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Abstract

The paper deals with the national and organizational cultures of the selected European
regions and links them with the managerial practice. The objective of the paper stemming
from theory is to identify similarities and differences among four basic European clusters
represented by the countries they are typical of and to offer a typology of organizational
cultures deeply embedded in their history. The paper describes managerial practice
focusing on the functions of management. The contribution of this paper lies not only
in collecting the data on the national and organizational cultures in question but also
in highlighting the fact that managers should adjust their behaviour to the culture they
operate in. This fact is also often overlooked in the curricula of the to-be managers
at universities.

Uvod

Kazdy ¢lovek od narodenia patri do urcitej skupiny, do urcitého spolocenstva l'udi.
Ci uz ide o rodinu ako primarnu skupinu alebo o sekundarne skupiny, akymi st organizacie,
v ktorych sa vzdelavame, pracujeme, alebo travime nas volny ¢as. Clenmi niektorych skupin
sme sa stali na zaklade naSho rozhodnutia a do inych patrime prirodzene. Kazda z tychto skupin
je nie¢im Specificka a jednou z takychto odlisnosti je kulttra.

Kultara je fenomén, ktory nie je jednorazovou zalezitostou a nedokdze sa zmenit
zo dna na den. Kazd4 kultura presla uréitym vyvojom a bola ovplyvnena réznymi faktormi. Ak
hovorime o narodnej kultare, vyrazny vplyv na jej formovanie mala historia konkrétneho
naroda. Udalosti a skiisenosti obyvatel'ov formovali ich spravanie, myslenie a sformovali danti
narodnu kultaru, pre ktoru je typicky hodnotovy i normativny systém, ktory ju odliSuje od inych
kultar. Analogicky je narodnou kultirou ovplyviiovanid aj organiza¢na kultura firiem a
organizacii v tychto S$tatoch. Historickd skusenost’ sa tak prejavuje nielen v narodnych
kultirach, ale aj v kultirach organizaénych.

Prejavy rozdielnosti kultir mozno sledovat’ r6znymi spdsobmi. Jednym z nich su aj
funkcie manazmentu, ako boli v minulosti definované. Prave na nich mozno vidiet’ Sirokt skalu
pristupov k planovaniu, organizovaniu, vedeniu l'udi a kontrole. Ktory $tyl vedenia l'udi je
najlepsi? Aké planovanie nam prinesie najefektivnejSie naplnenie cielov? Aky manaZzment
vlastne u¢ime na univerzitach?

Teoria organizacnej kultary

Subor kréd, hodndt a noriem, ktory zdiela urcité spoloCenstvo, ktory je automaticky
platny pre novych ¢lenov a vyraznym sposobom ovplyviluje spravanie clenov, mdézeme
oznatit pojmom kultira (Sajgalikova, Bajzikova 2000, s. 16). Podl'a Hofstedeho patri kazdy
Clovek stcasne do viacerych spolocenstiev a kategorii I'udi. Kultirny néanos, ktory kazdy
so sebou nosi, nazyva Hofstede mentalne naprogramovanie. Tvrdi, Ze kazdy jednotlivec nesie
niekol’ko vrstiev kultury, a to predovsetkym (Hofstede 1997):
narodnt uroven jedného Statu,
regionalnu, etnickl, nabozensku alebo jazykovu prislusnost,
uroven pohlavia,
genera¢nu uroven,
uroven spolocenskej triedy,
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f. aroven organizacie pre tych, ktori st zamestnani.

Pre potreby tohto prispevku je dolezité zohladnit’ dve urovne kultary, ktoré spolu
suvisia, a to narodnt troven Statu a Uroven organizacie. Poukdzeme na to, akym sposobom sa
narodnd  kultura  prejavuje v organizatnej  kultire aaky je ich  vztah
k jednotlivym funkcidm manazmentu.

Funkcie manaZzmentu

V odbornej literatire mozno najst niekolko pristupov k definovaniu funkcii
manazmentu. Na zdklade vSeobecného nazoru vsSak mozno oznacit’ za zakladné funkcie
nasledujuce (Piskanin a kol. 2010, s. 12):

1. organizovanie,
2. planovanie,
3. vedenie 'udi,
4. kontrola.

Zpohladu uvedenych funkcii mozno identifikovat, akym sposobom sa
na nich prejavila kultira vo vybranych Statoch na pozadi historickej skisenosti ich obyvatel'ov.

Historia narodov a jej prejavy v organiza¢nej kultire a funkciach manazmentu

Kultira je na jednej strane velmi Specifickd a neopakovatel'na, nie je mozné teda
v suvislosti s lou hovorit’ o absolutnych zovseobecneniach. Na zaklade historickych udalosti v
jednotlivych Statoch je ale mozné vel'mi zretelne ndjst vplyv historickych udalosti
na formovanie narodnych kultar, ktoré sa vyrazne prejavuju aj v kulturach organizac¢nych,
atym aj v jednotlivych funkciach manazmentu. V narodnych kultirach mozno najst’ z tohto
pohladu niekol’ko prienikov. Na zaklade ich podobnosti mozno identifikovat’ v Eurdpe Styri
kultarne klastre, ktoré tvoria vychodiskovu typoldgiu pre nasledujlice porovnanie:

a. germansky klaster,

b. latinsky klaster,

c. seversky klaster,

d. anglosasky klaster.

V d’alSej Casti v kratkosti opiSeme dolezité udalosti z historie s dérazom na ich prejavy
v organizacnych kultarach. Ked’ze tato problematika je vel'mi obsiahla, nebudeme sa venovat’
vSetkym aspektom narodnych a organizanych kultir, ale iba vybranym.

Germansky klaster — predstavitel’ Nemecko

Prvou vyznamnou udalostou v historii Nemecka bol boj proti Rimanom v 9. storoci.
Situacie, v ktorych bojujeme proti niekomu, alebo proti nie¢omu, zjednocuju l'udi, ¢o nastalo
aj na terajSom Uzemi Nemecka. Postupne sa spolo€enstvo I'udi, ktoré bojovalo proti okolitému
svetu, zaCalo nazyvat’ podl'a toho, aky jazyk pouZzivali, a postupne sa tizemie zacalo nazyvat
Deutschland. V 10. storo¢i sa zacina hovorit' o prvej risi (Reich), ktort zalozil Konrad L.
Z jazykom vymedzeného teritoria sa stal administrativny celok. V 15. storo¢i uz etablovana
monarchia bola bez hlavného mesta a centralnych dani, ¢o boli v tomto obdobi zakladné znaky
takychto celkov. I§lo iba 0 navzajom kooperujuce mesta a kniezatstva bez centralneho vedenia.
V 17. storo¢i uz bolo takychto samostatnych, no tizko spolupracujtcich, ttvarov 300 a v 19.
storo¢i dokonca 2000. Panovnik mal v kazdom z nich urcity priestor na byvanie (napr. hrad).
Tieto utvary nikdy nepocitovali, ze potrebuji spolo¢né centrum, ked’Ze na zéklade presnych
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dohod a detailného planovania spolupraca fungovala bez problémov. V spominanom 19.
storo¢i sa zacali vytvarat’ ndrodné $taty, a tak sa aj Nemecko 18. januara 1871 identifikovalo
ako narodny S§tat. Tato historickd skusenost’ pretrvava v Nemecku az dodnes. Aj dnesné
Nemecko je tvorené jednotlivymi mensimi $tatmi s vlastnou vladou a legislativou. Centralne
urady a sidlo boli vytvarané Cisto z pragmatickych dévodov a skusenost’ ukazala, ze ak je
vSetko na vSetkych urovniach dobre napldnované, tak jednotlivé Stity vedia fungovat
autonomne a zaroven efektivne spolupracovat’.

Ak prenesieme tieto historické udalosti a historicki skusenost’ do praxe stiasnych
firiem, mozeme najst’ viacero suvislosti. Z pohl'adu manazérskej funkcie organizovania su
organizacie silno decentralizované. Jednotlivé utvary maju presne vymedzené pravomoci
a mieru rozhodovania. Urovne v organizaciach samozrejme existujii, ale nie z pohladu
tvorenia hierarchie, ale z pragmatickych dévodov, pretoze niekto musi byt’ §éf. Nejde vSak o
,,vel'kého $éfa”, ktory vSetko riadi a 0 vSetkom rozhoduje. Tieto utvary zoskupuju Specialistov
z urcitych oblasti (financie, personalistika, vyroba atd’.), priCom ide o tzv. funkéné kominy.
Specialisti z jednotlivych oblasti spolu uzko spolupracuji a kazdy ma moznost’ v ramci firmy
kariérne rast’ a dostat’ sa vo svojom komine vyssie. Utvary sa takymto spdsobom organizujii do
jedného velkého fungujuceho celku, kde nenachadzame mocenské centra, ale kazdy tutvar
rozhoduje, pracuje a podiel’a sa na procesoch svojim dielom. Aby takéto autonomne jednotky
vedeli spolupracovat, je potrebné vel'ké mnozstvo formalizovanych pravidiel. Z pohl'adu
komunikacie informacie pradia zhora-nadol, ale aj zdola-nahor a jednotlivi $pecialisti na
réznych urovniach maji moznost’ sa vyjadrit’ (Obrazok 1). Mézeme tu vidiet’ vel’ku podobnost’
S historiou Nemecka (samostatné izemné celky, ktoré bez problémov spolupracuji).

Obr. 1 Komunikaény kanal v typicke;j némeckej firme (Lewis 2006, s. 108)

S formou organizicie prace velmi uzko stvisi aj dalSia funkcia manazmentu,
ato planovanie. Aby mohol vo firméach vel’ky systém samostatnych utvarov bez problémov
fungovat’, je potrebnd vel'k4 miera planovania. VSetko musi byt’ do detailov analyzované a po
krokoch naplanované. Ak nastavaji v celom systéme problémy, chyba nastala prave v stadiu
planovania a procesy nie st dobre nastavené. S detailnym planovanim stvisi aj mnoZstvo
organiza¢nych urovni, ktoré¢ st vytvarané aj kvoli potrebe detailne planovat a stanovovat
pravomoci. Aby systém fungoval, nie je moZné, aby pracovnici rozhodovali mimo svojich
kompetencii.

Z pohl'adu manazérskej funkcie vedenie Pudi ide 0 pracu v timoch a o skupinové
rozhodovanie. Vrcholové vedenie je taktieZ timom a nejde o jediného ¢loveka. Rozhodnutia su
vzdy prijimané v takom time, aka skladbu si vyZaduje dané rozhodnutie z pohl'adu profesijne;j
zainteresovanosti v probléme. Z pohladu vodcovstva astatusu sa ceni expertna moc
a profesijné vysledky. Podla tohto principu sa kazdy zamestnanec moéze dostat’ az
na vrchol organizacie. Osobné vztahy nie su dolezité (sympatie a antipatie neovplyviiujua
pracovny vykon) a podstatnd je odbornost. Ak vznikne v organizacii konflikt, nie je vnimany
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ako problém daného Cloveka, ale priCina sa hl'add v chybnom planovani a zle nastavenych
procesoch.

Kontrola, ako d’al$ia z funkcii manazmentu, vel'mi tizko nadvézuje na predoslé funkcie.
Ked'Ze dobré planovanie anasledna spolupraca utvarov je zdrojom tspesného fungovania
nemeckych firiem, dolezitym prvkom je prave kontrola. Plany st sekvenéné a kontrola prebieha
po kazdom kroku, pretoze ak by nastal v nejakom prvku celého systému problém, ovplyvnena
by bola celkova uspesnost, atym aj fungovanie suvisiacich celkov. Z pohladu osobnej
zodpovednosti ide o vysoku mieru vnutornej (osobnej) kontroly. Kazdy zamestnanec ma svoju
pracu detailne naplanovant a je si vedomy, ze je potrebné tlohu splnit’. Aby mohol cely systém
fungovat, samokontrola ma ddélezit¢ miesto. Aj to robi nemeckych pracovnikov takych
produktivnych.

Latinsky klaster — predstavitel’ Francuzsko

Za historicky zjednocovaci prvok uzemia Francizska mozno oznacit’ prijatie
krest’anstva po¢nuc 5. storo¢im a S nim suvisiace jednotné pismo na danom izemi. V 10. storo¢i
sa zacala pod vladou Kapetovcov uplatiovat’ silné centralizdcia pomocou administrativy. Kral
sa stava garantom S$tatu a zosobmiuje Franctzsko. Jeho moc zabezpecovali zamestnanci Statu,
ktorych by sme dnes nazvali Staitnymi zamestnancami, posobiaci na celom tizemi. Boli akousi
predizenou rukou panovnika. Od 14. storo¢ia sa za¢ina pouzivat termin franciizsky ndrod.
Colbert v 17. storo¢i predstavil francuzsku koncepciu §tatu, ktort mozno charakterizovat’
centralizdciou, reguldciou, intervenciami S$tatu, pldnovanim hospodarstva, verejnym
financovanim stkromnych spolo¢nosti, protekcionizmom a monopolmi. V 19. storo¢i
Napoleon reorganizoval S$tatnu administrativu (rozdelenie na prefektary a podprefektiry
riadené¢ z centra) a zaviedol legislativu, ktora zjednocovala fungovanie celej ekonomiky
(ob&iansky a obchodny zdkonnik). V 20. storo&i vznikli elitné $koly nazyvané Ecole national
d’administration, ktoré pripravovali absolventov na pracu v §tatnej sprave. V porovnani
s Nemeckom bol teda historicky vyvoj vo Francizsku zna¢ne rozdielny, pricom tu mozno
vidiet' vysoku centralizaciu s niz$imi hierarchickymi jednotkami, ktoré v State plnia len
schodiky prenosu riadiacej funkcie $tatu na niz$ie trovne. Tato historick4 skusenost’ sa vel'mi
vyrazne prejavuje aj na nadrodnej kulture a organiza¢nych kultirach firiem.

Z pohl'adu manazérskej funkcie organizovania st organizacie vyrazne centralizované
so silnou poziciou podpornych ttvarov a je v nich formalizované vel'ké mnozstvo pravidiel.
Podporné utvary apravidld st nevyhnutné, aby sa vSetky uUrovne, od tych vysSich az
po tie najnizSie, dali riadit’ z centra (mnoZstvo pravidiel sme spomenuli aj v nemeckych
organizaciach, tam sa vSak uplatiujt preto, aby mohlo vel'ké mnoZstvo autonomnych jednotiek
bez problémov spolupracovat’). Vo franctizskych firmach sa vo velkej miere vytvaraju siete
a buduju medziludské vztahy. S tym savisi Systeme D, ako ho oznacuju Francuzi, ktory
predstavuje sposoby, ako obchadzat' zavedeny systém, pretoZze ten je sdm osebe vel'mi
strnuly, neprispdsobivy a l'udia by v iom nemohli efektivne fungovat’. Prikladom su Statne
zékazky, ktoré Castokrat dostdvajii znami veducich pracovnikov. Absolventi elitnych $kol totiz
pOsobia bud’ v $tatnej sprave alebo na vysokych manaZérskych postoch v sukromnej sfére,
pricom nie su nezvyc€ajné prechody z jednej sféry do druhej. Takto sa vytvaraji neformélne
siete medzi byvalymi spoluziakmi a absolventami tychto $kol. Dat’ zakazku svojmu kamaratovi
V tomto ponimani znamena, ze ju dostava niekto, na koho sa mozno spol'ahnit’, Ze svoju pracu
vykona na pozadovanej urovni. Z pohl'adu komunikacie pradia informacie iba zhora-nadol.
Zdola-nahor sa nekomunikuje (Obrazok 2). Uzko to suvisi svysoko centralizovanou
organizacnou Strukturou, ktord vychadza z historickej sksenosti.
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Obr. 2 Komunika¢ny kanal v typickej francuzskej firme (Lewis 2006, s. 108)

Z pohl'adu manazérskej funkcie planovania ide skor o planovanie len zdkladného
smerovania. Ked’ze tu rozhoduje centrdlna moc (,,velky $éf) ajeho rozhodnutiam sa
prispdsobuju vsetky nizsie Grovne, nejde o detailné a podrobné planovanie ako v nemeckom
systéme. Francizi st skér zamerani na minulost’, priCom sa k nej vel'mi ¢asto vracaju (slavna
historia francuzskeho naroda). Buducnost’ vyplyva s dobre zvladnutej minulosti a preto aj plany
vychadzaju z historickej sktisenosti s uspechom (na trovni jednotlivca, i celej organizacie).

S funkciou vedenia Pudi Gzko stvisi aj ponimanie manaZzéra, pricom tu ide o naozaj
vzdelaného odbornika (absolventa elitnej $koly), ktory je vel'mi silnou autoritou a rozhodovacie
pravomoci su len na flom (velmi malo delegovania). Podriadeni tento princip prirodzene
akceptuju, ide o tzv. kvalifikované podriadenie sa. Manazér ma silné analytické schopnosti a
dokaze logicky vysvetlit’ svoje rozhodnutia a podriadeni jeho rozhodnutie akceptuji. Riadia sa
heslom, zZe €o je logické, je prijatel'né. Kritika vysledkov vel'mi uzko suvisi s clovekom a tym,
ze pravdepodobne uvazoval nelogicky, ¢o viedlo k problémom (na rozdiel od Nemecka, kde
nikdy nejde o ¢loveka, ale len o zle naplanované procesy). Kazdy zamestnanec moze byt
povyseny, ale len do urcitej miery. Vysoké pozicie sa obsadzuju vyluéne absolventmi elitnych
kol ¢ize ak je potrebnd vymena manazéra, novy prichadza z externého prostredia. To suvisi aj
s multifunkénost'ou manazérov, ktori su pripraveni rozhodovat’ v akychkol'vek oblastiach.

Ako bolo spomenutg, v tejto kultire je vel'mi vyznamna historia, ku ktorej sa Francuzi
radi vracaju. Podobné ¢rty mozno najst’ aj pri kontrole. Ta prebiecha na zaciatku, teda
na vstupe. Podstatné je identifikovat’ problém, resp. mozny problém, hned’ na zaciatku, pretoze
ak uZz je raz nie€o logicky napldnované, s velkou pravdepodobnostou by Ziadne problémy uz
V samotnej implementacii nastat’ nemali. Prejavuje sa to aj pri vybere zamestnancov, kedy je
vel'mi podrobne analyzovand minulost’ uchadzaca. Ak mal v minulosti dobré vysledky
a dosiahol uspechy, predpoklada sa, Ze takéto spravanie sa bude opakovat’ aj v budicnosti.

Seversky klaster — predstavitel’ Svédsko

Svédsko bolo povodne narodom, zaoberajucim sa polnohospodarstvom, ktory sa riadil
politikou neutrality. Dlhé obdobia sa nijakym spdsobom nesnaZil o teritoridlne expanzie (s
vynimkou Finska a Tridsatro¢nej vojny) a nebol ti¢astny ziadnych vojen. Administrativne i§lo
0 zoskupenie autonémnych regionov, pricom obyvatelia Zili v stlade s prostredim
a benefitovali z rybolovu a spominaného polnohospodarstva. Uzko to saviselo s naroénymi
prirodnymi podmienkami, v ktorych hlavnym cielom obyvatel'ov bolo prezit. Clovek sa musel
postarat’ sam o seba a neminal tak energiu na zbytocné boje a superenie. Obcasné invazie
Svédov na kontinent skor stviseli s osobou panovnika a neboli pre nich typické. Prikladom je
Karol XII. a najrozsiahlejsie izemné rozsirenie Svédskeho kralovstva pocas Tridsatroéne;
vojny.
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Aj pri tomto State vidiet' vyrazny vplyv historie na narodnu a organizacna kulttru.
Zpohladu organizovania ide o0 organizacie s plochou organizatnou Struktdrou,
decentralizovanym rozhodovanim a pracou jednotlivcov v timoch. Pravidla su skor vSeobecné
anie jednozna¢ne dané. Zamestnanci dostdvaju priestor na sebarealizaciu, pricom samotna
firma je akousi platformou pre rozvijanie potencialu jednotlivych pracovnikov. Vidiet teda
suvis so zivotom obyvatel'ov v minulosti, kedy mal kazdy zodpovednost’ sim za seba, musel sa
dokazat o seba postarat’ a snazit’ sa, aby bol jeho Zivotny Standard na prijate'nej urovni.
Pracovnici v8ak od firmy o¢akavaju vhodné pracovné podmienky a od nich sa zase ocakava
prevzatie zodpovednosti Vv pripade, ak pracovnik pride s rozumnou myslienkou a chce ju
zaviest’ do praxe. Z pohl'adu komunikacie ide o pristup zalozeny na konzultovani vsetkych
zainteresovanych stran, priCom kazdy moéze vyjadrit’ svoj ndzor a napady na zlepSenie. Liniovi
manazéri tak ¢asto konzultuji so zamestnancami.

Uzko stym savisi aj planovanie, pricom sa presadzuje vysoka participacia
zamestnancov a neprestajné prindsanie navrhov na inovacie a vylepsenia. Plany st sice vel'mi
obsiahle, ale prepracované na velmi vysokej trovni. Implementacia potom byva pomerne
rychla, ked’ze sa méalokedy vyskytnu nepredvidané okolnosti.

Z pohl'adu vedenia P'udi manazér skor predstavuje konzultanta, ktory dava kolegom
vol'nost pri vyjadrovani vlastnych ndzorov, ¢o by malo podporovat inovativne myslenie. Vyssi
status je pristupny tym zamestnancom, ktori st prikladom kreativity a rozvoja. Nejde vSak
0 superenie v pravom zmysle slova, ale o0 akceptaciu dobrého napadu iniciativneho
zamestnanec, ktory posunie d’alej celu organizaciu.

Chapanie kontroly sa li$i v porovnani s predchadzajicimi dvomi $tatmi. V Nemecku
ide o priebeznu kontrolu, vo Franctzsku o kontrolu na vstupe avo Svédsku ide o kontrolu
na vystupe. Ked’Ze je vSetko naplanované na vel'mi vysokej urovni, neocakavaji sa problémy
pocas implementacie a kontroluju sa az samotné vysledky. K samotnym procesom mozno do
budticna prinasat’ napady na zlepSenie a procesy tak inovovat'.

Anglosasky klaster — predstavitel’ Vel’ka Britania

Historia Velkej Britanie je aZ do 15. storo€ia spdjana s permanentnymi invaziami na jej
sucasné tizemie. Ci uz ide o nadvladu Rimskej ride, vpady Anglov, Jutov a Vikingov (8. a 9.
st.) az po normansku nadvladu od 11. storoc¢ia. Do roku 1453 stratila Vel'ka Britania takmer
vSetky kontinentalne izemia. Postupne to viedlo k vzniku velkého pocitu stidrznosti medzi
obyvatel'mi a k neprestajnej snahe ubranit’ sa vo¢i vonkaj$im nepriatel'om. Po oslobodeni spod
normanskej nadvlady sa zaCala v roku 1642 obc¢ianska vojna medzi rojalistmi a zastancami
parlamentarizmu. Od 17. storo¢ia v§ak nastava rozmach a opacna situacia, ato rozsiahla
teritorialna expanzia (severna Amerika, Australia, Novy Zéland, Afrika, Azia). Prichadza skory
prechod od pol'nohospodarstva k industridlnej spolo¢nosti, ¢o ma za nasledok aj exportnii
politiku a snahu presadit’ sa na zahrani¢nych trhoch. Obchodovanie v tomto obdobi nemalo zo
strany Britov nijaké zabrany, prikladom st najméa obchody s otrokmi. Extrémny oportunizmus
a Casté zneuzivanie a vyuzivanie situacie boli pre obchodnikov typické. Rozhodnutie robit’ veci
svojim spdsobom mozno vidiet’ aj v nabozZenstve, kde prislo k oddeleniu sa od Rima a k vzniku
Statneho nabozenstva. Postupne vznikla konstitucna monarchia s redukovanou mocou
panovnika, priCom kralovna zastava skor reprezentativnu funkciou a ma malo pravomoci.
Velmi vyrazne bol podporovany volny obchod a politika sut'azivosti. Ako v predoslych
Statoch, aj kultaru Velkej Britanie formovali historické skiisenosti.

V manazérskej funkcii organizovanie mozno identifikovat volnu organizacnt
Struktiru s timovou del’bou prace a vysokou decentralizaciou. Sposobené je to tym, ze ide
0 organizacie docCasnych zoskupeni (timov), v ktorych jednotlivi ¢lenovia z pragmatickych
dovodov netvoria mocenské centra, ked’Ze tieto zoskupenia sa rychlo rozpadajii a vznikaja
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nové. Liniové roly podporuju individualnu snahu, ¢asto st hierarchicky usporiadané s jasnou
drahou kariérneho rastu. Podporovana je spoluprdca, no sucasne aj sutazivost medzi
zamestnancami. Z historického vyvoja vyplyva, ze Briti su velmi aktivni obchodnici
a pragmatici. Aby pracovnici s takymito sklonmi dokdzali v systéme bez ujmy prezit
a napredovat’, platia tu urcité nepisané pravidla, pricom vsetko je dovolené, ale len v ramci
tychto pomyselnym pravidiel (zneuzivat’ situdciu mozno, ale len do urcitej miery). Formalne
pravidla s teda v Gizadi a v popredi su nepisané zadkony. Je na kazdom jednotlivcovi, ¢i sa
rozhodne pravidla dodrziavat’. Ak ich vSak vyrazne prekroci, zvy€ajne byva diskvalifikovany
z pracovného zivota a nema uz prilezitost' sa na trhu uplatnit’. Kazdy si je tejto skutocnosti
vedomy a prebera osobnu zodpovednost’. V komunikacii ide o vyrazné konzultovanie s nizSimi
urovilami manazmentu a jednotlivymi pracovnikmi.

-
.

-

s
.

Obr. 3 Komunika¢ny kanal v typickej britskej firme (Lewis 2006, s. 108)

Z pohl'adu planovania ide 0 plany s krat§im ¢asovym horizontom, pri¢om podstatou je
poziadavka, aby sa dali v rozumnom ¢asovom horizonte aj skontrolovat’. Nikdy sa neplanuje
na dlhsie obdobie, pretoze sa ocakava, ze vysledky su kontrolované tym, kto procesy planoval.
Kedze v tejto kultare sa vyrazne prejavuje pragmatizmus, pracovnici musia byt schopni
prisposobovat’ svoje ciele aktualnej situacii a tomu, ako z nej ¢o najviac vytazit. Opat’ sa
prejavuje vel’ka miera individualizmu a spoliehania sa na samych seba. Historicky to mozno
prepojit’ s dlhymi obdobiami, kedy sa Briti branili natlaku zvonka a ako jednotlivci sa museli
ubranit’.

Pri vedeni l'udi st najdolezitejsim faktorom Gspesnosti komunikaéné zru¢nosti. Tie sa
povazuji za najvysSiu kvalitu. ManaZér nie je vel'mi Uzko Specializovany, musi byt vSak
dostatocne pruzny, aby sa dokézal uplatnit’ v Sirokej Skale moznosti, ktoré mu zivot prinesie.
TaktieZ musi vediet’ rozlisit’, ktoré tlohy maju vyznam, aby nevenoval ¢as nie€comu, ¢o nestoji
za Cas a pozornost’. Ddlezité st vodcovské a interpersonalne zru¢nosti, charizma a prekvapivo
aj zmysel pre humor. Ako bolo spomenuté, zpohladu komunikicie ide o vyrazné
konzultovanie sniz$imi uroviiami manazmentu a jednotlivymi pracovnikmi, ¢o vedie
k demokratickému manazérskemu S§tylu otvorenému novym napadom. Briti sa vyhybaju
konfliktom a priamej konfrontacii, ¢o vyplyva z ich ostrovnej kultary, a teda aj komunikacia
S podriadenymi nie je priama a jednoznacna. Podriadeni musia byt schopni vy¢itat’ mnoho
faktov z kontextu. Manazér nepatri do jednej skupiny s podriadenymi (ako napriklad vo
Svédsku), ale taktiez im nie je vzdialeny (ako napriklad vo Francuzsku). Akceptovana je len
konStruktivna kritika orientovand na ulohy, pri€om Briti nemaji problém si pripustit’ omyl
a vel'mi rychlo n4jst’ nové rieSenie.

Kontrola uzko suvisi s planovanim, pricom ide o kontrolu na vystupe. Ked'ze plany st
skor kratkodobé, ocakdva sa, Ze za kontrolu bude zodpovedny samotny pracovnik, ktory
planoval. Plati to aj pre osobné plany jednotlivcov.

V Tabul'ke 1 uvadzame prehl'ad jednotlivych manazérskych funkcii rozdelenych podla
analyzovanych Statov.
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Tab. 1 Prehl'ad manazérskych funkcii v sivislosti s jednotlivymi $tatmi

Funkcia/Stat

Nemecko

Francizsko

Svédsko

Vel’ka Britania

Organizovanie

Decentralizacia

Centralizacia

Decentralizacia

Decentralizacia

Presne vymedzené
pravomoci utvarov
$pecialistov

MnozZstvo podpornych
utvarov, ktoré prenasaju
mocC

Timova praca a priestor
na sebarealizaciu

Timovéa del'ba prace s
podporou sut'azivosti

Hierarchické Girovne z
pragmatickych doévodov
(funk¢né kominy)

Mnozstvo hierarchickych
urovni

Plocha Struktara

Volna $truktira

Velké mnozstvo

pravidiel (kvoli

bezproblémovej
spolupraci)

Velké mnozstvo
pravidiel (aby sa
prenasala centralizovana
moc)

Iba vSeobecné pravidla

Nepisané pravidla, ktoré
sa respektuji

Komunikécia zhora-
nadol aj zdola-nahor

Komunikacia zhora-
nadol

Konzultovanie vsetkych
zainteresovanych stran

Konzultovanie s nizS$imi
uroviiami

Iba planovanie
zakladného smerovania

Iba plany na kratsie

Detailna analyza (rozhoduje velky $éf, Obsiahle plany Casové horizonty (aby sa
podrobné plany nie st dali pragmaticky menit)
Planovanie potrebné)
P,Odmbne Sel(v?ncne DIhé planovanie (potom
plany (aby kazdy prvok .
. o, bezchybna
systému vedel, aka ma e
tilohu) P
Manazér ma expertnu Manazér je vzdelany M o e Manazér ma vodcovské a
e, . Manazér je prikladom | . . M .
moc a profesijné odbornik (absolvent ) - interpersonalne zru¢nosti
5 N kreativity a rozvoja -
vysledky elitnej skoly) a charizmu
.y . Individuglne BRI Demokraticky
Skupinové rozhodovanie rozhodovanie konzultant, skupinové manazérsky §01
rozhodovanie e
Vedenie Saliles wysedio S | e e ik e -
s pracovnou poziciou . Kazdy moze prevziat " , o
! s ¢lovekom (zachoval sa ) Iba konstruktivna kritika
(procesy boli zle : zodpovednost
A : nelogicky)
naplanované)
28 Rast’ sa da iba do urcitej Kariérne rastie Kariérne rastie
Kazdy moze 2 - s g : . x| - : 2
., urovne, vyssie pozicie | jednotlivec, ktory dokaze | jednotlivec, ktory dokaze
neobmedzene kariérne . . L . 5 e
cAst iba pre absolventov ingpirovat’ a nadchntat’ | podriadenych presved¢it
elitnych skol Elenov timu a usmernit’
Kontrola na vystupe
Kontrola po kazdom Kontrola na vstupe (¢i je (ked’Ze bolo vsetko Kontrola na vystupe
Kontrola kroku (aby cely systém vsetko logicky naplanované, (kontroluje pracovnik,
nadvézoval) naplanovang) neocakavaju sa problémy ktory planoval)
pocas implementacie)
Zaver

Ako nemozno povedat, Ze vSetci Studenti ¢i dochodcovia st rovnaki, tak nemozno
povedat’, ze vSetky firmy a vSetci zamestnanci v jednotlivych Statoch st rovnaki. Kultaru sice
nevieme presne charakterizovat’, vieme vSak urcit’ tendencie k jednotlivym extrémom. Podobne
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treba nazerat aj na analyzu vztahu narodnej kultury a funkcii manazmentu na pozadi
historickych skusenosti jednotlivych narodov. Vplyv historie na spravanie obyvatelov je
zrejmy a nepopieratelny, je vSak len jednym z viacerych prvkov, ktoré vplyvaja na firmy
posobiace na trhu v sucasnosti. Prejavy funkcii manazmentu sa tak v jednotlivych Statoch
a firméch réznia. Ur¢it’ najvhodne;jsi pristup k manazmentu je vel'mi naro¢né, mozno dokonca
tvrdit, ze nemozné. Ur€it’ vSak najvhodnejsi pristup napriklad v kontexte organizac¢nej kultury,
to je jednoduchsou ulohou.

ManaZzéri sa Casto snazia zavadzat’ vo firmach svoje vlastné predstavy o tom, ako by
mala firma fungovat’. Tie mézu pramenit’ bud’ z teoretickych vedomosti nadobudnutych pocas
vzdelavania, alebo z praktickych skusenosti nadobudnutych v roznych firmach. Ak vSak
zavadzané zmeny a nové pristupy nie su podporované kultirou, ostani vacSinou iba peknou
viziou toho, ako by to mohlo fungovat’. Zmenit’ kulturu sa da, ide vSak o vel'mi naro¢ny proces
s neistym vysledkom. Castokrét je vhodnejsie robit’ rozhodnutia v kontexte kultiry, v ktorej
manazér pésobi. Kultira by mala tieto rozhodnutia podporovat’ a nie im protire¢it’. V typickej
francuzskej firme asi nebude najlepSim rieSenim zaviest pracu autondmnych timov
a decentralizované rozhodovanie a v typickej nemeckej firme na druhej strane nebude vhodné
ustanovit’ ,,vel'kého §éfa*, ktorého budu vsetci na slovo poslichat’.

Problém cCastokrat nastdva uz pri priprave budicich manazérov na univerzitach.
Vyucovat’ v suvislostiach je omnoho naroc¢nejSie nez podavat’ holé fakty a vydavat ich za
neotrasite'na pravdu. Osobnostny rozvoj Studentov je vSak pri takomto pristupe menej vyrazny
nez pri vyucovani prihliadajucom na kontext. Ten totiz u Studentov rozvija kritické myslenie
a ked’ sa raz stanii manazérmi, je mensia pravdepodobnost’, Ze za najlepsi budu povazovat’ len
vlastny nazor a svoje pristupy k manazmentu. Ako existuje viacero rozdielnych kultar, tak
existuje aj viacero pristupov k funkciam manaZmentu. Spravny je vSak vacSinou prave ten,
ktory prihliada na $ir$i kontext a suvislosti.
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