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Abstract:

One of the possibilities how to enhance the competition of the organizations is to
improve their human capital. It is necessary to devote attention to the competence of
managers, to work with people, to lead and motivate subordinates in effective ways. This is
even more important in multicultural organizations. Deficit in interpersonal skills and abilities
of managers as well as other employees leads to the increase of dissatisfaction and
demotivation and it will consequently cause a decline in productivity.

Stucasné obdobie je charakteristické mnozstvom zmien, ktoré dolichaju na vSetky
organizacie. Vysledkom su nové poziadavky na radovych zamestnancov, na manazérov
vSetkych urovni riadenia. Tieto nové poziadavky sa premietaju nielen do spdsobu vedenia
Pudi, ale obzvlast do sposobu vzijomnej kooperdcie, do sposobu vedenia timov. Aj
persondlne oddelenia firiem vplyvom zmien vo vnutornom i vonkajSom prostredi organizacii
modifikuju svoje poziadavky predovsetkym na budicich manazérov uz pri ich vybere. Uz nie
je postacujuce byt odborne zdatnym, mat’ prax v odbore, ale déraz sa Coraz vacSmi kladie na
tie schopnosti, ktoré su vlastné neformalnym vodcom. Pozadovand je vysokd turoven
interpersonalnych schopnosti a zru¢nosti jednotlivca, doraz sa kladie na stlad jeho postojov
a hodndt s organiza¢nymi, na akceptaciu réznorodosti vo vsSetkych jej podobach, na vyssiu
hladinu odolnosti vo¢i stresu a pod.

Mozno konstatovat, ze Byt len dobrym odbornikom manazérovi v stcasnosti
nepostacuje. Treba aby manazéri boli zaroveil aj uspeSnym lidrami schopnymi efektivne
motivovat’ svojich podriadenych, schopnymi budovat’ doveru a lojalitu vo¢i firme. Doraz je
kladeny nielen na schopnost’ efektivne viest' timy avSak zaroven i na schopnost stat’ sa
sticastou tychto timov. Tomuto napomdhaju aj vhodne zvolené rozvojové programy,
v ktorych je kladeny doraz na aktivnu participaciu, na vnatorné prezivanie, spatni vézbu
a vzajomné vymieanie si pocitov a skusenosti. Prave uvedené poziadavky su tie, kde
tradicné metody vzdelavania nemaju dostato¢ny efekt.

Organizacie pri zostavovani rozvojovych programov by mali nielen prihliadat na
vhodny vyber obsahu rozvojovych programov pre toho - ktorého jednotlivca, ale aj na vhodnu
kombinaciu metod, ktoré budi pocas programu aplikované a v neposlednom rade aj na
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vhodny vyber lektora, nakol'ko nie vzdy je ten isty lektor rovnako uspesny vo vSetkych
typoch aplikovanych metdd. Efektivnost’ zvoleného programu zavisi vzdy od mnohych
faktorov, ktoré treba najprv zadefinovat. Mnohé vyskumy uZz potvrdili, Ze transformacia
nauceného do praxe je tispesnejsia prave v pripadoch vyuZzivania participacie ucastnikov — ich
aktivneho zapdjania sa, ich ucenia sa na zaklade skusenosti tak svojich ako aj inych. Uvedené
plati jednoznacne pri modifikacii spravania sa, pri osobnostnom rozvoji jedincov.

Zavadzanie zmien v organizaciach

K najdolezitejSim zmendm, ktoré ovplyviluju Zivot organizicii ana ktoré sa je
potrebné zvlast pripravovat, je predovsetkym vznik diverzného pracovného prostredia
v dosledku globalizacie, v dosledku vzniku nadnarodnych spolo¢nosti, v dosledku moznosti
zamestnavat’ ['udi roznych narodnosti - ¢asto s vyrazne odliSnym kultirnym zazemim.

V organizaciach vznikaji nadnarodné pracovné timy, ¢o vyzaduje i nové pristupy
k ich vedeniu a ich riadeniu. Za danych okolnosti sa do popredia dostava poziadavka na tzv.
globalnych manazérov. Manazérov s vedomostami interdisciplinarneho charakteru,
manazérov adaptabilnych, flexibilnych, otvorenych vo¢i zmendm a novym, netradinym
myslienkam, schopnych akceptovat’ kultirne rozmanitosti. Posun priorit organizacii
prechadza teda ido tych oblasti, ktorym v slovenskych podmienkach nebola venovana
dostato¢nd pozornost. Jednd sa predovSetkym o potrebu zefektivnenia persondlneho
manazmentu organizacii, potrebu zefektivnenia prace sludskym kapitdlom, o potrebu
budovania optimalnej firemnej kultiry, kladucej doraz n akceptaciu osobitosti jednotlivcov,
na lojalitu a dobré vztahy.

Ako sme uviedli, zmeny vo vonkajSom prostredi organizacii st vyraznymi
determinantami zmien v ich vnutornom prostredi. Zmena sa teda musi odrazat' tak v
organizacnej kultare ako i v mysleni, v hodnotach a konani vSetkych zamestnancov
organizacie. Aby vSak bolo zavedenie zmien Uspesné, je potrebné pre na ne pracovnikov
pripravit, je potrebné ich pre zmenu ziskat. Nakolko najispesSnejs$i su v tomto smere
neformalni lidri, treba ziskat’ pre zmenu najskor ich.

Pri zavadzani zmien sa stretneme is odporom voc¢i zmenam a tok tak v radoch
manazérov ako i radovych zamestnancov. Aby bolo mozné tento odpor prekonat’, je potrebné
ho najprv poznat’ a pochopit’. K najéastejSim dovodom odporu voci zmene z hl'adiska jedinca
patri ohrozenie osobného zaujmu, neistota a strach vo vztahu k vlastnym schopnostiam, k
pracovnému miestu a pod. Spravne pochopenie pri¢iny odporu l'udi vo¢i zmene umoziuje
manazérovi sa s nimi efektivnejSie vyrovnat’.

Existuje mnoho metdd napomahajucich zdolavat’ odpor voci zmene. Vyber zavisi od
charakteru odporu, vlastnosti jedinca, ktory odpor preukazuje, od sicasnej situacie v
organizacii ako 1 od samotného manazéra.

K efektivnym metddam zvladania odporu vo¢i zmene v organizacii mozno zaradit’:

e umoznenie participacie pracovnikov pri planovani a realizacii zmeny. Zmena tak z
hladiska psychologického prestane byt nezndmym ohrozenim, zamestnanci l'ahSie
pochopia priiny zmeny a jej vyznam predovSetkym ak sa jednd o zmeny potrebné
navodit’ v spravani sa ;

e vzdelavanie a tréning - umoznuje nadobudat nové poznatky a zrucnosti potrebné pri
realizacii zmeny. Pracovnici si prostrednictvom vzdelavania a tréningov upeviuju
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sebaistotu. Pri zmene spravania, postojov, sposobov komunikacie a pristupe k inym su
vhodné predovsetkym participativne metody;

e efektivnu komunikdciu — otvoreny, asertivny komunika¢ny proces vytvara pozitivne
podmienky pre zavadzanie zmeny;

e podporu - manazér musi vystupovat’ v roli facilitatora a to i v emocionalnej oblasti.

Podmienkou efektivneho zavedenia zmien v organizaciach, je efektivny komunikaény
proces, ktory musi byt otvoreny, musi prebiehat’ v§etkymi smermi a musi obsahovat’ spitna
vézbu. Samozrejmost'ou je otvorenost’ voci pripomienkam zamestnancov.

Kultirne diferencie v pracovnom prostredi

Kultarne rozmanité pracovné prostredie ma svoje vyhody ako aj nevyhody. Co z toho
bude prevladat’ je na schopnostiach manazérov ato predovSetkym v uz spominanej oblasti
interpersonalnych zru¢nosti.

Vyznamné kultiirne osobitosti, ktoré je potrebné aby manazéri zohl'adiiovali pri vedeni
svojich podriadenych v kulturne rdéznorodom prostredi mozno vidiet tak v subjektivnych
prejavoch - myslenie a spravanie sa l'udi ako aj v objektivnych prejavoch.

Subjektivne prejavy sa vztahuji na myslenie a spravanie sa l'udi, ktoré Studoval uz G.
Hofstede” na manaZéroch a zamestnancoch multindrodnych organizacii a uréil niekolko
najddlezitejSich dimenzii, ktoré maju svoj odraz v pracovnych postojoch a hodnotach I'udi do
dnes. Na zreteli treba mat’ predovsetkym:

a) Prevahu individualizmus ¢i kolektivizmu — individualizmus je primarne zameranie na
seba samych a svoju blizku rodinu, dominuji individudlne zdujmy, vlastna kariéra.
V krajindch s kulturou zdoraziujucou kolektivizmus je kladeny doraz na skupinu,
zaujmy jednotlivca su podriadované zaujmom skupiny a rozhodnutia su tiez
vysledkom prace skupiny.

b) Akceptaciu moci (power distance) — jednd sa o mieru akceptacie hierarchického

rozdelenia moci v organizacii.
V niektorych krajinach zamestnanci vykondvaju ur€iti pracu urcitym spdsobom preto,
ze je to vola ich $éfa, nemaju voci jeho rozhodnutiam pripomienky, v inych zasa
podriadeni maji potrebu participacie na rozhodnutiach, zadané tlohy vykonavaji
urcitym sposobom preto, ze st presvedceni, ze je to najvhodnejsi spdsob.

c) Vyhybanie sa neistote (uncertainty avoidance) - jedna sa o stupenn preferencie
Struktirovanych alebo nestrukturovanych situécii u I'udi réznych narodnosti. Tomuto
treba prispdsobit’ nielen charakter zadavanych tloh, ale aj pracovné zaradenie jedinca
a osobny pristup.

d) Hodnotovy rebricek jednotlivca - dominantné hodnoty v spolo¢nosti orientovanej na
uspech v kariére zdoraziuji vyznam asertivneho konania, materializmu, nezavislosti.
Délezita je tu pozicia a kvalita vykonu. Opacny pdél znamend primarne zdoraznovanie
kvality zivota, vzajomnych vzt'ahov, zamerania na inych.

Objektivny pohl'ad kultarnych osobitosti je vyjadreny napr. prostrednictvom jazyka —
ktory v sebe spéja tak verbalnu ako i neverbalnu stranku — rec tela. Neverbalne signaly, ktoré

2Hofstede, G.: Culture’s consequences: International differences in work - relates values, Sage, Beverly Hills,
1980
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jedinec vysiela st v pripade ich nesprdvneho chdpania Castym zdrojom neporozumenia
a konfliktov.

Vyznamné je 1 casovd orientdcia — zameranie l'udi na minulost, pritomnost’ ¢i
budtcnost’ pri rieseni tloh a problémov.

Inti skuto€nost’, ktoru v kultirne rozmanitom prostredi je potrebné mat’ na zreteli, je
tiez chapanie kultury ako monochronickej, v ktorej l'udia maji tendenciu vykonavat v
rovnakom case iba jednu ¢innost’ a polychromatickej, v ktorej I'udia maji tendenciu v jednom
Gase vykonavat viac ¢innosti’. Vietky uvedené osobitosti maju svoj odraz v mysleni
a spravani sa jedincov.

Casto vnimanou odlinostou pri interakcidch s lud'mi réznych kultdr, ktorej sa
nevenuje pozornost’ je i skutoCnost, Ze pre niektoré kultiry je netaktné viest pracovné
rozhovory mimo pracovného Casu, pre iné to problém nie je. Aj tuto odlisnost’ je treba
akceptovat’ predovsetkym pri vedeni obchodnych rokovani.

V interpersonalnych interakciach byva podceniovand rozdielna potreba vzajomného
odstupu l'udi r6znych kultur. Tendencia viac alebo menej vstupovat’ do osobného priestoru
druhého ¢loveka je ovplyvnena nielen vlastnostami jedincov a ich vzdjomnymi vzt'ahmi, ale
predovsetkym zvyklostami typickymi pre prostredie, z ktorého pochadzaja. Treba si
uvedomit, Ze ak je nadmernd vzadjomna blizkost” ¢loveku neprijemna, moze dojst’ k vzniku
negativnych pocitov a k zlyhaniu komunika¢ného procesu.

Kulturne réznorodé pracovné prostredie sa tiez prejavuje odliSnostami v percepcii
javov a v ich interpretécii, v rodznom rebricku hodnot.

Moznosti zdokonalenia interakcii I'udi z r6znych kultur.

Komunikicia je dorozumievacim prostriedkom a prejavuje sa vo vSetkych

interpersonalnych interakciach. Prave tu dochadza najcastejSie k nedorozumeniam v doésledku
vzéjomného nepochopenia sa, v dosledku neznalosti jazyka, predovsetkym jeho neverbalnych
signalov. Tato skutocnost’ je dovodom preco je potrebné, aby ¢o najviac zamestnancov
a predovSetkym manazérov bolo vysielanych na tzv. interkultirne workshopy, v ktorych
ziskaju nielen poznatky o vplyve kultirne prostredia na ¢loveka, ale ziskaju aj zru¢nosti v ich
aplikacii.
Pre organizéciu s ,,viacjazyénymi pracovnym prostredim® je tiez ddlezité mat’ manaZzérov
znalych cudzie jazyky, nakolko aj tato znalost’ zefektiviiuje vzdjomné pochopenie sa. Ucenie
sa cudzim jazykom sa tak stdva stCastou modelu celozivotného vzdelavania v sulade
s novymi ekonomickymi a demografickymi podmienkami integrujicej sa Eurdpy.*

Efektivnemu zvladnutiu kultirne diverzného prostredia napomoze tiez elimindcia
takych javov v spravani sa jedinca, ako st stereotypnost’ - stdva sa negativhym javom ak
napriklad manazér prenédsa prvky stereotypnosti vlastné pre jeho kulttiru do kultury vlastnej
inému c¢loveku, etnocentrizmus - tendencia posudzovat’ rieSenie problému z hladiska svojej

3 Hall, E.T.: The hidden dimension, New York, 1966
4 Charfaoui, E.: Komunikativne schopnosti nevyhnutné pre pracu manazéra v multikultirnom prostredi. In:

Rozvoj manazmentu 'udskych zdrojov v slovenskych organizaciach v procese intergracie do Europskej tinie, FM
UK Bratislava, 2005, s.113-120
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kultury za najlepSie, parochializmus - predpoklad, Ze spdsob rieSenia problému z hl'adiska
svojej kultury, je jediny spravny.

Sumarizaciu niektorych najvyznamnejSich pozitiv a negativ kultirne diverzného
prostredia organizacii mozno vyjadrit’ nasledovne:

Vyhody multikultarneho prostredia: Nevyhody multikiltirneho prostredia

nové myslienky a pohlady narast neistoty a konfliktov

podnecovanie aktivity a satazivosti problémy v interpersonalnej komunikécii

podnecovanie kreativity etnocentrizmus

podnecovanie flexibility narast tenzie a stresu

zvySovanie senzitivity pracovnikov pociato¢né znizenie produktivity

zvySovanie vzajomného pochopenia a tolerancie pociato¢né problémy pri vedeni l'udi

zvySovanie produktivity pociatocné  problémy s  motivaciou
pracovnikov

Zaver

Sposobom ako napomdct zefektivneniu vzajomnych interpersonalnych interakcii
v kultirne diverznom prostredi organizacii, je reforma vzdeldvacieho procesu v zmysle
rozvoja multikultirnych kompetencii. Priestor na to maji i vzdeldvacie institucie, ktoré
pripravuji  budicich manazérov. V ramci pedagogického procesu by bolo ziaduce
zintenzivnenie vyuky cudzich jazykov ako i okrem rozvoja odbornych poznatkov sa zamerat’
aj na rozvoj multikultirne kompetentnosti. Tieto v§ak nemoZzno ziskat’ len tradi¢nou a stale
najcastejSie vyuzivanou metodou ziskavania poznatkov — prednaSkou, ale metddami
interaktivnymi, participativnymi, zaloZenymi na zézitkoch z vnutorného preZivania az
vymieflania si skasenosti. Sem patria napr. senzitivne tréningy, hranie roli, simuldcie
a podobne, pomocou ktorych Studenti — budiici manazéri, ziskaja zakladné predpoklady pre
naplnenie poziadavky na efektivneho tzv. globdlneho manazéra.

V organizacidch v rédmci interkultirne zameranych rozvojovych programov je
potrebné v rovnakej miere pdsobit’ na kognitivnu, afektivnu ako ibehaviordlnu stranku
jedinca. Len tak moZno zaznamenat' rozvoj chéapania seba samého i rozvoj chipania inych
l'udi, len tak mozno rozvijat’ komunikaéné a empatické schopnosti.

Je ziaduce, aby sa takychto tréningov zucastnovali nielen manazéri, ale i radovi
zamestnanci za uc¢elom skvalitnenia vztahov na pracovisku a teda izvySenia produktivity
prace.
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