
380 000 l'udi a svoje produkty a sluzby poskytuje v 170 krajinach sveta. Spoloc-
nost bola zaloZena v roku 1888 a v roku 1911 sa stala akciovou spolo¢nostou. Za-
meriava sa hlavne na predaj softvéru, hardvéru a poskytovanie sluZieb v oblasti IT.
Vyvojové pracoviska spoloCnosti s rozmiestnené po celom svete. Obrat spoloc¢-
nosti vroku 2015 dosiahol 81 741 miliénov USD a ¢isty zisk za rok 2015 bol
13 364 miliénov USD.

Spoloc¢nost patri celosvetovo k priekopnikom v ramci diverzného manageme-
tu. Mottom spoloc¢nosti je: ,Rozmanitost I'udi - rozmanitost myslienok - inteligen-
tnejSia planéta pre vSetkych.” Aktivity diverzného managementu presahuji rovna-
ké podmienky pri prijimani novych zamestnancov a ich ochranu a zameriavaju sa
taktieZ aj na to, ako tieto rozlicné kusky do seba zapadaju a tym vytvaraja inova-
tivny a integrovany celok. Rozdiely formuju jednotlivcov, avSak firemna kultdra
zostava centralna a pre vSetkych rovnaka, veduca k spolocnému uspechu. Zamest-
nanci po celom svete pracuju v prostredi, kde je diverzita vratane diverzity mysle-
nia vnimana ako Standard, ktory vytvara zavazok k vytvaraniu inovacii v kazdej
Casti firemného podnikania. Pri reSpektovani a ocenovani réoznorodosti medzi za-
mestnancami a manazérmi sa ocakava, Ze podporia pracovné prostredie bez
akychkol'vek foriem diskriminacie a obtaZovania. Efektivne riadenie zamestnancov
za dodrZania politiky rozmanitosti je doleZitym strategickym ciel'om.

Firma sa kazdoro¢ne umiestiiuje v celosvetovych hodnoteniach na popred-
nych prieckach medzi najlepSimi zamestnavatel'mi Zien a homosexualov. Celosve-

1 Zdroj: webové stranky spolocnosti. Dita 24.5.2016 bola v Bratislave podpisana Dohoda o pod-
mienkach poskytnutia informécif pri vypracovani bakalarskej prace, podla ktorej v praci nemoze
byt uvedeny nazov spolocnosti.
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tovo zoskupuje svoje najvacsSie diverzné skupiny prostrednictvom skupin na so-
cidlnych sietach.

VSeobecne spoloCnost rozmysla o diverzite ako o prostriedku dosahovania
inovacii, Co je pre IT spolocnost dolezité. Vd'aka inovaciam sa technoldgiam stava
inteligentnejsSou, ziskava si novych klientov a to je zaruka nepretrzitého rastu.

V roku 1995 bolo vytvorenych osem hlavnych diverznych skupin:

o Azijci;

o Cernosi;

* Hispanci;

e Homosexuali a transsexuali;

e Muzi;

e Povodni Americania;

* [Ludia so zdravotnym postihnutim;

« Zeny.
Slovenska pobocka bola zaloZena na konci roka 1992 ako spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenim s hlavnym sidlom v Bratislave a s pobockami v KoSiciach a v Banskej
Bystrici. Vroku 2003 bolo na Slovensku vdaka vyhodnej geografickej polohe
a kvalifikovanej pracovnej sile zaloZzené Medzinarodné servisné centrum, kde pre-
behli rozhovory pre ucely tejto bakalarskej prace2.

Rozhovory prebiehali so zahrani¢nymi pracovnikmi réznych Gc¢tovnych ti-
mov spoloc¢nosti. So sprostredkovanim rozhovorov mi pomahala manaZzérka jed-
ného z timov. Pracuje tu priblizne 700 zamestnancov, medzi ktorymi sa nachadza
16 narodnosti. Pomer muZov a Zien je 32% ku 68%, vekovy priemer je 30,7 roka
a priemer odpracovanych rokov v spoloCnosti 4,7 roka. Zamestnanci su rozdeleni
do 57 uctovnych timov. Na internom systéme je mozné dohl'adat kaZzdého zamest-
nanca spoloc¢nosti z celého sveta a dozvediet sa jeho organiza¢nu Struktiru.

V ramci uctovného centra spolocnosti existuje pat pozicii do ktorych st obsa-
dzovani zahrani¢ni aj domaci pracovnici3:

1. Accounting analyst - na tejto pozicii pracuje najviac zahrani¢nych pracov-
nikov, pretoze uctovni analytici tvoria 70% vSetkych zamestnancov centra,
su zodpovedni za G¢tovné vykazy a manudalne zapisy;

2. Subject matter expert - team leader; osoba, ktora ovlada vSetky predpisy
a procesy a snazi sa ich zharmonizovat, radi analytikom;

3. Manazéri - riadia tim, schval'uju uctovné vykazy;

4. Second line manaZzéri - momentalne na tejto pozicii nepracuju Ziadni cu-
dzinci ale v minulosti bola tato pozicia obsadena aj zahrani¢nymi pracov-
nikmi;

5. Center Leader - riadi celé uictovného oddelenie, v sticasnosti je na tejto po-
zicii Slovak.

Vo firme si vSetci tykaju, komunikuje sa v anglictine, pracuje sa v otvorenych kan-
celariach, na schodzky a timové stretnutia je mozné rezervovat si uzavreté miest-

2Zdroj: webové stranky spoloc¢nosti.
3 Spolocnost pouziva nazvy pozicif v anglickom jazyku.
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nosti. Pracovna doba je flexibilng, no od 9.00 do 15.00 je kazdy povinny byt v praci.
Spolo¢nost podporuje pracu z domu a to bez limitu, jedinym obmedzenim je to, Ze
praca z domu sa nemdze kombinovat s dovolenkou alebo pracovnou neschopnos-
tou, musi byt schvalena a zamestnanec musi zadat presnu adresu, kde sa bude
nachadzat. Pracovat z domu je mozZné z ktorejkolvek krajiny v ramci Eurépskej
unie. V pripade povinnych stretnuti je moZné pripojit sa taktieZ z domu cez telefén
alebo cez skype.

Zamestnanci sa naberaju pomocou agentur, no tato metoda je vyuZivana coraz
menej, ¢lovek sa taktiez mdze prihlasit sam, Ziadostou na personalne oddelenie,
v sucCasnosti sa zamestnanci naberajui hlavne na referencie. Referencie funguju tak,
Ze sucasny pracovnik posle na personalne oddelenie Zivotopis a pokial odporuca-
ny ¢lovek prejde pohovorom a skiiSobnou dobou, zamestnanec, ktory ho odporucil
dostane vyplatenych 750<€.

V celom uctovnom oddeleni funguje roc¢né interné hodnotenie spokojnosti
zamestnancov, kde maji zamestnanci moZnost sa anonymne vyjadrit
k managementu, k vzdelavaniu, udalostiam, kariérnym moZnostiam atd'. V suCasnej
dobe bol zavedeny mesacny prieskum kde sa zistuje atmosféra alebo klima v time.
0d zamestnancov sa pozbieraju podnety ohl'adom toho, ¢o by spolo¢nost mala vy-
lepsit a vedenie sa na tom snaZzi pracovat.

5.2 Charakteristika diverzného managementu spolocnosti

Diverzny management spolocnosti je na vel'mi vysokej drovni. ZloZenie diverznych
skupin odzrkadl'uje celosvetovu Struktiru, no problémy a potreby su lokalizované
na slovensku spolocnost. Vd'aka tomu, Ze firma je o krok d’'alej ako ostatné sloven-
ské spoloc¢nosti, zamestnanci pomahaju zakladat aj diverzné skupiny v ramci Slo-
venska. V organizacii udalosti a aktivit v ramci rozmanitosti ma slovenska pobocka
vol'nud ruku, no v pripade potreby finan¢nych prostriedkov globalne vedenie zauji-
ma, ¢i dand aktivita naozaj odzrkadl'uje globalnu stratégiu spoloc¢nosti a na zaklade
toho schval'uje, ¢i peniazné prostriedky poskytne alebo nie. Vyslovna kontrola akti-
vit vtomto smere neprebieha.

Spoloc¢nost’ poskytuje zamestnancom administrativnu pomoc spojenu s pri-
chodom na Slovensko. Pri pohovoroch najma s cudzincami sa ¢asto vyuziva skype,
kvoli tomu aby potencidlny zamestnanec nemusel cestovat len kvoli pohovoru.
Pred nastupom dostant zamestnanci podklady s adresami dradov, kam je potreb-
né zajst. Z personalneho oddelenia je poverena osoba, ktora s nimi na rézne urady
pojde, pripadne je beZné, Ze s administrativou im pomoZzu kolegovia v ramci timu.

Slovenské kurzy su v ramci firmy st bezplatné a na dobrovol'nej baze.

Spolo¢nost neposkytuje ubytovanie pre zahrani¢nych pracovnikov, no vacsi-
nou si byvanie hl'adaju na zaklade referencii clenov timu.

4 Zdroj: rozhovor s manazérkou uc¢tovného timu Janou, ndrodnost slovenska, vek 35 rokov, vysoko-
Skolské vzdelanie, 12 rokov odpracovanych v spolo¢nosti
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Lekarska starostlivost je zabezpecCovana prostrednictvom spolo¢nosti. Zo za-
kona je povinna vstupna prehliadka, spolo¢nost ma zmluvu s miestnym lekarskym
strediskom, na vel'mi dobrej irovni, kde pracuje anglicky hovoriaci personal.

ManaZzérka pracovala aj s Cisto slovenskym timom a podl'a osobnej skisenosti
tvrdi: ,,Ludia v multikultirnom time su viac dravi, uz len to, Ze sa rozhodli opustit
svoju krajinu a ist' do zahranicia, kvéli tomu aby pracovali. UZ aj to svedcCi o tom, Ze
spravia nieco navySe. Pracovat' v multikultiirnom time je urcite zaujimavejsie a je to
pre mia vdcsia vyzva ako pre manaZéra. Je potrebné mat’ politickejsi pristup, zvaZit,
¢o poviem, akym spdosobom to poviem a ako to sformulujem. Je to taZsie aj z toho
hl'adiska, Ze anglic¢tina nie je méj rodny jazyk. Vo firme je sice angli¢tina zauZivand,
no je rozdiel pouzivat’ odbornu terminolégiu pocas pracovnych rozhovorov a iné
viest' osobnt konverzdciu o kazdodennych témach. No urcite to vidim ako vyhodu, Ze
som dontitend rozmyslat' po anglicky, vyhl'addvat slovd, ktoré neviem a zdokonalo-
vat’'sa v jazyku." (Respondent ¢.1)

Na otazku ako na multikultdrne prostredie reaguju slovenski pracovnici rea-
govala nasledovne: ,,ESte som sa nestretla, Ze by niekomu zo slovenskych pracovni-
kov prekazalo, Ze v time pracuju l'udia z inych kultir. Dokonca som mala zamestnan-
ca, ktory mi povedal, Ze po tejto skisenosti uz viac nechce pracovat' v Cisto sloven-
skom time pretoZe mu vyhovuje td réznorodost, a to Ze sa neustdle dozvedd nové in-
formdcie." (Respondent ¢.1)

Dalej mi na analyzu stc¢asného stavu diverzného managementu spoloénosti
boli poskytnuté dokumenty z firemného intranetu°. Dokumenty sa tykali aktivit
spojenych s rozvojom a podporou diverzného managementu spolo¢nosti.

Diverzna rada funguje pod zaStitou generalneho riaditela a zastreSuje pat
hlavnych oblasti diverzného managementu spolocnosti: Kultirny klub, LGBT klub,
Rodicovsky klub, Klub zamestnancov s postihnutim a Klub pre podporu Zien. Jej
cielom je zvySit povedomie, poniknut miesto pre dialég a poskytnut zamestnan-
com pohodIné pracovisko vyzdvihnutim ich rozdielnosti.

e Kultirny klub

Jedna sa o program, ktory spaja zamestnancov z réznych kultir s cielom odha-
lit multikultirne prostredie avyzdvihnut kulturnu diverzitu. Prostrednictvom
prezentacii, ktoré prebiehaju kazdy mesiac pod vedenim predstavitel'a konkrétnej
krajiny sa zamestnanci dostavaju do kontaktu so zvykmi, tradiciami a kultirami
inych narodov. SU uvedené naleZitosti tykajice sa obchodnej etikety za ucelom
zlepSenia ich spoluprace a komunikacie s prislusSnymi krajinami. Prednasajuci si
vzdy pripravi malé prekvapenie pre svoje publikum. Jedna sa o vzorku ich tradic-
nej kuchyne, kviz alebo dokonca aj Specialnych hosti, ako su ¢lenovia pripadne ho-
vorcovia vel'vyslanectva. Prezentujuci si zaroven zlepsi svoje prezentacné schop-
nosti. Doraz je kladeny aj na to, o bolo pre daného ¢loveka prekvapenim na Slo-
vensku, a ¢o by chcel aby jeho kolegovia zmenili vo svojom pristupe.

Dva krat do roka je organizovany kultirny festival, kde maju zahrani¢ny pra-
covnici otvoreny stanok, kde mézu prezentovat svoju krajinu. Stanky su umiestne-

5 VSetky nasledujice informacie kapitoly boli ziskané z intranetu spolo¢nosti.
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né v jednej vel'kej miestnosti a ktokol'vek kto o tom vie moZe prist a porozpravat
sa o tej danej krajine a zistit to, ¢o je pre neho zaujimavé.

Dal$ou aktivitou kultiirneho klubu st bezplatné a nezavazné jazykové konver-
zacie pocas pracovného casu. Na dobrovolnej baze sa moze kazdy zamestnanec
ucit' cudzi jazyk pripadne ho vyucovat. Slovaci mézu vyucovat svojich zahranic-
nych kolegov slovencinu a naopak. V ponuke su vSetky jazyky, ktoré ovladaju za-
mestnanci v spoloc¢nosti. Absolvovanie jazykovej konverzacie sa zapocitava aj do
globalneho vzdelavacieho programu, podl'a ktorého je kazdy zamestnanec povinny
absolvovat 40 hodin vzdelavania za kalendarny rok.

Pre manaZérov je organizované skolenie na rozvoj kultirnej senzitivity.

* LGBT Kklub

Miesto pre homosexualov, bisexudlov, transsexualov a ich priatel'ov, kde mézu
diskutovat, vymienat si svoje nazory a pocity. Clenovia sa mbzu predstavit’ v dis-
kusnej skupine, zucastnit' sa pripravovanych akcif a r6znych tréningovych modu-
lov. Na pravidelnej baze prebieha napr. premietanie filmov s obclerstvenim, pri
ktorom sa c¢lenovia skupiny zdruzuju. Organizované su aj rozne vylety do sloven-
skej prirody, kde sa spolu mo6Zu stretavat celé rodiny. Bol organizovany aj fotogra-
ficky kurz.

* Rodicovsky klub

Klub, kde sa mo6Zu stretavat zamestnanci, ¢o su alebo sa v budticnosti chcu stat
rodi¢mi. Tento klub by mal sluZit ako miesto pre diskusiu, pre zdiel'anie myslienok
a rdd, pomdahanie s organizovanim svojho ¢asu pre dosiahnutie rovnovahy medzi
osobnym a pracovnym Zivotom. Poskytuje zl'avu na Skolné v sukromnej Skolke
v hodnote 50-100€, d'alej organizuje r6zne akcie pre deti ako napr. kaZdoro¢né
organizovanie vecierku na Mikulasa, raz za rok méZe zamestnanec zobrat svoje
dieta do prace a pribliZit mu ako spolo¢nost funguje atd’. Jednou z najvyznamnej-
Sich aktivit je aj organizovanie charitativnych ranajok, ktoré sa konaju kazdy stvrt-
rok. Predajom zakuskov za symbolicku cenu sa vyzbieraju peniaze pre konkrétnu
rodinu na pomoc v nuidzi.

* Klub zamestnancov s postihnutim

Jedna sa o program, ktory zvySuje povedomie o tom, preco je dolezité zamest-
navat’ 'udi so zdravotnym postihnutim. Spolo¢nost’ si tymto udrzuje status spolo-
Censky zodpovednej firmy podporou zamestnania talentovanych l'udi s urcitou
formou telesného postihnutia. Organizuje rozne Skolenia na to ako pracovat so
zdravotne postihnutymi, akym spésobom s nimi robit pohovory a ako ich integro-
vat do kolektivu. Zamestnavanie zdravotne postihnutych 'udi ma podl'a spolo¢nos-
ti pozitivny vplyv na rozvoj manaZérskych schopnosti. V sicasnosti spolocnost
zamestnava minimalne troch l'udi na voziku. Zistilo, Ze predstavitelia tejto skupiny
su lojalnejsi k zamestnavatel'ovi, maju silny zavazok k spolupraci, rovnaka do-
chadzku ako kolegovia bez postihnutia a pozitivny vplyv na moralku, motivaciu
a pozdvihnutie timovej atmosféry.

Cielom spolocnosti je poskytnut pohodlné pracovisko s prisluSnym vybave-
nim upravené na mieru pre kazdého zamestnanca bez ohl'adu na fyzické postihnu-
tie alebo postihnutie poznavacich funkcii tym, Ze poskytuje zamestnancom vyba-
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venie a sluzby potrebné na plnenie svojich pracovnych povinnosti napr. bezbarié-
rovy pristup do kancelarie, Specidlne klavesy atd'.

Spoloc¢nost organizuje anglictinu pre hendikepované osoby, pretoZe prave ja-
zykova neznalost je pri¢inou nemoZnosti zamestnania zdravotne postihnutych
l'udi vo firme.

¢ Klub pre podporu Zien

Program podporujuci Zeny v spolo¢nosti, ich rozvoj, budovanie siete kontaktov,
zdiel'anie rad a pribehov uspesnych Zien. SlUZi taktieZ na oznamovanie aktivit pod-
porujucich Zeny na celom Slovensku, v centrdlnej a strednej Eurépe a taktieZ aj
celosvetovo. Zamestnankyne sa moZu zucastnit roznych prednasok a Skoleni.
Uskutociiuju sa aj tele konferencie s vyznamnymi osobnostami zo sveta.

5.3 Predvyskum

Cielom predvyskumu bolo uskutocnit skiiSobné rozhovory, na zaklade ktorych,
bola ujasnena Struktura otazok, ¢as potrebny na jeden rozhovor, casové moznosti
respondentov a ich pocet. Otazky boli tvorené na zaklade poznatkov z teoretickej
Casti a informacii ziskanych od manazérky uctovného centra a z intranetu spoloc-
nosti, ktoré su blizsSie opisané v predchadzajucej kapitole. Rozhovory prebehli v
zasadacej miestnosti spolo¢nosti a to konkrétne 19. oktébra 2016.

Pravé mena respondentov zverejnené nebudu, nakolko si Zelaju zostat v
anonymite, pre ucely prace budu pouzité fiktivne krstné mend. Charakteristika
respondentov je nasledovna:

e Respondent ¢.2: Antonio, talianska narodnost, Accounting Analyst, 9 mesia-
cov vo firme, vek 25 rokov, vysokoskolské vzdelanie ekonomického smeru;

¢ Respondent ¢.3: Dimitrios, grécka narodnost, Accounting Analyst, 15 me-
siacov vo firme, vek 30 rokov, vysokoskolské vzdelanie ekonomického sme-
ru.

Prvy okruh otdzok sa tykal dévodov prichodu na Slovensko. Antonio tvrdji,
nasledovné: ,V Taliansku je momentdlne vel'mi tazké ziskat’ prdcu, hlavne Cerstvo
po absolvovani vysokej Skoly. Chcel som pracovat’ v uctovnictve, prdve pre medzind-
rodnt spoloc¢nost, neuvaZoval som nad tym v akom stdte. No na Slovensku som nasiel
prileZitost ako nastartovat svoju kariéru.” (Respondent ¢.2)

V Grécku je situdcia podobnd, pre Dimitriosa bol dévod nasledovny: ,, Hlav-
nym dévodom bola ekonomickd kriza. Pracoval som v Grécku 6 rokov na dobrej pozi-
cii, s ktorou som bol spokojny ale vyplata casto meskala, hlavne posledné mesiace to
predstavovalo vel'ky problém, niekedy som vyplatu nedostal vébec. Bola to pre mria
tazkd situdcia a preto som sa rozhodol opustit’ Grécko, skusit nieco nové a pracovat' v
zahranici. Kamardtka mi povedala o tejto moznosti a velmi ma nadchlo prdve multi-
kultirne prostredie, ¢o bolo presne to, co mi chybalo.” (Respondent ¢.3)

Obidvaja respondenti prisli na Slovensko vd'aka pracovnej ponuke, ktora im
bola poskytnutd prave na zaklade odporuceni ich zndmych v ramci ndborového
programu cez referencie.
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Druhy okruh otazok bol zamerany, na to aké tazka bola pre respondentov
adaptacia v slovenskom prostredi. Pre Antonia proces adaptacie prebehol bez
komplikacii, nakol'’ko to nebola jeho prva skisenost v zahranici, ako Student absol-
voval vymenny program Erasmus+ a prave tam sa naucil zvladat kulturne rozdiely.
Pre Dimitriosa prichod na Slovensko znamenal prvi skdsenost so Zivotom v za-
hranici, vyjadril takto: ,,Md6Zem povedat, Ze slovenskd mentalita je tiplne odlisnd ako
td grécka. Ked porovndm beZny den strdveny tu a v Grécku je to uplne rozdielne, mu-
sel som kvoli tomu zmenit’ niektoré svoje zvyky. Na Slovensku je stdle vela l'udi, ktori
mi vébec nerozumeji a nevedia anglicky jazyk. Musel som sa naucit zdkladné frdazy v
slovencine, aby som si mohol nakiipit potraviny alebo objednat si kdvu, & taxik. Dalej
mdm pocit, Ze ludia na Slovensku st viac podozrievavy, napriklad méj prenajimatel’
si stdle mysli, Ze zabudnem zaplatit' ndjom aj ked’ sa to este nikdy nestalo. VZdy mi
posle textovu sprdvu tyZderi dopredu Ze je potrebné zaplatit. U nds som sa s tym ni-
kdy nestretol. Pre miia je to prejav nedévery, nebol som na to zvyknuty. Na druhej
strane je to prvd prdca kde som ntteny rozprdvat' po anglicky a uZ na sebe pozoru-
jem zlepSenie.” (Respondent ¢.3)

Cielom tohto okruhu bolo aj zistenie, ¢i spolo¢nost naozaj poskytuje admi-
nistrativnu pomoc pri prichode novych zahrani¢nych zamestnancov do spolo¢nos-
ti. Antonio bol s pomocou zo strany spolo¢nosti vel'mi spokojny, pomahala mu
konkrétna osoba, ktora mu pomohla s vybavenim vstupnej prehliadky, administra-
tivou spojenou s pracovnym miestom a pobytom na Slovensku, d'alej vyuZil aj in-
ternetovu stranku spolocnosti, kde naSiel informacie o ubytovani a o doprave
v Bratislave. Vel'kou pomocou bol pre neho aj znamy, ktory uz v spolocnosti pracu-
je dlhsi ¢as. Dimitrios ma rovnaké skusenosti. Najvacsi problém pre neho predsta-
vovalo hl'adanie vhodného ubytovania.

Treti okruh je s adaptaciou izko spojeny a zameriava sa na kultirne rozdie-
ly. Antonio vidi pracu v multikultirnom time ako vel'mi prinosnu, predstavuje pre
neho prileZitost, vd’aka ktorej méze kazdy den rast ako osobnost a ucit' sa nové
veci. Podl'a neho je najvacsi rozdiel medzi Slovakmi a Talianmi hlavne v prejavova-
ni emdcii, Taliani podl'a neho prejavujui emdcie viac, si vo vSeobecnosti Stastnejsi
a hlasnejsi. Antonio sa so Ziadnymi nedorozumeniami na zaklade kultarnych odlis-
nosti nestretol na rozdiel od Dimitriosa, ktory vidi problém v tom, Ze Slovaci nie-
kedy komunikuju o pracovnych veciach v slovencine, zo strany slovenskych pra-
covnikov citi neochotu komunikovat v angli¢tine. Raz sa vanonymnom dotazniku
vyskytol komentar od slovenského zamestnanca, Ze manazéri by mali prestat na-
berat’ cudzincov, pretoZe tu je komunika¢ny problém, co je proti firemnej kulture,
ktora podporuje diverzitu, no pretoZe to bolo anonymné nebolo moZné problém
nijako riesit.

Vo Stvrtom okruhu su rieSené otazky suvisiace s rodinnym zazemim. Anto-
nio byva na Slovensku s priatel'’kou, ktora sa po skonceni Studia za nim pristahova-
la. Aktudlne si hl'ada pracu v pravnom odvetvi. Dimitrios je Zenaty, pricom jeho
manzelka stdle pracuje doma, planuje sa prestahovat na Slovensko pokial’ si najde
pracu vo farmaceutickom priemysle, ¢o pre Cloveka, ktory nevie slovensky jazyk
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nie je jednoduché. Obidvaja navStevuju svoju rodnu krajinu priblizne Styri krat za
rok.

Piaty okruh otazok sa venuje pracovnému prostrediu v spolo¢nosti. Obidva-
ja respondenti uviedli ako dve hlavné charakteristiky pracovného prostredia slo-
bodu a flexibilitu. PA¢i sa im, Ze nemusia v praci nutne travit 8 hodin denne, ale
dolezity je vykon a splnenie vSetkych uloh vcas, pracovna dochadzka nie je nijako
zaznamenavand. Antoniovi sa vel'mi paci aj to, Ze firma neustale rastie a nabera
novych I'udi, ¢im vytvara prileZitosti pre rozvoj celej krajiny. Vztahy obidvaja tak-
tieZ popisuju ako vel'mi priatel'ské a manazéra vnimaju ako sucast timu. Dimitrios
vidi problém vo vztahu analytikov a vy$sieho managementu: ,,Nepdci sa mi to Ze tu
je prazdne miesto medzi vy$§im managementom a analytikmi. Niekedy od nds poZa-
duju zmenit nieco alebo robit’ nieco inym spdésobom, ale niekedy to nie je pouZitel'né a
nedd sa to uskutocnit, prdve kvéli nedostatku komunikdcie.” (Respondent ¢.3)

Zo zamestnaneckych vyhod su pre Antonia najdolezitejSie zI'avy na Sportové
aktivity aspolocenské akcie, pre Dimitria hlavne moZnost prace zdomu.
V porovnani s predchadzajucim zamestnanim je Antonio spokojnejsi na aktualnej
pozicii, prave vd'aka flexibilite a praci v otvorenych kancelariach, kde mo6ze byt
neustale v kontakte slud'mi zré6znych krajin. Dimitrios zmenou prace klesol
z vySSej pozicie na nizSiu no tvrdi, Ze je to kompenzované tym, Ze tu ma moznost
ziskat' multikultirnu skisenost, ¢o vnima pozitivne.

Cielom Siesteho okruhu otazok bolo pribliZenie aktualneho stavu diverzné-
ho managementu so zameranim na jeho interkultirnu zlozku. Ani jeden z respon-
dentov nie je clenom Ziadneho diverzného klubu, ani sa nijako neangazuje v Ziad-
nych podobnych aktivitach. Kultirnej prezentacie sa taktiez ani raz nezucastnili.
Antonio si spomenul, Ze o danej aktivite pocul pri prichode do spolo¢nosti, no po-
tom to uz nikde nevidel. Dimitriovi sa nepozdava, Ze udalost’ je organizovana pre
vela I'udi a on preferuje menSie skupiny. Konverzacné kluby taktiez zatial’ ani je-
den nevyskusal, no moja otazka im tdto aktivitu pripomenula a obidvaja maji o fiu
zaujem. Co sa tyka kurzov slovenského jazyka, Antonio o ne zaujem nem4, pretoze
to je pre neho naroc¢né, uprednostnil by skér ponuku kurzu Franctzstiny. Dimitrios
sa planuje prihlasit na nasledujuci kurz slovenského jazyka.

Siedma a zaroven posledna cast sluzila na vyjadrenie navrhov na zlepSenie in-
terkultirneho managementu spolocnosti. Antonio by uvital Skolenie na to, ako vy-
jednavat’ s roznymi narodnostami, a ocenil by aj nejakd spolocensku udalost ako
napriklad deni svetovej kuchyne alebo kviz. Dimitriovi sa taktiez zapacil navrh Sko-
lenia na vyjednavanie, ktorého sucastou by boli konkrétne pripadové Studie alebo
den svetovej kuchyne. TaktieZ sa zmienil, Ze internetova stranka, kde by mali byt
zverejiiované ponuky na ubytovanie stale nefunguje a odporucil by, aby spoloCnost
na tomto probléme zapracovala. Dalej by mimo interkultirneho managementu,
chcel zaviest vykonnostny bonus, ktory by pracovnikov motivoval k lepSim vyko-
nom.

Po prvych dvoch rozhovoroch som zistila, Ze priemerny potrebny ¢as na jeden
rozhovor je 40 minut, po dohode s manazZérkou, ktora mi pomahala so sprostred-
kovanim rozhovorov sme usudili, Ze za jeden den je moZné stihndt uskutocnit roz-
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hovory so 7 zamestnancami. AvSak, bolo potrebné brat do Uivahy, Ze zamestnanci
nie su k dispozicii pocas uctovnych uzavierok, ktoré prebiehaju prvé dva tyzdne
v mesiaci. Vtomto Case bolo potvrdenych 5 d'alSich respondentov a na ziskanie
d'alSich som sa rozhodla pouzit metédu snehovej gule alebo tzv. retazovy vyber
respondentov. Ked'Ze prvym dvom respondentom sa rozhovor pacil, odporucili ma
aj svojim kolegom a nakoniec bolo vSetkych respondentov 16.

Struktira otazok sa po prvych dvoch rozhovoroch v zasade nezmenila, dolezi-
té pre mna bolo uvedomenie si faktu, Ze spoloCnost patri naozaj medzi tie najlepSie
v oblasti interkultirneho managementu, zamestnanci si so spolo¢nostou vel'mi
spokojny a nemaju predstavu o tom, ¢o by chceli zlepSit. Preto som sa rozhodla
pokladat’ otazky na konkrétne navrhy a tym zistit Ci je o ne zaujem a taktieZ pro-
strednictvom nich podporit predstavivost zamestnancov.

5.4 Analyza spokojnosti zamestnancov

V nasledujucej kapitole budu rozobraté rozhovory so zamestnancami spolo¢nosti
podla jednotlivych okruhov. VSetky rozhovory sa konali v priestoroch spolo¢nosti.
Den ich konania a minutaz jednotlivych rozhovorov je k dispozicii v prilohach pra-
ce.

* Dovody pre prichod na Slovensko

Medzi najcastejSie dovody prichodu na Slovensko patri nedostatok pracovnych
prileZitosti v rodnej krajne respondentov, ako hlavny dévod to uviedlo celkovo 8
respondentov a to konkrétne zo Slovinska, Talianska, Bosny a Hercegoviny , Spa-
nielska, Grécka, Rumunska a Portugalska. Pre 4 respondentov bolo hlavnym dévo-
dom skusit nieco nové, nadobudnut skdsenost s pracou v zahranici a opustit’ svoju
krajinu. V dvoch pripadoch respondenti uviedli, Ze pri¢inou prestahovania sa na
Slovensko bolo to, Ze ich Zivotny partner pochadza prave zo Slovenska. Dal3i dvaja
respondenti uZ pre danu spolo¢nost’ pracovali vo svojej rodnej krajine, no ich pra-
covna pozicia sa presuvala na slovensku pobocku, rozhodli sa vyuzit prileZitost
a zmenit prostredie.

Matej zo Slovinska mal uZ skusenost s dlhodobym pobytom na Slovensku.
V ramci programu Erasmus+ Studoval rok na univerzite v Bratislave. Aj ked’ hlav-
nym dovodom preco opustil svoju krajinu, bolo to, Ze na Slovinsku je potrebné po
ukoncCeni Studia cakat rok az dva na pracovnu prilezitost, prave pre Slovensko sa
rozhodol preto, Ze sa mu tu pacilo a poznal mesto aj I'udi.

Mad'arka Adriana, ktora na Slovensko prisla kvoli presunu jej pracovnej pozi-
cie dokonca uviedla, Ze na zakladnej Skole Studovala slovenCinu a videla prileZi-
tost’ vyuzit' ju v praxi. Igor z Ukrajiny, ktory mal ten isty dovod prichodu uviedol:
,Cely Zivot som pracoval v medzindrodnych spolocnostiach, ale stdle vdomdcom pro-
stredi, rozprdval som rovnakym jazykom a stretdval som rovnakych ludi. Tym, Ze
som sa rozhodol prijat’ ponuku a odist' na Slovensko som zmenil prostredie a ziskal
celkom novii skiisenost.” (Respondent ¢.10)
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Vacsina respondentov prisla na Slovensko hlavne vd'aka pracovnej prilezitos-
ti, ktora sa im ponukla a nie na zaklade toho, Ze by chceli byvat' prave v Slovenskej
Republike.

* Adaptacia

Iba 5 respondentov uviedlo, Ze pre nich bolo tazké zvyknut si na slovenské
prostredie. Pre Martu z Pol'ska, ktora sa od zaciatku svojho posobenia na Slovenku
chcela ucit po slovensky kvoli manZzelovi, predstavovalo najvacsi problém to, Ze
v knihkupectve je potrebné pozerat sa na to, ¢i je dana publikacia v ceskom alebo
slovenskom jazyku. Aj ked' pre Slovaka je CeStina vel'mi blizky jazyk, pre Martu je
tazké mu porozumiet. Pre ostatnych predstavovala najvacsi problém jazykova ba-
riéra ato, zZe vela Slovakov nerozprava po anglicky, d'alej hl'adanie ubytovania.
Talian Patrik spomenul, Ze cudzincom su casto krat pontkané drahsSie moZnosti
ubytovania.

Pre ostatnych zmena prostredia vébec nepredstavovala problém. Pre respon-
dentov, ktorych rodny jazyk patri do skupiny slovanskych jazykov hlavne vd'aka
tomu, Ze vela slov bolo pre nich znamych a rozumeli im. Adaptacia bola jednodu-
cha aj pre tych, ktori uz nejaka skdsenost so zahrani¢im mali pred pobytom na
Slovensku.

Na Slovensku sa zahrani¢nym zamestnancom paci hlavne lokalita v strede Eu-
répy, priroda, kultirne pamiatky a 'udia. Bratislava pre mnohych predstavuje malé
mesto, kde najdu vel'a moznosti na Sportovanie v prirode.

Vacsine chyba na domove rodina, priatelia a jedlo, u predstavitel'ov narodnos-
ti juznej Eurépy to bolo aj pocasie a more.

Podl'a informacii, ktoré boli poskytnuté manazérkou jedného z timov by spo-
lo¢nost’ mala poskytovat administrativnu pomoc spojent s prichodom na Sloven-
sko. No len Sest opytanych potvrdilo, Ze im bola tdto pomoc poskytnuta. Kazdému
bola pridelena osoba, ktora ich sprevadzala po jednotlivych dradoch.

Niektorym pomohol kolega, ktory uz v spolo¢nosti pracoval a vedel co je po-
trebné vybavit, najvacsi problém predstavovalo hlavne to, Ze zamestnanci cudzi-
neckej policie neovladaju anglicky jazyk.

Polovica respondentov uviedla ako najvacsi problém spojeny s prichodom na
Slovensko prave hl'adanie ubytovania. Problém je hlavne nefungujica internetova
stranka spoloc¢nosti, kde by mali byt zverejiiované ponuky od zamestnancov firmy
avsSak nikto tuto stranku neaktualizuje. Ukrajinec Igor, poznamenal: ,Hl'adanie uby-
tovania je dlhy proces, ked’ ste z Ukrajiny a chcete pracovat na Slovensku. Trvalo mi
to 9 mesiacov kym som si vsetko vybavil, hlavne kvéli cudzineckej policii. Je potrebné
predloZit’ potvrdenie o mieste pobytu 4 alebo 5 mesiacov pred prichodom, takZe som
musel platit ndjom aj za mesiace, ktoré som tam skutocne nebyval.“ (Respondent
¢.10)

Dal$i 4 respondenti na Slovensku mali zndmych, ktori im s ubytovanim po-
mohli. Pre ostatnych bolo jednoduché najst ubytovanie cez internet prostrednic-
tvom socialnych sieti, alebo cez realitné agentury, ktoré si casto uctuju vysoky po-
platok. VSeobecne bolo jednoduchsie hl'adanie pre zamestnancov, ktori prisli v ob-
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dobi letnych prazdnin, kedy Studenti aktivne nehl'adali ubytovanie a ponuk bolo
viac.

e Kultirne rozdiely

Pre zamestnancov z Krajin juZnej Eurépy predstavovalo najvacsi kultirny Sok
to, Ze Slovaci nie su na prvy pohlad otvoreny a udrZuju si od l'udi vacsiu vzdiale-
nost. Prekvapenim pre nich bol aj zvyCajny Cas obedu o 11 hodine ateploty
v zimnych mesiacoch.

Spanielka Elena dodala: ,,Myslim, Ze I'udia na Slovensku sa stdle prehnane drZia
svojich tradicii a su vel'mi ndboZensky zaloZeni. Slovdci maju vel'mi tradicni menta-
litu, pre miia je niekedy dost staromddna a konzervativna. Napriklad ¢o sa tyka sva-
dieb a adopcii homosexudlInych pdrov. V Spanielsku sme vel'mi otvoreni homosexud-
lom, mézu sa legdlne zosobdsit' a kazdy pdr si mézZe adoptovat dieta. Tu o homose-
xudloch nikto nerozpradva.” (Respondent ¢.6)

Traja respondenti ako najvacsi kultirny Sok uviedli, uZ v predchadzajtcej ka-
pitole spominanu jazykovu bariéru. Silvia z Rumunska zaZila neprijemnu skuse-
nost: ,,Vel'a l'udi na Slovensku zastdva ndzor, Ze by vsetci mali za kaZdych okolnosti
rozprdvat’ po slovensky, to bol pre mria naozaj vel'ky Sok. Prvy deri som, si chcela ku-
pit’ postovii znamku. Zacala som sa rozprdvat' s predavackou po anglicky a ona na
mna zacala kricat' v Styroch jazykoch, Ze na Slovensku sa rozprdva po slovensky.”
(Respondent ¢.4)

Respondenti zo Slovinska, Ukrajiny, Pol'ska a Mad'arska nepocitili Ziadny vy-
razny kultirny Sok, ¢o suvisi hlave s geografickou blizkostou krajin. Vo vSeobec-
nosti je mozné tvrdit, Ze medzi kultirami eurépskych krajin nenajdeme vel'ké roz-
diely.

Na otazku ohl'adom toho aké je to pracovat v multikultdrnom prostredi vsetci
reagovali pozitivne. Ema z Bosny a Hercegoviny si uz nevie predstavit, Ze by pra-
covala vo svojom jazyku: ,Neviem si predstavit’ samu seba pracovat' v inom jazyku
ako je anglictina alebo s 'ud'mi, ktori maju plytké zmyslanie a vidia len pred seba.
Ked’ je ¢lovek obklopeny stdle rovnakymi l'ud’'mi nevie o tom kol'ko Zivota je tam von-
ku. Je skoda, Ze l'udia neskusaju opustit’ svoju komfortnu zénu Castejsie. Nie je to jed-
noduché, ale stoji to za to.” (Respondent ¢.14)

Medzi d'alsimi odpoved’ami sa vyskytlo napriklad to, Ze je zaujimavé pozoro-
vat' ako maju l'udia z r6zneho prostredia odliSné ndpady a ndzory mimo ocakavané
Standardy. Praca v multikultirnom time predstavuje pre mnohych moZznost osob-
ného rastu a prehibenie véeobecného prehl'adu.

Polovica opytanych nepocituje rozdiel v spdsobe komunikacie s réznymi na-
rodnostami a nerozliSuje I'udi podl'a toho, odkial' pochadzaji. Druha polovica vidi
rozdiel hlavne v tom, Ze ndrodnosti juZznej Eurépy su hlucnejsie a otvorenejsie ako
Slovaci a narodnosti strednej a vychodnej Eurépy, no nevidia v tom Ziadnu prekaz-
ku pri vykonavani svojej prace. Dvaja respondenti su dennodenne v kontakte so
zamestnancami zahrani¢nych pobociek mimo Eurépy. Tvrdia, Ze pri komunikacii
s nimi, je potrebné brat ohlad aj na ich kultiru azvyky. Marta z Pol'ska tvrdi:
,Mdm neprijemné skisenosti s komunikdciu mimo slovenski pobocku napriklad s
Africanmi. Absolvovala som s nimi neprijemny rozhovor. Mali problém s tym, Ze som



46

Zena a pre nich ako Zena neznamendm vobec nic, nebolo to profesiondlne. Japonci
vsetko odkladaji na neskdr a pocas rozhovoru sa medzi sebou rozprdvajiu po japon-
sky, ¢o mi prislo dost’ ignorantské. A napriklad Ciriania na vsetko povedia dno, no
potom neurobia to na com sme sa dohodli.” (Respondent ¢.5)

Dal$ia otazka bola zamerana na konflikty, ktoré vznikli kvoli kultirnym roz-
dielom. Zrespondentov sa aZz 12 vyjadrilo, Ze nemaju Ziadnu skusenost
s konfliktami tohto typu . U ostatnych sa opat’ vyskytol problém zaloZeny na jazy-
kovej bariére, napriklad v pripade $koleni. Spanielka Elena, ktora zastdva mana-
7érsku poziciu tvrdi: ,Skolenia, ktoré mali byt pévodne v angliétine boli poskytované
v slovencine. Ked’Ze som bola jediny ucastnik, ktory po slovensky nerozumel nikto sa
mi neprispdsobil a nakoniec som skolenie opustila.“(Respondent ¢.6)

* Rodinny stav

Styria respondenti majti svoju vlastnti rodinu. Pri¢om len Polka Marta Zije na
Slovensku so svojim manZelom a detmi. Letenky vramci EU st ¢oraz lacnejsie
a preto pre zahrani¢nych zamestnancov nerobi problém navstevovat svojich part-
nerov a deti aj kazdy mesiac, v pripade precCerpanej dovolenky vyuzivaja Casto aj
pracu z domu, ¢o im umoziuje travit so svojou rodinou viac ¢asu. Do buducna je
mozné, Ze sa partneri respondentov prestahuju na Slovensko.

Styria respondenti majti vaZny vztah a z toho traja prave s partnerom sloven-
skej narodnosti. Polovica a teda 8 respondentov je bez zavazkov.

Spomedzi vSetkych opytanych vicsina rodinu navstevuje kazdé tri mesiace.
Respondenti zo Slovinska a Mad'arska cestuju domov kazdé dva tyZdne nakolko je
to vel'mi blizko, dokonca bliZsie ako pre zamestnancov z vychodne;j ¢asti Slovenska.

* Pracovné prostredie spolo¢nosti

Polovica respondentov sa do spolo¢nosti dostala na zaklade referencie od zna-
meho, ktory ich firme odporudil. Styria respondenti nasli ponuku prace na interne-
te. Dve respondentky, ktoré pracuju pre spolo¢nost uz viac ako pat rokov sa dosta-
li k ponuke prace cez agenturu. V dvoch pripadoch iSlo o presun role z ich rodnej
krajiny na Slovensko. Siedmi opytani v tej dobre zvaZovali aj iné moZnosti zamest-
nania, no spolo¢nost konala vel'mi rychlo oproti jej konkurentom, cely proces po-
hovorov trval najdlhsie jeden tyZdeii. Dal$im dovodom, pre¢o spolo¢nost zvitazila
pri vybere zamestnania u respondentov bola aj jej reputadcia, medzinarodné zaze-
mie, zamestnanecké vyhody, flexibilita, skiisenost’ s pracou v zahranici a moZnosti
kariérneho rastu. Sofia z Grécka tvrdi: , VZdy som chcela pracovat’ vo vel'kej firme UZ
som tu dva a pol roka a stdle som na to hrdd. Je to firma s dlhodobou histériu, ¢o hra-
la déleZitu rolu v technologickej revoliicii. Som vel'mi rada, Ze som jej sticastou. Posie-
lala som Zivotopisy do réznych firiem po celej Eurdpe, ale tu vsetko prebehlo vel'mi
rychlo. Prvy pohovor cez telefén som mala v piatok, pohovor cez skype prebehol v
pondelok a v utorok mi uz volali ohl'adom ponuky prdce.” (Respondent ¢.8)

Pre Spanielku Elenu, bol dévod preco sa rozhodla pracovat pre spolo¢nost’ na-
sledovny: , Ttito firmu som si vybrala hlavne preto, Ze sa jednd o medzindrodnti spo-
loc¢nost. VZdy som chcela pracovat pre americku korpordciu a spoznat’ jej kultiru.
Myslim, Ze je to skvelé do méjho Zivotopisu. Bola som Cerstvy absolvent univerzity a
nemala som Ziadne skiisenosti, takZe na trhu nebolo vela firiem, ktoré ma chceli za-



Vlastna praca 47

mestnat’ okrem vel'’kych firiem ako prdve tdto. Mala som viac pohovorov, no ked som
sa mala rozhodnut, nevdhala som. Hlavne kvéli tomu, Ze som videla prileZitost budu-
ceho kariérneho rastu.” (Respondent ¢.6)

Podl'a odpovedi zamestnancov je moZné opisat’ prostredie spolo¢nosti ako
slobodné, flexibilné, mladé, otvorené a dynamické. Vacsina respondentov je vel'mi
spokojna a pracovné prostredie hodnoti pozitivne. Rumunka Silvia tvrdi: , Pracov-
né prostredie je priatel'ské s rovnocennymi moZnostami pre vsetkych, muZov aj Zeny.
Rozmanitost, je nieco ¢o oceriujem. Naozaj som sa tu nestretla s diskrimindciou, je tu
vel'mi otvorené a férové prostredie.” (Respondent ¢.4)

Na druhej strane niektori respondenti nie st spokojni s konceptom otvore-
nych kancelarii a tvrdia, Ze ich to ¢asto rozptyl'uje od pracovnych povinnosti. Je
sice mozné si rezervovat zasadaciu miestnost na urcity ¢as, no tie si vacsinou ob-
sadené. Dal$im spominanym negativnym aspektom bola byrokracia.

Vsetci opytani tvrdia, Ze so svojim manaZérom maju vel'mi dobry a otvoreny
vztah amoZu sa naintho kedykol'vek obratit sréznymi problémami. Hierarchia
v spoloCnosti nie je vel'mi citel'na.

Pre piatich respondentov predstavuje zamestnanie v spolo¢nosti ich prvua
pracovnu skusenost. Ostatni hodnotia zmenu svojho zamestnavatel'a kladne. Me-
dzi najvacsie vyhody v porovnani s ich byvalou pracou patri flexibilita, otvorenost
komunikacie s manazZérom, velkost spolo¢nosti spojena s neustalym spoznavanim
novych l'udi a nadobtidanim kontaktov, medzinarodné prostredie a moZnosti vzde-
lavania.

Medzi najpopularnejsie zamestnanecké vyhody patri moZnost prace z do-
mu, hlavne kvdli moZnosti prediZit si tymto spdsobom dovolenku a navstivit svoju
rodinu na dlhsi ¢as. Dal$imi zaujimavymi vyhodami st $portové akcie, zdravé dni
spojené so zdravymi ranajkami a roznymi vySetreniami, spoloc¢enské akcie, stravné
listky, moZnosti vzdelavania ale aj moZnost zucastiiovat sa dobrovol'nickych akcii.

Niektori respondenti navrhli aj vyhody, ktoré by chceli pridat. Vac¢sinou sa
jednalo o finan¢né vykonnostné bonusy. Talian Patrik sa vyjadril: ,Navrhol by som
sprehl'adnenie zoznamu zliav, mdme ich vypisané na intranetovej strdnke, no je to
mdttce a neprehladné. Pridal by som Skolenia a tréningy, kde by bolo mozné po ab-
solvovani ziskat' urcitu certifikdciu napr. jazykové kurzy, to dokdze l'udi motivovat’
a tlacit' dopredu.” (Respondent ¢.12)

Grékyna Sofia ma taktieZ svoju predstavu: ,,Bola by som rada, keby sme mali
viac moznosti vycestovat do zahranicia, aby sme videli ako to funguje v ostatnych
centrdch a na ¢om tam ludia pracuju za ticelom prehlbenia moznosti interakcie.”
(Respondent ¢.8)

* Sucasny stav interkultirneho managementu

Len traja respondenti su clenmi aspon jedného z diverznych klubov a podiel'aju
sa na organizovani ich akcii. Ostatni preferuju vyuzitie svojho vol'ného ¢asu inym
sposobom ako angaZovanim sa v podobnych kluboch. Sofia z Grécka je clenkou
kultirneho klubu:,, Som ¢lenom kultiirneho klubu. Medzi ¢lenmi su ludia z mnohych
ndrodnosti a ¢asto su v rdmci klubu organizované zaujimavé akcie, kde mdme moz-
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nost’ spoznat novych l'udi. Myslim, Ze to je dobré pre prehlbenie nasej vzdjomnej spo-
luprdce.” (Respondent ¢.8)

Spanielka Elena je ¢lenkou diverzného koncilu a zaujima sa hlavne o aktivity
spojené s podporou homosexualov. Rumunka Silvia sa aktivne zapaja do aktivit
spojenych s bojom proti diskrimindacii Zien.

Viac ako polovica respondentov odpovedala, Ze sa nezucastiiuje kulturnych
prezentdacii pretoZe o nich eSte nepoculi, pripadne o nich poculi prvy a posledny
krat pri uvodnych prezentaciach spojenych so vstupom na novu pracovnu poziciu
alebo nevedeli o tom najst’ detailnejsie informacie. Dal$ie dévody boli napriklad
preferovanie akcii v menSom okruhu l'udi, absolvovanie podobnych udalosti na
vysokej Skole alebo povinnosti spojené s rodinou. Dve respondentky sa kultdarnych
prezentacii zi¢astiiuji pravidelne podl'a svojich ¢asovych moznosti. Spanielka Ele-
na popisuje aktivitu takto: ,Je to vel'mi pekné. Myslim, Ze kaZdy tam ide s otvorenou
mysl'ou, bez posudzovania a predsudkov. Je to dobry koncept, ludia su tu vel'mi pria-
tel'ski a otvoreni, chcu nadvdzovat nové kontakty a mat’ pekné zdzitky. Bolo tam pdr
stankov s vlajkou daného Stdtu a kaZda osoba prezentovala informdcie o svojej kraji-
ne.” (Respondent ¢.6)

Devat respondentov sa nezucastiiuje kurzov slovenského jazyka sprostredko-
vanych spolocnostou. Z toho len dvaja respondenti nemaju zaujem o naucenie sa
slovenského jazyka, pretoze im pride naro¢ny. Styria sa planuju zapisat na nasle-
dujuci kurz. Ema z Bosny a Hercegoviny, pre ktoru je slovencina kvoli podobnosti
sjej rodnym jazykom podobna sa uci sama prostrednictvom slovenskych knih.
Respondent zo Slovinska sa snaZzi rozpravat po slovensky kazdy denl doma s pria-
tel'kou a ked'Ze aj slovin€ina a slovencina st podobné jazyky, nie je to pre neho na-
rocné. Polka Marta byva na Slovensku so svojim manzelom a detmi 14 rokov, jej
slovencina je na vel'mi vysokej tirovni a rozhovor prebehol v slovencine bez Ziad-
nych problémov. Tri respondentky kurzy slovenského jazyka uZ ukoncili z toho
dve jeho absolvovanie povazuju za prinosné a citia sa vd'aka nemu na Slovensku
lepSie a samostatnejSie. Na rozdiel od toho jedna spitna reakcia bola negativna a to
z dovodu nevyhovujiceho vyuéujticeho. Styria respondenti aktualne navstevuju
slovenské kurzy. Cena kurzu je symbolickad 15 € za polrok vyucby, pricom hodiny
prebiehaju dva krat tyZdenne a respondenti su s nimi spokojni.

Poslednym ciel'om tejto sekcie otdzok bolo zistenie navstevnosti a priebehu
konverzac¢nych klubov. Celkovo s nimi maju skisenost' len Styria respondenti, dva-
ja ako vyucujuci a dvaja ako Studenti. Talian Patrik vyucoval talianc¢inu: , Vyucoval
som taliancinu pre zaciatocnikov, no nemalo to uspech. Ludia nie su nijako motivo-
vani. VZdy som bol ja ten, ktory musel vyvinut aktivitu a vypytovat’ sa kedy méZeme
napldnovat’ d'alsiu hodinu. Vsetko som si musel pripravovat’ sam. Uvital by som vdc-
Siu podporu zo strany spolocnosti.” (Respondent ¢.12)

Spanielka Elena ma podobny nazor: ,Zvykla som byt ucitelkou $panielskeho ja-
zyka na zdkladnej tirovni skoro tri roky. Skoncila som pretoZe si myslim, Ze tu nie je
dostatocnd podpora zo strany spolocnosti. VZdy som si musela som si sama zarezer-
vovat miestnost’ a pripravit materidly.” (Respondent ¢.6)
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Z pohl'adu respondentov, ktori si konverzacné kluby vyskusali z pozicie Stu-
dentov slovenského jazyka su tieto lekcie chaoticky organizované a nemaju vel'ky
prinos oproti profesionalnym jazykovym kurzom. Ostatni s konverzacnymi klubmi
skisenost nemaju, traja dokonca o tom eSte nikdy nepoculi, Styria o ne vébec ne-
maju zdujem a piati by si to naopak radi vyskudsali, zaujem by bol o nemcinu
a taliancinu.

* Navrhy na zlepSenie interkultirneho managementu spoloc¢nosti

Najviac navrhov sa tykalo organizovania udalosti r6zneho typu, ktorych cielom
by bolo zlepSenie integracie zahrani¢nych pracovnikov v spolo¢nosti a budovanie
siete kontaktov. Spanielka Elena sa in§pirovala svojou staZou vo Viedni: ,Organizo-
vali sme ndrodny den, kedy sme nepracovali, kaZdy z kanceldrie prisiel do prdce oble-
Ceny v niecom charakteristickom pre svoju krajinu a zdiel'ali sme si navzdjom infor-
mdcie. Viem si predstavit, Ze by nieco také bolo zorganizované aj tu. Myslim si, Ze by
to fungovalo.” (Respondent ¢.6)

Karol zo Slovinska navrhol: ,Uvital by som workshop, kde by sa l'udia z réznych
krajin stretli. Pamdtdm si méj Studijny pobyt v zahranici, kde sme na jednom mieste
vSetky ndrodnosti prezentovali svoju kultiru, jedlo, obleCenie a tradicie. Tymto spo6-
sobom sme si vybudovali dobru siet’ kontaktov. V konecnom doésledku je v Zivote naj-
déleZitejSie mat’ dobré kontakty. Mozno kulturny klub uZ organizuje nieco podobné
ale nemyslim si, Ze to je dobre propagované.” (Respondent ¢.7)

Rumunka Silvia by rada zorganizovala tematické spolo¢né ranajky, kde by l'u-
dia mohli medzi sebou zdiel'at’ svoje typické jedlo. Nikolas z Grécka pocituje, Ze
ako novacik by ocenil akcie organizované na zaclenenie do kolektivu.

Respondenti sa vyjadrili, Ze nie je problém v tom, Ze nie je organizovanych
dostatocne vel'a udalosti, ale vel'a z nich je v slovencine, necitia sa tam pohodlne
a preto sa ich nezucastiuju.

Grékyna Sofia mala hned’ dva zaujimavé navrhy: ,Pdcilo by sa mi, keby tu boli
miestnosti pomenované a zariadené v $tyle krajin a v kaZdej miestnosti by bolo nieco
charakteristické pre danii krajinu. Dalej by som navrhla aby boli nejakym sp6sobom
prezentované Stdtne sviatky jednotlivych krajin, ktoré pripominaju déleZité historic-
ké udalosti. Ludia by pochopili comu Celia alebo Celili jednotlivé ndrodnosti a co déble-
Zité sa odohralo v ich historii. PretoZe si myslim, Ze historia tvori budiucnost a ked’
Clovek nepoznd prostredie odkial’ l'udia pochddzaju a ¢im si presli nedokdZe ich dos-
tatocne pochopit.” (Respondent ¢.8)

Vacsina respondentov uviedla, Ze by chceli, aby slovenski zamestnanci viac
rozpravali vanglickom jazyku aaby im bolo poskytovanych viac Skoleni
v anglictine, no nevedia akym spdsobom by to bolo mozZné zmenit.

Dalej padli navrhy na obsadenie vic¢$ieho po¢tu manazérskych pozicii prave
zahrani¢nymi pracovnikmi, kedZe aj napriek tomu, Ze spolocnost je medzinarodna
management je stale takmer c¢isto slovensky. Zmena managementu by mohla pod-
porit aj pouzivanie anglického jazyka v kolektive.

Pri otazke, kde som chcela zistit' i by bol zaujem o tréningy na zlepSenie in-
terkultirneho vyjednavania som zistila, Ze nie¢o podobné uZ v spoloc¢nosti existuje.
Interkultirny tréning poskytuje externa spolo¢nost on-line formou, no nie je to
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dostato¢ne rozsirené a spropagované v ramci spolo¢nosti. Dalej existuje interkul-
turny tréning, ktory je pristupny len pre manaZérov. Respondenti, ktori nezastupu-
ju manazérske pozicie a nevedeli o on-line moznosti by takyto tréning urcite uvita-
li, prinosny by bol hlavne pre tych, ktori su v kontakte s narodnostami mimo Eu-
répu. Mad’arka Adriana tvrdi: , Taky tréning by mal byt povinny pre novych zamest-
nancov, mame pre nich vela skoleni ale toto tam chyba. Nevedia ako viest schédzku,
hlavne pri telefondtoch s l'ud'mi, ktori sedia na druhej strane sveta. Je potrebné vediet
ako sa pytat.” (Respondent ¢.15)

Z odpovedi respondentov je viditelny aj vel'ky zaujem o jazykové kurzy na
profesionalnej irovni s moZnostou ziskania certifikacie, jedna sa hlavne o nemec-
ky jazyk.

5.5 Odporucania pre rozvoj diverzného managementu

Na zaklade rozhovorov, je moZné tvrdit, Ze spolo¢nost’ patri medzi Spi¢ku v prakti-
zovani diverzného managementu vd'aka svojej dlhodobej histérii vo svete a ne-
ustale sa ho snaZi zlepSovat. Aj napriek tomu, Ze slovenska pobocka patri medzi
najlepsie spolocnosti v tejto oblasti na Slovensku, stile je mozné definovat urcité
problémové oblasti.

Najvacsi problém pre zahrani¢nych zamestnancov je hl'adanie ubytovania pri
prichode na Slovensko. Spolo¢nost neposkytuje vtento oblasti Ziadnu pomoc,
a webova stranka sluZiac k ucelu zdiel'ania aktualnych ponuk ubytovania nefungu-
je. Cudzinci su v tomto smere ¢asto oklamani, nakol'’ko su im ¢asto ponikané drah-
Sie moZnosti ubytovania a vela ponuk takisto nie je vanglickom jazyku. Proces
adaptacie je o to zlozZitejsi.

Dal$im problémom je nedostatoéna znalost anglického jazyka medzi sloven-
skou populaciou, a hlavne neznalost’ angli¢tiny zamestnancov cudzineckej policie.
Problémom je aj to, Ze zamestnanci slovenskej ndrodnosti sa ¢asto nevedia prispo-
sobit’ svojim zahrani¢nym kolegom a rozpravaju po slovensky aj v pripadoch, kedy
ide o pracovné zaleZitosti. To vyvolava nezaujem zahrani¢nych zamestnancov pri
zucastiiovani sa teambuildingov ale aj Skoleni.

Aj napriek tomu, Ze spolo¢nost ma svoj interny kultdrny klub, ktory organizu-
je rozne akcie, ktorych ciel'ovou skupinou st prave cudzinci medzi zamestnancami
o nich nie je povedomie a teda je mozZné definovat problém s propagaciou udalosti
interkultirneho charakteru v ramci spolocnosti.

U vacsSieho poctu respondentov sa vyskytol navrh na profesiondlne kurzy ja-
zykov, hlavne nemciny, ktoré spolocnost neponuka. Vyucba jazykov prebieha vo
forme konverzacnych klubov, ktoré nie si medzi zamestnancami moc obl'ibené,
kvoli ich nedostatocnej organizacii.

Medzi problémy patri aj hlucnost’ otvorenych kancelarii a problematicka re-
zervacia zasadaciek pre jednotlivcov. Dalej byrokracia, ktorej s vo vel'kej korpora-
cii len tazko predchadza, vzdialenost medzi analytikmi a vy$$im managementom
a taktiez aj neaktualne informacie na intranete tykajuce sa akcii spojenych s di-
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verznym managementom. V nasledujucich podkapitolach budi rozpracované nie-
kol'’ké navrhy na zlepSenie.

5.5.1 Charitativna akcia

Rozvoj diverzného managementu vidim v zorganizovani charitativnej akcie,
ktora by sa konala 21. maja na svetovy den kulturnej diverzity. Ako ciel’ podujatia
by som navrhla odovzdanie vyzbieranych finan¢nych prostriedkov Lige za I'udské
prava, ktora sa zaobera aj ochranou prav cudzincov. Zbierka by sa konala na pod-
poru ich aktivit v oblastiach suvisiacich so zaclenenim cudzincov do slovenskej
spoloc¢nosti. Organizacia by tak mohla rozvijat povedomie o cudzincoch na tzemi
Slovenskej Republiky.

Hlavnym programom by bol koncert slovenského umelca, ktory tvori skladby
v anglickom jazyku ako napr. hudobna skupina Peter Bic¢ Projekt, kvdli porozume-
niu vSetkych zucastnenych. Umelci by za predstavenie honorar nedostali, kedZe sa
jedna o benefi¢né podujatie. Avsak bolo by im preplatené cestovné, aby umelcom
nevznikli naklady. Presna vyska cestovného by bola dohodnuta priamo s hudobnou
skupinou, ale je potrebné spracovat orientacnu kalkulaciu ndkladov. Hudobna
skupina pochadza z Kosic, pocet Clenov je devat, na ich prepravu si teda potrebné
dve auta. Cena benzinu na cestu z KoSic do Bratislavy je priblizne 50 €. Je dolezité
pocitat’ aj so spiatocnou cestou a pouzitim dvoch automobilu. Celkové naklady ces-
tovného je mozné odhadnut na 200 €. Tieto naklady by bolo moZné zniZit v pripa-
de, Ze by skupina vystupovala v Bratislave alebo v terminoch pred alebo po akcii,
pripadne aj zavolanim umelcov, ktori byvaju v hlavnom meste.

Charitativna mySlienka by na spolocensku udalost tohto druhu priviedla ako
aj slovenskych tak ja zahrani¢nych zamestnancov, ¢o by podporilo ich vzajomnu
integraciu.

Zahranicni ale takisto aj slovenski zamestnanci by mali moZnost otvorit si
svoj vlastny informacny stdnok o svojej krajine a predavat’ tu typické jedla a napoje
za symbolicku cenu. Tato Ciastka by taktiez prispela na charitativne ucely. Zamest-
nanci v stankoch by boli obleceni vo svojich ndrodnych odevoch a okoloidtci by
mali moZnost opytat sa na rézne otazky ohl'adom danej krajiny. DéleZitou sucas-
tou pripravy vecera by bola aj propagacia akcie vo forme udalosti na socialnej sieti,
prostrednictvom firemného e-mailu ale aj vpodobe tlatenych plagatov
v priestoroch spoloc¢nosti, kedZe momentalne o akciach kultdrnej diverzity nie je
velké povedomie. Vstupné by bolo symbolické podl'a uvazenia zucastneného a vy-
zbierana Ciastka by bola odvedena na charitativne ucely.

Ako miesto konania by som odporucila Nemecky kultirny dom Raca, ktory
poskytuje dostatocne vel'ké priestory s vymerou 250 m2. Sdla umoziiuje variabilné
usporiadanie sedenia s kapacitou 250 miest. Variabilné usporiadanie je dolezité
k vytvoreniu priestoru pre stoly, ktoré budu sluzit ako miesto predaja jedal a na-
pojov. Cena prenajmu je 55 € na hodinu aj so stolickami a zariadenim miestnosti.

Spoloc¢nost’ by sa zorganizovanim tejto akcie zlepSila taktieZ v oblasti spolo-
Censkej zodpovednosti v o¢iach zamestnancov, ale aj obyvatel'ov Slovenskej repub-
liky a podporila fakt, Ze diverzita je jednou z jej zdkladnych hodnét.



52

Pred uskuto¢nenim udalosti by bolo moZné pre zamestnancov so zal'ubou
v hudbe a s hudobnym talentom prihlasit sa do dobrovol'nickej firemnej kapely
a nacvicit par pesniciek, ktoré by boli prezentované v ramci programu.

Na usporiadanie udalosti je potrebné vynalozit nasledovné naklady:

Naklad Cena
700 ks propagacnych letadkov A6 37,72 €
20 ks plagatov A3 20,84 €
Odmena umelcom 0 € (koncert pre charitativne tcely)
Cestovné 200 €
0 € (jedlo a ndpoje pripravené za-
Jedlo mestnancami spoloc¢nosti)
4 hod - prendjom priestorov 220,00 €
3hod - prenajom priestorov za ucelom
generalnej skasky 165 €
Roz$irené ozvucenie a osvietenie 280 €
Celkové naklady 923,56 €
Tab. 1 Kalkulacia nakladov charitativnej akcie

Zdroj: Prehl'ad cien prenajmov spolocenskych sal v Bratislave, 2016; Expres tla¢, 2016

Do nakladov udalosti je potrebné zahrnut tla¢ propaga¢nych materialov. Od-
porucila by som vytlacit 700 kusov malych letakov vo formate A6, ktoré by boli
roznesené osobou z personalneho oddelenia po firme a odovzdané zamestnancom
osobne. Ich celkova cena by bola 37,72 €. Dalej by som navrhla tla¢ 20 plagatov vo
formate A3, ktoré by boli nalepena na vstupe do firmy a v jej priestoroch, taktiez na
vstupe do kultirneho domu pri konani udalosti. Cena 20 ks plagatov by bola
20,84 €. Na webovej stranke tlaciarne bolo mozné vyhotovit kalkulaciu ceny.

Naklady na odmenu umelcom by boli nulové, nakol'’ko sa jedna o charitativnu
akciu a svojim vystupenim by vystupujuci prispeli na dobru vec, preplatené by im
boli ndklady na cestovné vo vyske 200 €. Naklady na jedlo by boli taktieZ nulové,
ked'Ze prostrednictvom predaja jedla poskytnutého zamestnancami by sa konala
finan¢na zbierka. Miestnost by som navrhla prenajat na 4 hodiny. Samotna uda-
lost’ by trvala 2 hodiny ale je potrebné pocitat s otvorenim saly hodinu pred podu-
jatim kvoli prichodu hosti a pripadnému upraveniu saly, takisto by som odporucila
hodinu navyse, ktora by bola vyhradena pre odchod hosti a pripadné upratanie
saly. Pred samotnym podujatim by bol vhodné zorganizovat generalnu skusku aby
sa prediSlo moZnym komplikacidam a preto by som do nakladov zahrnula d'alSie
minimdalne 3 hodiny prendjmu. Ozvucenie a osvetlenie je ocenené na 40€ na hodi-
nu, ¢ize v sucte za 7 hodin 280 €.

Celkové naklady udalosti by boli 923,56 €, no na zaklade toho, Ze ide o chari-
tativny koncert by mohli poskytovatelia sluZieb svoje ceny zniZit po dohode so
spolo¢nostou. USetrené naklady by spolo¢nost mohla venovat na charitativnu
zbierku.
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5.5.2 Podpora vyucby jazykov

Na zaklade rozhovorov bolo zistené, Ze o konverzacné kluby by respondenti mali
zaujem. Na druhej strane z odpovedi respondentov, ktori sa uz konverzacného
klubu zucastnili vyplyva, Ze nie su dobre organizované a chyba tu podpora zo stra-
ny spolocnosti.

Navrhovala by som spolocnosti aby v momente, kedy dojde k dohode zamest-
nanca, ktory bude dany jazyk vyucovat ajeho Studenta dopredu zarezervovali
miestnosti na kurzy, ktoré by prebiehali v pravidelnych intervaloch. Tym by sa vy-
hlo odvolavaniu kurzov z dévodu obsadenych miestnosti a zamestnancom by od-
padla zodpovednost za tento krok.

Hodiny stravené ticastou v konverza¢nom klube sa zapocitavaju do povinnych
hodin vyucby zamestnanca, no neposkytuju adekvatne vysledky a viditel'ny pokrok
v znalosti jazyka. Je to spOsobené tym, Ze zamestnanci nevedia akym sp6sobom
jazyk vyucovat. Navrhla by som aby spoloCnost vypracovala osnovy, kde by boli
vypracované konverzacné okruhy a ndvrhy na témy rozhovorov. Vd'aka tomu by sa
do vyucby mohli zapojit’ aj zamestnanci, ktori nie si dostato¢ne kreativni alebo su
zaneprazdneni na to, aby si obsah hodin vytvarali sami.

V désledku toho, Ze bol vyjadreny zaujem o jazyky ako nemcina a taliancina by
som navrhla urobit prieskum v ramci spoloCnosti, ¢i by bol naozaj zaujem o tieto
jazyky a na zaklade zaujmu by bolo moZné vytvorit skupiny podl'a irovne daného
jazyka. TaktieZ by som navrhla aby tymto sposobom firma poskytovala aj kurzy
anglického jazyka, ktoré by mali pozitivny vplyv na zlepSenie komunikacie vo
vnutri organizacie. Spolo¢nost’ by tieto kurzy mohla poskytovat prostrednictvom
externej spolo¢nosti ako zamestnanecky bonus a preplacat 50% ciastky vynaloZe-
nej na kurz.

Navrhovala by som jazykovu skolu Royal School, ktora ponuka jazykové kurzy
pre firmy v ramci Bratislavy. Dizka jednej hodiny je 45 minut pripadne 60 mintt na
zaklade dohody, je mozny vyber medzi slovenskym lektorom a rodenym hovoria-
cim. Casy a intenzita kurzov sa stanovuje na zaklade preferencii firmy a je ich moz-
né menit na zaklade aktualnej situacie. Fakturacia prebieha mesacne a spatne za
skutotne poskytnuty pocet lekcii jej sicastou su aj prezencné listiny zamestnan-
cov.

Cena slovenského lektora je 26,40 € za 45 minut a cena lekcie rodeného hovo-
riaceho je 28,80 € za 45 minut. Odporucila by som vyber druhej moZnosti nakol'’ko
v kurzy nebudu organizované pre cisto slovenskych zamestnancov. Je moZné ob-
jednat’ aj Specialne hodiny na prezentaciu alebo pisomny prejav ktorych cena je
takisto 28,80 €. Ceny su orientacné a moZu sa menit na zaklade celkového rozsahu
kurzov, pocte zaujemcov, pokrocilosti a odbornosti jazyka. Royal School vypracuje
pred zacatim kurzu cenovd ponuku na zaklade poZiadaviek spolo¢nosti a poskytuje
uvodné stretnutie, ktorého sucastou je aj ukazkova hodina. Uskutociiuje avodné
testovanie zamestnancov a nasledné rozdelenie do skupin podl'a Grovne. Dalej za-
mestnancov priebeZne hodnoti a vyhodnocuje ich pokrok.
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Royal School poskytuje okrem talianskych a nemeckych kurzov aj iné jazyko-
vé kurzy, ktoré by sa v pripade vzajomnej spokojnosti a zaujmu zamestnancov
o tieto jazyky mohli zaviest do edukacného programu spoloc¢nosti.

Pocet lekcii Pocet zamest-
Cena lekcie mesacne Celkova cena |nancov
28,80 € 8 230,40 € 12
Celkové naklady spoloc¢nosti
50% 115,20 €
Naklady zamestnancov 115,20 €
Cena kurzu pre zamestnanca 9,60 €

Tab. 2 Mesacné naklady jazykovych kurzov
Zdroj: Royal School, 2016

Naklady na jeden jazykovy kurz by pre spolo¢nost boli orienta¢ne 115,20 € za
8 lekcii, Co by pre tak vel'ku spoloCnost nepredstavovalo vel'ku ciastku. Cena kurzu
pre zamestnanca v pripade, Ze by sa kurzu zucastnilo 12 I'udi by bola mesacne za 8
lekcii 9,6 €. Ciastka, ktord by platil zamestnanec je naozaj symbolicka, pretoZe ke-
by sa zucCastnil skupinového kurzu pre 4 osoby bez sprostredkovania zamestnava-
telom zaplatil by 12,50 € za jednu lekciu. Samozrejme je potrebné brat do dvahy,
Ze keby sa kurzu zucastnilo menej 'udi cena by stupla. No aj v pripade ucasti 4 za-
mestnancov by cena za lekciu bola nizsia. Kalkulacia je orientacnd, ked'Ze cenova
ponuka Royal School je flexibilna a je moZné ju prisposobit’ potrebam spolocnosti.

RozSirenie vyulby jazykov v spolocnosti by prospelo aj rozvoju diverzného
managementu, ked'Ze jazyk je suicastou kultiry a s rozsSirovanim znalosti nového
jazyka sa rozSiruje aj kultirne pochopenie a vSeobecny rozhl'ad.

5.5.3  Stip¢ek v newslettri

Odporucila by som spoloc¢nosti, aby vo svojom newsletteri, ktory vychadza kazdy
mesiac vy¢lenila miesto na stipéek, ktory by sa tykal dolezitych historickych alebo
aj sucCasnych udalosti konkrétneho Statu. Kazdy mesiac, by bol venovany inej kraji-
ne. Jednalo by sa napriklad o Statny sviatok, ktory je pre danu krajinu dodlezity
s vysvetlenim Co sa v konkrétny den udialo aj s vysvetlenim preco. Pripadne by sa
stipéek mohol zaoberat’ aj sti¢asnym dianim a politickou situdciou v danom $tate.
Tymto sposobom by sa zamestnancom pribliZila kultira a histéria svojich kolegov
vd'aka comu by boli by schopni dokladnejsie pochopit’ jeho pribeh a sp6sob spra-
vania.

TaktieZ by bolo zaujimavé pridat’ do newsletteru sekciu venovanu receptom
zahranicCnej kuchyne, nakol'’ko vo firme pracuje vela Zien ale taktiez aj muZzov, ktori
by ocenili nové napady vo svojom jedalnicku.

Jednotlivé ¢lanky by boli pisané zastupcom danej ndrodnosti.
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5.5.4 Podpora pri hl'adani ubytovania

Proces adaptacie by ulahc¢ilo sprostredkovanie ubytovania pocas prvého mesiaca
pobytu v Bratislave. Pre zahrani¢nych zamestnancov nie je jednoduché byvat
v novej krajine, kde nepoznaju l'udi ani jazyk a byvat v hoteli kvoli problémom s
hl'adanim ubytovania. Nutnost' rychleho hl'adania byvania vedie k odsdhlaseniu
Casto nevyhodnych ponuk.

Navrhla by som aby spolo¢nost zabezpecila a uhradila lacni moZnost uby-
tovania napriklad na vysoko$kolskom internate alebo v hosteli. Maximalna dizka
uhrady by bola jeden mesiac, pricom uhradena ¢iastka by bola zamestnancovi
strhnutd z vyplaty nasledujici mesiac. Takto by mal novy zamestnanec dostatok
Casu na vol'bu spravneho bytu, citil by sa pohodlnejsie a spolo¢nosti by boli vratené
vSetky financné naklady. Pokial’ by zaujem novych zamestnancov pretrvaval a ne-
ustale by sa naberala nova pracovna sila spolo¢nost’ by si mohla na stalo prenajat
urcity pocet izieb a pokusit sa ziskat zl'avu.

Dalej by som odporucila aby miesto webovej stranky, ktort spolo¢nost’ vyu-
Ziva na zdiel'anie prispevkov ohl'adne ubytovania bola vytvorena skupina na so-
cidlnej sieti. Si€asnd webovu stranku zamestnanci neaktualizuju a nakol'ko Zijeme
v dobe socidlnych médii tento spdsob by bol rychlejsi a pohodlnejsi.

5.5.5 Modernizacia zasadacich miestnosti

Dal$im krokom pre zlep$enie diverzného managementu by mohlo byt zmoderni-
zovanie zasadacich miestnosti. Navrhla by som, aby kazda zasadacia miestnost
bola zariadena v Style inej krajiny. Tym by ziskali zasadacky prijemnejsiu atmosfé-
ru nielen pre zahrani¢nych ale aj slovenskych pracovnikov, ul'ahcilo by to orienta-
ciu v ramci budovy, doslo by k celkovému oZiveniu firmy, ktora by taktieZ mohla
prezentovat svoje nové priestory aj navonok a zvysila by tym svoju prestiz.

Modernizacia by prebiehala po jednotlivych poschodiach, pretoZe zasadacie
miestnosti su vyuZivané dennodenne. Bolo by potrebné navrhnut tapety v style
jednotlivych krajin, ktoré by mohli byt doplnené o citaty slavnych osobnosti po-
chadzajucich z daného miesta. Vyhradila by som priestor na stene, kde by mohli
byt lepené pohl'adnice z navstev zamestnancov v jednotlivych krajinach pripadne
aj s ich fotografiami. Vstup do miestnosti by bol oznaceny vlajkou a nazvom Statu.
V tychto miestnostiach by potom mohli prebiehat’ aj konverzac¢né kluby, ¢o by zvy-
Silo ich autenticitu. Na stoloch by mohli zamestnanci nechavat propagacné mate-
ridly o krajine.

Na zaklade toho, Ze rozhovory prebiehali v zasadacich miestnostiach navrh-
la by som aj nahradenie nepraktickych prenasatel'nych tabul smart stenami, ktoré
vytvaraju vel'ky priestor, podporuju interaktivne myslenie a zlepSuju timovu spo-
lupracu. Je mozné na ne premietat’ prezentacie pomocou projektoru a vd'aka tomu
nie je potrebné aby miestnost bola vybavena premietacim platnom. Na ich vytvo-
renie je potrebny len hladky povrch a Specidlny nater. Ceny na internete sa pohy-
bujud od 200-210 €. V cene je zahrnuty nater, ktory pokryje priestor velky 6 m?,
zakladnu podkladovu farbu, sadu prepisovacich fixiek a Cistiaci sprej. Cena samot-
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ného nateru na 6 m? sa pohybuje od 180-210 €. Pricom ceny flipchartov a mobil-
nych prepisovacich tabul' sa pohybuji v rozmedzi od 150-220 € aich plocha je
mensSia.

Dalej by mohli byt miestnosti doplnené sedacimi vakmi, ktoré nemusia byt
vysadou oddychovych miestnosti. Ich cena sa pohybuje vrozmedzi od 20 € do
100 € podla vel'kosti, dizajnu a kvality.

Cenova kalkulacia v podobe tabul'ky, ktord je mozné vidiet v predchadzaju-
cich navrhoch je v tomto pripade komplikovana, pretoZze kazda miestnost' si vyza-
duje osobitny pristup. Navrhla by som vyuzit sluzby interiérového konzultanta,
ktory by pre kazdd miestnost vypracoval navrh a celkovil sumu rekonstrukcie.
Dal$ou nakladovou polozkou by boli aj manualne prace spojené s modernizaciou.
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6 Diskusia

Vedenie spolo¢nosti povazuje diverzitu ako dblezitu cast svojej kultdry a je otvo-
rené jej rozvoju, o vyplynulo z toho, Ze mi bola poskytnuta moZnost spracovat na
tuto tému bakalarsku pracu a manazérka, s ktorou prebiehal rozhovor bola ochot-
na so mnou spolupracovat a spristupnit mi poZadované informacie s velkou ocho-
tou. To, Ze spoloCnost patri medzi najlepSie v tejto kategérii na Slovensku je
ovplyvnené vo velkej miere aj tym, Ze jej materska spolocnost’ sidli v Spojenych
Statoch Americkych, kde je diverzita v spolo¢nosti diskutovanejSim pojmom ako na
Slovensku a predstavuje beznu sucast' firemnych stratégii. Rovnost zamestnancov
na zaklade pohlavia, narodnosti, zdravotného stavu ¢i veku st samozrejmostou.
Slovenska pobocka sa snazi toto prostredie rozvijat a ist prikladom ostatnym fir-
mam v Kkrajine, je otvorena novym navrhom a odpordcaniam v tejto oblasti. Im-
plementacia novych aktivit nepredstavuje vel'ky problém nakolko spolocnost nie
je vtomto smere kontrolovana globalnym vedenim. Ale v pripade poZadovania
finan¢nych prostriedkov by bolo potrebné posudit ¢i dany navrh koreSponduje
s globalnou stratégiou, ked'Ze tieto aktivity su financované z rozpoctu spolocnosti.
Spolo¢nost’ vo svojej globalnej stratégii udava, Ze je oddana prinasaniu kultirnej
roznorodosti svojou inovativnou politikou a je odhodlana poskytnut zamestnan-
com pracovisko, kde su vitani a cenenti za to, kto su a preto si myslim, Ze navrhnuté
odporucenia so stratégiou spolo¢nosti suvisia.

Navrhované odporucenia by mali viest k zlepSeniu integracie zahrani¢nych
zamestnancov medzi slovenskymi zamestnancami, ul'ah¢eniu komunikacie medzi
zamestnancami, zvySeniu informovanosti zamestnancov o prebiehajucich aktivi-
tach interkultirneho managementu, sprijemneniu pracovného prostredia v kul-
turnom duchu, vytvoreniu prileZitosti pre nadobtudanie novych kontaktov, ul'ahce-
niu procesu adaptacie v novej krajine a lepSiemu pochopeniu roznych kultur.

K navrhu odporuceni boli vychodiskom kvalitativne rozhovory, poc¢as ktorych
sa potvrdilo, Ze spoloc¢nost’ je v diverznom a zarovein aj interkultirnom manage-
mente na vysokej arovni. Napriek tomu je hlavnym problémom, Ze sa zamestnanci
v spoloCnosti necitia dostatoCne integrovani kvoli neochote slovenskych kolegov
komunikovat v anglickom jazyku. Tento problém je narocné vyrieSit, pretozZe za-
visi hlavne na ochote, voli a motivacii slovenskych pracovnikov. AvSak je potrebné
komunikaciu v anglictine neustale podporovat. Vtomto smere som sa rozhodla
navrhnut usporiadanie charitativneho koncertu, ktory by bol zorganizovany na
podporu cudzincov na Slovensku. Podujatie by sliZilo na prehibenie kultiirneho
povedomia, nadviazanie novych kontaktov z r6znych kdtov sveta a taktiez aj pod-
poru organizacie, ktora sa venuje aktivitam spojenych s integraciou cudzincov
v Slovenskej republike. Symbolicky by sa udalost konala na medzinarodny den
kultirnej diverzity. Z toho istého dévodu som navrhla aj podporu jazykovych kur-
zov. Ci uz vo forme podpory konverza¢nych klubov, ktoré by pri lepsej organizacii
mohli prepojit zamestnancov réznych narodnosti, ktori si ochotni zdiel'at’ svoj
jazyk a kultaru ale aj vo forme spoluprace s externou agenturou, ktora by mohla
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poskytovat’ kurzy anglictiny ale aj inych jazykov, kedZe o zvySovanie jazykovych
znalosti je zaujem.

Pri procese adaptacie je na zaklade rozhovorov najvacsi problém hl'adanie
ubytovania. Preto bol navrhnuty sp6sob akym by spolocnost mohla tento proces
ul'ahCovat’ a to poskytovanim docasného ubytovania na jeden mesiac. Na realizaciu
tohto projektu, by bolo potrebné vytvorit prieskum moZnosti s vyhodnou cenou,
lokalitou a prostredim s prijatelnymi podmienkami na priemernej Grovni.

Na to, aby sa zamestnanci citili v spoloc¢nosti lepSie som navrhla zavedenie
stipéeka vo firemnom newslettri, ktory by sa venoval kazdy mesiac inej krajine
a poskytoval by informacie o déleZitych udalostiach azaujimavych receptoch.
Vd'aka tomu, by zahrani¢ni zamestnanci mali pocit, Ze sa o nich l'udia vo firme na-
o0zaj zaujimaju a prehibili by tym vedomosti svojich kolegov.

Dalej som navrhla modernizaciu zasadacich miestnosti v $tyle réznych krajin,
ktora by zahranicnym zamestnancom pomohla citit sa vo firme viac ako doma,
pracovné prostredie by vdaka tomu bolo priatel'skejSie a dizajn by vzbudzoval
vacsi zaujem zamestnancov o dané krajiny.

Na zaklade osobnej skisenosti z rozhovorov si dovolim tvrdit, Ze nejaké vy-
razné kultirne rozdiely som na prvy pohl'ad nespozorovala. Mala som skor dojem,
Ze u nich prevlada kultdra a hodnoty organizacie.

Ked'Ze rozhovory prebehli tvarou v tvar, a aj napriek tomu, Ze zamestnancom
bolo povedané, Ze to aké informacie poskytni nebude diskutované s ich nadrade-
nymi mohlo, to mat vplyv na priebeh rozhovorov a autentickost ziskanych infor-
macii. Dotaznikovym Setrenim by bolo mozZné ziskat informacie od vac¢sSieho poctu
respondentov aich anonymita by bola zarucena, ¢o by mohlo viest k ziskaniu
osobnejsich informacii. AvSak dotaznikové Setrenie je v spolo¢nosti zakazané.
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7 Zaver

Cielom bakalarskej prace bolo navrhnut odporucenia rozvoja diverzného mana-
gementu v slovenskej poboCke medzinarodnej IT spolo¢nosti. Odporucenia boli
vypracované na zdklade analyzy sucasného stavu diverzného a interkultirneho
managementu spolo¢nosti. Analyza prebehla na zaklade ziskanych informacii
z intranetu firmy a kvalitativnych rozhovorov so zamestnancami spolo¢nosti.

Analyze predchadzalo prestudovanie odbornej literatiry venujicej sa temati-
ke diverzného a interkultirneho managementu. Pocas analyzy bolo zistené, Ze spo-
lo¢nost’ je aktivna vo viacerych oblastiach diverzného managementu, diverzita je
sucastou jej kultury a jednou z hlavnych hodnot.

Aj napriek tomu, Ze spoloCnost patri k priekopnikom v oblasti diverzity po-
mocou podrobnej analyzy informacii ziskanych z kvalitativnych rozhovorov boli
navrhnuté d'alSie moZnosti rozvoja, a to hlavne interkultirneho managementu.
Celkom prebehlo Sestnast rozhovorov so zahrani¢nymi zamestnancami a uvodny
rozhovor s manazérkou jedného ztimov, ktory mal za ciel' pribliZit prostredie
a kulttiru spoloc¢nosti.

Hlavnym cielom rozhovorov bolo overit informdcie ziskané z intranetu, ana-
lyzovat sucasny stav interkultirneho managementu, zistit spokojnost zamestnan-
cov a identifikovat problémové miesta.

Najvacsi problém predstavuje jazykova bariéra vo forme neochoty sloven-
skych zamestnancov rozpravat v anglickom jazyku, nedostato¢na integracia za-
hrani¢nych zamestnancov v rdmci spolocenskych aktivit a Skoleni, problém s hl'a-
danim ubytovania pri prichode na Slovensko a nedostato¢na informovanost za-
mestnancov o aktivitach kultdrneho klubu.

Na zaklade ziskanych informacii bolo vypracovanych pat odporuceni rozvoja
diverzného managementu. Prvé odporucenie - organizacia charitativnej akcie je
zamerané na zvySenie povedomia o cudzincoch a ich integracii v Slovenskej repub-
like. Druhy navrh - podpora vyucby jazykov sa venuje zlepSeniu jazykovych
schopnosti zamestnancov. Treti navrh - stipéek v newslettri je zamerany na zvyse-
nie povedomia o histérii a kultire ré6znych Statov. Cielom Stvrtého ndvrhu - pomoc
pri hl'adani ubytovania je zjednoduSenie adaptacie novych zamestnancov v krajine.
Posledny navrh - modernizacia zasadacich miestnosti slizi na sprijemnenie pro-
stredia a vyvolanie zaujmu o odliSné kultury.

Celkovym cielom odporuceni je sprijemnit zahrani¢nym zamestnancom
pracovné prostredie, aby sa tam citili vitani a mali pocit, Ze Slovensko a firma pre
nich predstavuje druhy domov. Ich cielom je taktieZ vyvolat v Slovenskych za-
mestnancoch vacsi zaujem o zahranicné kultary a povzbudit vyuZivanie vyhod,
ktoré sa im naskytuju v multikultirnom prostredi.

Navrhy boli predloZené manaZérke, s ktorou prebiehal hlavny kontakt pro-
strednictvom e-mailu.
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A Struktira rozhovoru

Dovody prichodu na Slovensko

1. Preco si sarozhodol opustit svoju krajinu a odist na Slovensko?
Adaptacia

2. Bolo pre teba tazké zvyknut si na slovenské prostredie?

3. Co sa ti na Slovensku paci najviac?

4, Co ti najviac chyba na domove?

5. Pomohol ti niekto s administrativnymi zalezZitostami a ubytovanim pri pri-

chode na Slovensko?

Kultarne rozdiely

6. Aky najvacsi kultarny Sok si zazil na Slovensku?

7. AKké to je pre teba pracovat’ v multikultirnom prostredi?

8. Pocitujes rozdiely v komunikacii s roznymi narodnostami?

9. Zazil si nejaky konflikt zaloZeny na kultirnych rozdieloch?
Rodinny stav

10. Mas svoju vlastnd rodinu?

11. Ostala tvoja rodina doma alebo Zije s tebou na Slovensku?

12. Ako Casto ich navStevujes? Vyuzivas pri tom moZnost prace z domu?
Pracovné prostredie spolo¢nosti

13. Preco si si vybral ttto firmu?

14. ZvaZzoval si aj iné moZnosti?

15. Mo6ZesS popisat pracovné prostredie spolo¢nosti?

16. Pocitujes vzdialenost vo vztahu medzi tebou a tvojim manaZérom?

17. Pracoval si predtym v podobnej firme? MéZeS popisat rozdiely?

18. Aké zamestnanecké vyhody vyuZivas a aké by si pridal?
Sucasny stav interkultirneho managementu

19. Si ¢lenom nejakého diverzného klubu?

20. Zucastiujes sa kultirnych prezentacii?

21. Navstevujes hodiny slovenského jazyka?

22. Navstevuje$ konverzacné kluby?
Navrhy pre zlepSenie interkultirneho managementu spolo¢nosti

23.Mas nejaké navrhy na aktivity, ktoré by mohli zlepSit' interkultirny mana-

gement spoloc¢nosti?
24. Ocenil by si tréning vyjednavania s réznymi narodnostami?
25.Je tu moZnost zdcastnit profesionalneho jazykového kurzu?
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B Zhriujuca tabul'ka rozhovorov

Poradie Den Trvanie

respondenta | Meno Narodnost | Pozicia rozhovoru |rozhovoru
1|]Jana Slovenska Manager 23.09.2016 1:45:51
2 | Antonio Talianska Accounting analyst 19.10.2016 0:33:08
3 | Dimitrios Grécka Accounting analyst 19.10.2016 0:43:05
4 | Silvia Rumunska Manager 26.10.2016 0:27:32
5 | Marta Pol'ska Subject matter expert | 26.10.2016 0:35:50
6 | Elena Spanielska Manager 26.10.2016 0:29:56
7 | Karol Slovinska Subject matter expert | 26.10.2016 0:53:56
8 | Sofia Grécka Accounting analyst 26.10.2016 0:27:27
9 | Stavros Grécka Accounting analyst 26.10.2016 0:29:28
10 | Igor Ukrajinska Subject matter expert | 26.10.2016 0:19:56
11 | David Spanielska Accounting analyst 31.10.2016 0:26:46
12 | Patrik Talianska Accounting analyst 31.10.2016 0:39:28
13 | Nikolas Grécka Accounting analyst 31.10.2016 0:16:52
14 | Ema Bosnianska | Accounting analyst 31.10.2016 0:28:29
15 | Adriana Mad'arska Accounting analyst 31.10.2016 0:31:46
16 | Luis Portugalskd | Accounting analyst 31.10.2016 0:22:54
17 | Matej Slovinska Accounting analyst 31.10.2016 0:20:10

Tab. 3 Zhriujuca tabul’ka rozhovorov

Zdroj: vlastné spracovanie
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C Charakteristika respondentov

V nasledujucej ¢asti s pouziti iba zahrani¢ni respondenti nakol'’ko respondentom
¢.1 bola manaZérka, sktorou prebehol uvodny rozhovor odliSného charakteru.
Rozhovorov bolo celkom Sestnast. Charakteristiky respondentov si nasledovné:

Pohlavie respondentov:

B Muz
m Zena
Obr. 4 Pohlavie
Zdroj: vlastné spracovanie
Vek respondentov:

m 25 rokov a menej
H 26-30
m31-35
W 36-40

M 40 a viac

Obr. 5 Vek
Zdroj: vlastné spracovanie
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Rodna krajina respondentov:

Obr. 6 Rodné krajina
Zdroj: vlastné spracovanie

Pocet odpracovanych rokov v spolo¢nosti:

Obr. 7 Pocet odpracovanych rokov v spolo¢nosti

Zdroj: vlastné spracovanie

M Taliansko
M Grécko
H Slovinsko
B Ukrajina
m Spanielsko
M Portugalsko
M Rumunsko
1 Polsko
Bosna a Hercegovina

= Madarsko

B Menej ako 1 rok
| 1-5 rokov
= 6-10 rokov

11 rokov a viac
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Pracovna pozicia respondentov:

B Accounting Analyst
B Subject Matter expert

© Manazér

Obr. 8 Pracovna pozicia
Zdroj: vlastné spracovanie

Vzdelanie respondentov:

m Vysokoskolské - prvy
stupen

m Vysokoskolské - druhy
stupen

Obr.9 Vzdelanie
Zdroj: vlastné spracovanie



