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INTERKULTURNA SPOLUPRACA V MEDZINARODNE CINNYCH PODNIKOCH
INTERCULTURAL CO-OPERATION IN INTERNATIONAL OPERATING COMPANIES

Veronika GASPARIKOVA, Ludmila NAGYOVA
Slovenska polnohospodarska univerzita v Nitre

The paper deals with intercultural communication and teamwork in a foreign company situated on Slovak market as one of the subsidiary
corporations. The main aim is to review current situation in the field of intercultural communication, cooperation, and teamwork in this
company. Following suggestion was made on the basis of the results of our analyses: to organize intercultural trainings: language-teaching,
informative training with orientation on culture, and intercultural “assimilation maker” actuating in intercultural heterogeneous team. Next
suggestion is to decrease the number of members in one team to make teamwork more effective. All the above mentioned suggestions
should help exploit the potential of human resources in the company, as well as effectively solve problems in the field of intercultural

communication and co-operation.
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Fenomén globalizacie a internacionalizacie hospodarskeho Zi-

vota sa dotyka takmer vSetkych krajin, odvetvi, ale aj velkost-

nych skupin podnikov. Pri posudzovani U€inkov globalizacie

treba vychadzat z troch skutoénosti (Sibl a Sakova, 2002):

e dochadza k relativnej erézii konvenénych a tradi¢nych sil,
najma Statu a medziStatnych sil,

¢ zvySuje sa sila sieti ako protivahy, najma globalnych podni-
kov a finanénych trhov,

¢ vznikaju nové subjekty, ktoré pristupuju k formovaniu sieti
a nemaju zaujem zapoijif sa do boja s existujucimi silami, po-
kial ide o vytvorenie novych oblasti legitimity.
Denne prichddzaju informacie o tom, Ze Cast produkcie
podniku bola presunuté do krajiny s nizkymi vyrobnymi naklad-
mi, Ze vznikaju strategické aliancie, alebo sa prestva odbyt vy-
robkov do krajin s rastovym potencidlom. Spolu s rastom
vstupu zahrani€nych investorov v ktorejkolvek krajine, rastie
pocCet medzinarodne zmieSanych pracovnych timov, v ktorych
spolupracuju jednotlivci pochadzajici z réznych kulturnych
prostredi. Slovensko nie je v tejto oblasti vynimkou. V ramci
spoluprace na interkultirnej irovni sa dostavaju na povrch od-
liSnosti vyplyvajuce z rozdielnosti kultdr.
Principy a sféry stretavania kultdr sa odrazaju najméa v ko-
munik&cii, vo vztahoch, v narabani s asom, v Style riadenia,
v rozhodovani a v samom postoji ku firme (Zac¢kova, 2003).
Horské a UbreZiova (2001) uvadzaju, Ze v medzindrodnom
manazmente sa uplatriuju viaceré typy multikultirnosti. Mana-
zérska prax rozliSuje domacu a skupinovd multikultaru.
Podstata domacej multikulttry spoéiva v tom, Ze firmy,
ktoré podnikaju v krajine sa pri predaji svojich vyrobkov a pos-
kytovani sluzieb stretavaju so zakaznikmi s odliSnym kultdrnym
zazemim.
Skupinova multikultira je charakterizovana nasledovny-
mi spolo€nymi skupinami znakov:
¢ homogénna skupina sa tvori prisluSnikmi kultury, ktori sa
podielaju na interpretacii a hodnoteni vysledkov €innosti po-
dobnymi spésobmi,

e v ,Cistej skupine“ maju vSetci ¢lenovia Uplne rovnaké kul-
tdrne zazemie,

¢ v bikultirnej skupine su dvaja alebo viaceri ¢lenovia nosi-
telmi odliSnych kultur,

e multikultirna skupina pozostava z jednotlivcov, ktori po-
chadzaju z rozliénych etnickych skupin.

Podla autoriek v medzinarodnom manazmente musia ma-
nazéri pochopit, ktoré Urovne organizaénej kultiry mézu menit,
ale zaroven treba predpokladat, ako ich €innost a myslenie
moZe organiza¢na kultura ovplyvnif. Manazéri 21. storoCia me-
nia nielen seba, ale predov§etkym firmy prostrednictvom orga-
nizacnej kultdry. S postupujicou globalizaciou je ich hlavnou
tlohou zvladnut organizaénu kulttru vo firmach a korporaciach
s odlinymi narodnostami. Uspesni medzinarodni manaZéri
a osobnosti odporucaju apelovat na spolo¢né ludské hodnoty
a na ludsku povahu.

Ako zabezpedit, aby kultirne zmieSany tim fungoval podla
principov maximalizacie pracovnej efektivnosti je otazka, s kto-
rou sa novodobi manazéri musia vyrovnaf, ak chcu predist
problémom, ktoré so sebou interkultirna spolupraca prinasa.

Metddy a material

Cielom prace bolo poukazat na uroven interkultdrnej komuni-
kacie vo vybranom zahrani¢nom, na Slovensku pdsobiacom
podniku a navrhnut opatrenia veduce k zvySeniu produktivity
zamestnancov organizovanych v kultarne zmieSanych timoch.

Na preskumanie danej problematiky boli pouZzité udaje zis-
kané z dotaznikového prieskumu, uskutoéneného v podniku,
ktory je jednou z dcérskych spolo€nosti koncernu, ktory ma
svoje pobocky v 17 krajinach po celom svete, nevynimajuc Eu-
ropu. Pocet respondentov zu&astnenych na prieskume bol 105,
z ¢oho relevantnych dotaznikov vhodnych pre vyhodnotenie a
spracovanie bolo 100. Z tohto poc¢tu 90 respondentov patrilo do
kategorie &lenovia timu a zvySnych 10 do skupiny timovych
vodcov. Ziskané informdcie boli spracované pomocou vybra-
nych neparametrickych testov. Pre spracovanie ordinalnych
udajov pri viac ako dvoch zavislych vyberovych suboroch bol
pouzity Friedmanov test a jeho korekcia bola realizovana po-
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mocou charakteristiky F*. Na analyzu nominalnych udajov pri
dvoch a viacerych nezavislych suboroch bol pouZity y>-test
Stvorcovej kontingencie, ktory je zaloZeny na porovnavani em-
pirickych a teoretickych pocetnosti. Miera asociacii v nominal-
nej Skale bola vygislena pomocou Pearsonovho koeficientu C
a taktiez Cramerovho koeficientu V.

Pre objektivne zhodnotenie efektivnosti interkultirne zmie-
Saného timu boli sledované nasledovné faktory majice vplyv
na fungovanie pracovného timu: spokojnost ¢lenov pracovné-
ho timu so spolupracou, vnimanie interkultirnych odliSnosti
v ramci spoluprace, uvedomovanie si vSetkych vyvinovych faz
pocas Zivotnosti timu jeho veducimi a pocet ¢lenov v time.

Vysledky a diskusia

Podiel zamestnancov podla regiénov koncernu, ktorého slo-
venska pobocka bola analyzovana je uvedeny v grafe 1.

ostatné regiony (1) Amerika (2)

Azia — Pacifik (3)

Eurépa (4)

Graf 1 Podiel zamestnancov sledovaného koncernu podlfa regiénov
Zdroj: http://www.osram.com
Graph 1 The employees in the monitored concern by regions

Source: http://www.osram.com
(1) other regions, (2) Americas, (3) Asia-Pacific, (4) Europe

Regionalna Struktura zamestnancov, ktori medzi sebou ko-
munikuju, ¢i spolupracuju, vytvara priestor pre skimanie danej
problematiky. Komunikécia na interkultirnej trovni totiz prebie-
ha aj v internom prostredi tejto spolo€nosti.

VlyuZivanie interkultirnej komunikacie

Grafy 2a a 2b prezentuju, ako jednotlivé vekové kategorie vyu-
zivaju interkultdrnu komunikaciu. Interkultarnu komunikaciu
v podniku vyuziva 83% respondentov. ZvySnych 17% opyta-
nych zamestnancov sa pri svojej praci s interkultdrnou komuni-
kaciou nestretava. U respondentov, ktori sa kladne vyjadrili
k vyuZivaniu komunikacie na medzikultirnej drovni, prevazuje
vekova kategéria 31 az 35 rokov. Mladsi zamestnanci vo veku
25 az 30 rokov sa do komunikécie so zahrani€nymi partnermi
alebo klientmi dostavaju v men8ej miere ako starsi zamestnan-
ci. Nie je to v8ak kvéli ich nedostatoénej znalosti cudzieho jazy-
ka, ale preto, Ze vedenie podniku dba na kvalitativnhu Uroven
zahraniéného styku, a preto sa tymto zaoberaju zamestnani
s dlhoroénou praxou a znalostami v danom obore.

Podiel vyuZivania timovej spoluprace podla jednotlivych
vekovych kategorii bol analyzovany aj na zéklade vysledkov
x’-testu Stvorcovej kontingencie.

46

Acta oeconomica et informatica 2/2009

90% 1

80% 1

70% 1

60%

50% 1

40%

30% 1

20%

10%

0%

ano (1) nie (2)
Graf 2a Podiel vyuZivania interkultirnej komunikacie v podniku
Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty
Graph2a  Share of intercultural communication in the company
Source: Authors’ own research and calculations
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Graf 2b VlyuZivanie interkultirnej komunikdcie podia jednotlivych ve-
kovych kategorif
Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty
Graph 2b  Intercultural communication by age categories

Sources: Authors’ own research and calculations
(1) % share, (2) under 25, (3) 26-30 years, (4) 31-36 years, (5) 36-40
years, (6) 41-50 years, (7) 51 and over, (8) yes, (9) no

Ho: Vyuzivanie interkultirnej komunikécie je rovnaké vo vset-
kych vekovych kategériach.

Hi: Medzi jednotlivymi vekovymi kateg6riami existuje Statistic-
ky vyznamny rozdiel vo vyuZzivani interkultarnej komunikéa-
cie.

Tabulka1  Vysledok testovania vyuZivania interkultirnej komunikacie

podla vekovej kategérie respondentov
Vysledky testu (1)

i =43,58
tabulkova hodnota (2) %* (0,05; 5) = 11,07

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty

Sources: Authors’ own research and calculations

Result of the test on intercultural communication according to
the age categories

(1) test result, (2) table value

Table 1
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Tabulkova hodnota je mensia ako vypocitana hodnota. To
znamena, Ze nulova hypotéza sa zamieta, medzi jednotlivymi
vekovymi kategériami existuje Statisticky vyznamny rozdiel.

Vnimanie interkultirnych odliSnosti a spokojnost
so spolupracou v kultirne zmieSanych timoch

Komunikujuci s rozdielnym kultirnym pozadim su nositelmi ur-
Citych charakteristickych znakov vyplyvajlcich prave z rozdiel-
nosti kultdr. Hovoriac o kultdrnych odliSnostiach treba
konstatovat, Ze neplati vztah, v zmysle ktorého je niektora kul-
tura lepSia a niektora horSia. Znamena to len tolko, Ze je ina.
MozZno hovorit o ,kultirnych sympatiach” medzi krajinami s ob-
dobnou kultarou. Krajiny, ktoré sa vyznacuju odlinymi zvykmi
a hodnotami si v8ak musia vytvorif vzajomny systém chapania
na zéklade empatie. Len potom moZno pochopit, pre¢o a v éom
sa jednotlivé kultdry odliSuju.

Respondenti sa v ramci komunikéacie s inymi kultdrami stre-
tavaju s ur€itymi odlisnostami. Z komunikujucich na interkultur-
nej drovni, sa 71% vyjadrilo, Zze vnimaju isté odliSnosti,
zvySnych 29% respondentov je stotoZnenych so spravanim sa
skupin kultdrne rozdielnych a pri komunikacii s nimi nepocituju
ziadne odliSnosti.

V medzinarodne ¢innom podniku je potrebné, aby sa kazdy
zamestnanec naucil vnimat interpersonalne a sociélne vztahy
pre lepSie prispdsobenie sa potrebam firmy v rdmci medzina-
rodnej spoluprace. Z respondentov bolo alebo je 60% organizo-
vanych v interkultirne zmieSanych pracovnych timoch (graf 3).

ano (1) nie (2)
Graf 3 Podiel zamestnancov so skdsenostou v interkultirne zmieSa-
nom time
Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepoéty
Graph 3 Share of employees who have experience with work in

intercultural team
Sources: Authors’ own research and calculations
(1) yes, (2) no

Tento podiel je mensi ako podiel zamestnancov, ktori sa pri
praci stretdvaju s interkultirnou komunikaciou, konkrétne o 43
percentudlnych bodov.

Na efektivitu a zvySovanie produktivity timu ma vplyv sa-
motnd spokojnost jeho ¢lenov. Graf 4 prezentuje pomer spokoj-
nosti podla €lenov timu zaradenych do dvoch skupin. Prvu
skupinu tvoria zamestnanci, ktori maju skisenosti so spolupra-
cou na interkultdrnej Urovni a druht skupinu ti, ktori tuto skuse-
nost nemaju. Pomer medzi prvou a druhou skupinou je 1: 3.

Vacsia miera spokojnosti s pracou organizovanou v time
bola zaznamenana u opytanych, ktori nepracovali v interkultdr-

Veronika GASPARIKOVA, Ludmila NAGYOVA

nom time (58 %). Rozdiel oproti druhej skupine je 31 percentu-
alnych bodov. Ako hlavné dévody spokojnosti respondenti uva-
dzali najmé& vzajomnu vypomoc, kooperaciu a taktiez timovu
suhru, ktora ovplyviuje celkovlu atmosféru v time. Za najpod-
statnejSi dévod nespokojnosti s takto organizovanou spolupra-
cou pokladaju respondenti nedostatoény tok informacii medzi
jednotlivymi oddeleniami v podniku.

Spokojnost s timovou spolupracou byva determinovana
rozlicnymi faktormi, ktoré ovplyvriuju celkové vnimanie spolu-
prace €lenmi timu. Vymedzenych 12 faktorov respondenti hod-
notili bodmi stupnice od -3 do +3.

Respondenti hez skisenosti s
interkultirmou spolupracou (1)

Respondenti 5o skisenostou
s interkultirnou spolupracou (2]

Spokojnast' s Mespokajnost' s
timowou pracau (3jtimovou pracou (4)

Graf 4 Miera spokojnosti s timovou prdcou
Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty
Graph 4 Rate of contentment with teamwork

Sources: Authors’ own research and calculations

(1) respondents without experience in intercultural cooperation,
(2) respondents with experience in intercultural cooperation, (3)
contentment with teamwork, (4) discontentment with teamwork

Medzi faktory determinujuce spokojnost s timovou spolu-

pracou boli zaradené nasledujuce:

e jasné timové ciele,

e konstruktivna kritika,

e Clenovia orientovani na skupinu,

e cielavedomé drzanie sa témy,

e moznost vyjadrenia sa,

¢ diskusia o odli8nych nazoroch,

e otvorene prejednavané konflikty,

e rovnomerny podiel €lenov timu na aktivite,
e kooperativne riadenie timu jeho veducim,
e uvolnena a slobodna atmosféra,

e stupen vyuZzitia schopnosti €lenov timu,

e vyrazne zamerany spdsob prace timu.

V niektorych pripadoch nastava situacia, kedy Clenovia
timu, napriek svojej spokojnosti s touto formou spoluprace, vni-
maju aspon jeden z vy$Sie uvedenych faktorov negativne. Na-
opak, nespokojni ¢lenovia timu moézu vnimat urcité faktory
pozitivne. Ako tuto problematiku vnimaju opytani rozdeleni do
Styroch skupin podla grafu 4 bolo testované Friedmanovym
testom.

Clenovia timu nespokojni s timovou spolupracou

a bez skiisenosti so spolupracou na interkultirnej drovni

Ho: Clenovia timu nespokojni s timovou pracou a bez skuse-
nosti s timovou spolupracou na interkultdrnej arovni vni-
maju jednotlivé faktory rovnako.

Hy: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel aspori medzi jednou
dvojicou faktorov.
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Tabulka 2  Vysledok testu vnimania faktorov timovej spolupréce

Vysledky testu (1) F=23,96
F*=21,14

% (0,05;11) = 19,67

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty

Source: Authors’ own research and calculations

Result of the test on perception of teamwork factors
(1) test result

Table 2

KedZey? < F* —H, sa zamieta a prijima sa H;. Aspori jeden
faktor je vnimany na Statisticky vyznamnej$ej trovni pozitivnej-
Sie ako iny faktor.

Na zaklade uréenia priemernych hodnét zo stupnice od -3
do +3 bodov mozno konstatovat, Ze tento rozdiel je ur€ite as-
pori medzi dvojicou ,jasnost timovych cielov*, kedZe tomuto
faktoru prislicha hodnota 2,1 bodov a ,atmosféra v time“ (0,93
bodov).

Clenovia timu spokojni s timovou spolupricou
a bez skiisenosti so spolupracou na interkultirnej drovni

Ho: Clenovia timu spokojni s timovou pracou a bez skisenosti

s timovou spolupracou na interkultdrnej drovni vnimaju
jednotlivé faktory rovnako.

Hy: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel aspori medzi jednou
dvojicou faktorov.

Tabulka 3  Vysledok testu vnimania faktorov timovej spolupréce

Vysledky testu (1) F=24,09
F*=20,98

¥ (0,05;11) = 19,67

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepoéty

Source: Authors’ own research and calculations

Result of the test on perception of teamwork factors
(1) test result

Table 3

KedZey? < F* —Ho je zamietnuta a prijima sa Hy. Aspof je-
den faktor je vnimany na $tatisticky vyznamnej$ej trovni pozi-
tivnejSie ako iny faktor.

Priemerné hodnoty zo stupnice od -3 do +3 bodov uréuju,
poukazuiju na to, Ze tento rozdiel je urcite asport medzi dvojicou
»atmosféra v time“, nakolko tomuto faktoru prislicha najvyssia
hodnota (2,4 bodov) a ,diskutovanie o odliSnych nazoroch“ (1,2
bodov) s najniz§ou hodnotou.

Clenovia timu nespokojni s timovou spolupracou

a so skiisenosfou so spolupracou na interkultirnej drovni

Ho: Clenovia timu nespokojni s timovou pracou a so sklisenos-
fou s timovou spolupracou na interkultdrnej Urovni vnimaju
jednotlivé faktory rovnako.

H,: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel aspor medzi jednou
dvojicou faktorov.

Tabulka4 Vysledok testu vnimania faktorov timovej spoluprdce

Vysledky testu (1) F=31,77
F*=29,98

% (0,05;11) = 19,67

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty

Sources: Authors’ own research and calculations

Result of the test on perception of teamwork factors
(1) test result

Table 4
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KedZze %* < F* — nulova hypotéza sa zamieta a prijima sa
hypotéza alternativna. Asponi jeden faktor je vnimany na Statis-
ticky vyznamnej$ej Urovni pozitivnejSie ako iny faktor.

Rozdiel je urcite aspofi medzi dvojicou ,jasnost timovych
cielov” a ,vyuzitie timovych schopnosti“. Tento rozdiel bol tiez
uréeny podla priemernych bodov zo stupnice od -3 do +3 bo-
dov. ,Jasnosti timovych cielov* respondenti priradili 1,9 bodov

bolo opytanymi ohodnotené ,vyuzitie timovych schopnosti.

Clenovia timu spokojni s timovou spolupricou

a so skisenostou so spolupracou na interkultirnej drovni

Ho: Clenovia timu spokojni s timovou pracou a so sktisenostou
s timovou spolupracou na interkultdrnej Urovni vnimaju
jednotlivé faktory rovnako.

Hi: Existuje Statisticky vyznamny rozdiel aspor medzi jednou
dvojicou faktorov.

Tabulka 5 \Vysledok testu vnimania faktorov timovej spolupréace

F=13,96
(0,05; 11) = 19,67

Vysledky testu (1)

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty

Source: Authors’ own research and calculations

Result of the test on perception of teamwork factors
(1) test result

Table 5

Kedze 32 > F — H je zamietnuta a prijima sa Ho. Clenovia
timu patriaci do skupiny, ktora je spokojna s timovou spolupra-
cou a ma skusenosti s pracou v time v interkultirnom prostredi,
vnimaju jednotlivé faktory rovnako.

Velkost timu

Na to, aby sa z jednotlivcov vytvoril funkény tim, je potrebny ur-
City €as. Na to, aby sa skupina zmenila na fungujuce a produk-
tivne teleso, musi prejst niekolkymi fazami vyvoja. Vzhladom
na fakt, Ze uvedomovanie si vSetkych faz vyvinu pracovného
timu ma nepopieratelny vplyv na jeho fungovanie, bolo usku-
to€nené dalSie testovanie. Jednotlivé fazy vyvinu su totiz spre-
vadzané ur€itym situaénym spravanim sa ¢lenov. Spravne
a vCasné zareagovanie na tu ktoru situaciu, méze pozitivne
ovplyvnit naplnenie cielov timu ako i jeho samotnu existenciu.
Pomocou Cramerovho koeficientu — V bola testovana miera
asociacie vzhladom na pocet €lenov timu. Vychadzajlc z po-
znatkov, Ze adekvatny pocet ¢lenov timu je 5-7 fudi, bol usku-
to&neny predpoklad, Ze lider musi mat v time maximalne sedem
Clenov, aby bol schopny uvedomenia si vSetkych faz vyvinu
timu.

Tabulka 6 Vysledok testovania miery asocidcie medzi uvedomenim si faz
vyvinu timu a po€tom €lenov v time

Vysledky testu (1) + =583
n=10; h=1

V=0,76

Zdroj: vlastny vyskum a vlastné prepocty

Source: Authors’ own research and calculations

Result of the test on association rate between realization of
team development phases and number of team members

(1) test result

Table 6

Hodnota Cramerovho koeficientu (V = 0,76) udava stredne
silnt zavislost medzi po¢tom ¢lenov v time a uvedomovanim si
vyvinovych faz timu jeho lidrom.
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Analyzovany podnik patri medzi spolo¢nosti, ktoré prisli na
Slovensko s cieflom etablovat sa na tunaj§om trhu, pre spolo¢-
nost atraktivnom z viacerych hladisk. Jednym z nich su aj ud-
ské zdroje, na ktorych rastie a pada uspesnost kazdej firmy.
Aby tieto spifiali v8etky o&akavania zo strany podniku, boli
uskutocnené nasledovné navrhy a namety na zvySenie pro-
duktivity zamestnancov, ktorych €ast je organizovana v kultdr-
ne zmieSanych timoch.

Organizovanie interkultirnych tréningov

Organizovanie tzv. interkultirnych tréningov ako zvlastnu for-
mu 8kolenia zamestnancov, ktori by boli po absolvovani pripra-
veni na pracu v kulturne zmieSanom time. Cielom tréningov je
motivacia zamestnancov k osobnému rastu a realizacii seba
samych v profesijnej oblasti. Podnik tymto ziska zamestnancov
skusenych v oblasti interkultdrnej spoluprace.

Interkultirne tréningy by mali byt roz€lenené do nasledov-
nych skupin:

1. Jazykové kurzy

Ide o formu 8kolenia ur€enu pre zamestnancov, ktorych jazyko-
vé znalosti nie st na Urovni zodpovedajlcej poZiadavkam ply-
nulej komunikacie. Vzhladom na fakt, Ze vyu€ba jazykov si
vyZaduje €as a pravidelnu frekvenciu, boli by tieto kurzy organi-
zované po pracovnej dobe trikrat do tyzdfa. Ich absolvovanie
by bolo dobrovolné. Kurzy by boli uréené predovsetkym pre za-
mestnancov, ktori maju zaujem profesionalne rast a rozvijat sa.
Do kurzu by sa mohli prihlasit vSetci zamestnanci bez ohladu
na fakt, ¢i maju, alebo nemaju skusenosti s interkultdrnou ko-
munikaciou alebo pracou v medzinarodnom time. Okrem gra-
matickych zakladov cudzieho jazyka by bol kladeny velky
dbraz na slovnu zasobu, tykajicu sa predmetu podnikania spo-
lo¢nosti.

2. Kultirne orientovany informativny tréning

Tato forma Skolenia by bola uréena pre zamestnancov, ktori
nemaju skusenosti s interkultirnou komunikaciou a spolupra-
cou. Avsak ich jazykové znalosti im davaju predpoklady pre
tento druh &innosti. Tréning by bol vedeny zamestnancami so
skusenostami v oblasti interkultirnej komunikacie. Predmetom
by bolo odovzdavanie informécii o rozli€nych kultdrach, ich zvy-
koch, tradiciach a neverbalnom prejavovani sa jednotlivych kul-
tar. Informacie by boli doplnené o viastné skisenosti vediceho
Skolenia. Tento by formou hrania roli, rieSenim pripadovych
Studii, pripadne analyzou videozdznamu pripravoval zamest-
nancov na zvladanie situécii prizna¢nych pre interkultdrnu ko-
munikaciu a spolupracu.

V analyzovanom podniku by bol tento typ tréningu uréeny
najma zamestnancom vekovej kategérie do 25 rokov. Prave
tito sa v najvacsej miere pri svojej praci s interkultirnou komu-
nikaciou nestretavaju. Tréning by bol vedeny zamestnancami
so skusenostami v oblasti interkultirnej komunikacie. UvaZujuc
o vekovych kategériach by iSlo o zamestnancov vo veku 26 az
35 rokov, ktori maju podla prieskumu najvéacSie skusenosti
s komunikaciou na interkultdrnej Grovni.

Uvedeny program by mal byt tiez uréeny pre zamestnan-
cov, ktori boli zaradeni do kategorie ,nespokojni s timovou spo-
lupracou; bez skusenosti v oblasti spoluprace na interkultirnej
urovni“. Prave tito, vdaka svojej nespokojnosti, negativne vni-
maju atmosféru v time. Tento tréning by slizil ako motivaény
prostriedok; prisflub moZnej pracovnej pozicie v medzinarod-
nom time s uvolnenou a slobodnou atmosférou.

Veronika GASPARIKOVA, Ludmila NAGYOVA

Zamestnanci, ktori su sice spokojni s doterajSou formou
spoluprace, nie vetky nalezitosti prace organizovanej v timoch
hodnotia rovnako pozitivne. Tito zamestnanci vnimaju negativ-
ne nalezitost timovej spoluprace, tykajlcu sa diskusie o odlis-
nych nazoroch. Tato skupina zamestnancov by bola trénovana
prostrednictvom hrania roli, v ktorych by si u€astnici mali moz-
nost vyskusat diskusiu o nazorovych odliSnostiach medzi réz-
nymi kultdrami.

3. Interkultirny asimilator

Poslanim tohto typu 8kolenia by bolo umoZnenie priameho kon-
taktu s prislusnikmi inych kultdr, spravidla zamestnancov inych
spolognosti koncernu. V rdmci tohto tréningu by sa diskutovalo
o problémoch tykajucich sa predmetu cinnosti jednotlivych
dcérskych spolo¢nosti koncernu a varianty ich rieSenia podla
zvykov tej, ktorej kultury. Realizatori tohto tréningu by navste-
vovali pobocky v réznych krajinach. To znamena, Ze aj zo slo-
venskej poboCky by boli vysielani kvalifikovani zamestnanci
s ciefom poukazat na nase kultlirne zvyklosti v oblasti rieSenia
simulovanych situacii, tykajucich sa predmetu podnikania.

Tréning je ureny pre zamestnancov so skusenostou v ob-
lasti interkultirnej komunikacie. Zameranie tréningu pre za-
mestnancov nespokojnych s timovou spolupracou by sa tykalo
prezentacie vyuZitia schopnosti vSetkych ¢lenov medzinarod-
ného timu.

4. Posobenie v medzinarodnom time

Po absolvovani predchadzajicich typov tréningov, by zamest-
nanci mali byt pripraveni na spolupracu v interkultdrne zmieS$a-
nom time. Fluktuaciu zamestnancov v ramci podnikov by mali
na starosti personalne oddelenia jednotlivych spolo¢nosti. Za-
mestnanci, ktori ispesne absolvovali vy$Sie uvedené typy tré-
ningov a ich jazykové schopnosti si na komunikativnej trovni,
by mali moznost poZiadat o presun do ktorejkolvek krajiny, kto-
ra je sidlom niektorej z dcérskych spolo¢nosti.

Po absolvovani jednotlivych tréningov by zamestnancom
bolo udelené potvrdenie, Ze su pripraveni na vy$Siu formu tré-
ningu, respektive na spolupracu v medzinarodnom time v kto-
romkolvek podniku koncernu a to na zaklade ich hodnotenia.

Interkultdrne tréningy by mali byt uskuto&fiované namies-
to malo vyuzivanych foriem zvySovania produktivity, akymi su
podla udajov z prieskumu budovanie timov, mentoring, indivi-
dudlne planovanie €lenov, vedenie a timové planovanie. Tieto
nastroje zvySovania produktivity maju urcite svoje opodstat-
nenie, ale v sledovanej spolo€nosti sa im velk& pozornost ne-
venuje.

Vytvorenie timov s men$im poétom ¢lenov

Podla prieskumu je priemerny pocet &lenov v pracovnych ti-
moch podniku desat zamestnancov. Tento pocet by mal z hla-
diska efektivity timu poklesnut na 5-7 €lenov. Na zaklade
uskuto€nenej analyzy udajov bolo dokazané, Ze existuje
stredne silna az silna miera asociacie medzi po¢tom ¢lenov
v time a uvedomovanim si v8etkych vyvinovych faz timu. Do-
taznikovy prieskum ukazal, Ze nie vSetci veduci timov a mana-
Zéri si uvedomuju vSetky fazy vyvinu timu. Najmenej
vnimanymi su fazy transforming a storming. Ide teda o fazu,
kedy tim po skon&eni ulohy prehodnocuje svoje poslanie
a rychlo reaguje na zmeny a o fazu, kedy sa prejavuju konflikty
v ndzoroch na vodcovstvo, alebo spbésob prace timu. Veduci
timu by si mali uvedomit, Ze aj tim ako taky, prechadza urcity-
mi zmenami a prave oni by mali byt na tieto zmeny pripraveni,
aby mohli v spravnej chvili usmerfiovat, motivovat a stimulovat
k lepSim vykonom.
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Na Slovensku, ale aj v inych krajinach mozno sledovat narast
medzinarodne zmieSanych timov, ktory je priamo Umerny rastu
vstupu zahraniénych investorov. Ti si so sebou prinasaju viast-
né Standardy, spésoby rokovania, €i prvky firemnej kultdry. Fir-
my, ktoré zastreSuju rézne narodné kultdry by v prvom rade
mali investovat do vzajomného poznavania vietkého, ¢o si se-
bou zamestnanci s rozli€nym kultirnym pozadim so sebou pri-
nasaju. Zavadzanie principov multikultirnej vychovy sa rodi
z nutnosti pdsobit v rozmanitej spolo¢nosti a mdze pomdct
k formovaniu vhodnej atmosféry, zdravému fungovaniu podni-
ku a v neposlednom rade dosahovat vopred stanovené ciele.

Kraéové slova: interkultirna spolupraca, kultirne rozdiely,
tim, timova spolupraca, veduci timu, ¢lenovia timu

Literatira

Company profile. [online]. [cit. 2008-02-11]. Dostupné na internete:
<http://www.osram.com/osram_com/About_Us/The_Company/Facts
_%26_Figures/index.html >

Acta oeconomica et informatica 2/2009

Dvojrozmerna deskriptivna Statistika — kategorické premenné. [on-
line]. [cit. 2008-03-16]. Dostupné na internete: < http:/rimar-
cik.com/navigator/ds2n.html#kk>

Dvojrozmernd induktivna Statistika — poradova premenna a nomi-
nalna premennd. [online]. [cit. 2008-03-16]. Dostupné na interne-
te:http://rimarcik.com/navigator/ friedman.html|>

HORSKA, E. — UBREZIOVA, I. 2001. ManaZment a marketing
v medzinarodnom prostredi. Nitra : SPU, 2001. 418 s. ISBN
80-7137-884-4.

SiBL, D. - SAKOVA, B. 2002. Svetova ekonomika. Bratislava :
SPRINT vfra, 2002, 418 s. ISBN 80-88848-98-9.

ZACKOVA, K. 2003. Clenov medzinarodnych timov treba na roz-
diely pripravit. [online]. [cit. 2008-09-22]. Dostupné na internete:
<http:podnikanie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/clenov-medzina-
rod nych-timov-treba-na-rozdiely-pripravit.html

Kontaktna adresa:

Ing. Veronika GaSparikova, Katedra marketingu, Slovenska
polnohospodarska univerzita v Nitre, Tr. A. Hlinku 2, 949 01
Nitra, e-mail: veronika.gasparikova@fem.uniag.sk

prof. Ing. Ludmila Nagyova, PhD., Katedra marketingu, Sloven-
ska polnohospodarska univerzita v Nitre, Tr. A. Hlinku 2, 949
01 Nitra, e-mail: ludmila.nagyova@fem.uniag.sk

Acta oeconomica et informatica 2
Nitra, Slovaca Universitas Agriculturae Nitriae, 2009, s. 50-54

ZNALOST SYSTEMU BALANCED SCORECARD V STRATEGICKOM RIADENI
PODNIKOV NA SLOVENSKU

BALANCED SCORECARD SYSTEM IN STRATEGIC MANAGEMENT OF SLOVAK ENTERPRISES

Martina MINAROVA," ZUZANA KAPSDORFEROVA?

Univerzita Mateja Bela, Bansk4 Bystrica"
Slovak University Agriculture in Nitre?

The aim of the research was to determine the level of the information regarding Balanced Scorecard system (BSC) in Slovak enterprises.
The BSC system developed by Kaplan and Norton present a strategic approach and performance of management system that enables
organizations to translate a company’s vision and strategy into implementation. The system consists of four perspectives: financial
perspective, customer perspective, business processes perspective, and learning and growth perspective. The research revealed the level
of application and utilization of Balanced Scorecard system used by Slovak managers in practice. Paper summarizes suggestions that can
help Slovak companies increase their competitiveness and effectiveness of reaching objectives, and accomplish activities designed by
strategic managers. The result of the research pointed out the advantages of BSC system, problems of its application, and fulfillment of
pointed objectives and problems of information system. The paper proposes planning process and defines causes that might give rise to

problems in implementing of this system in Slovak enterprises.

Key words: strategic management, Balance Scorecard, perspectives, communication tool, financial and non-financial indicators

Dynamika sucasného turbulentného podnikatelského prostre-
dia nastoluje mnoZstvo novych a nezodpovedanych otazok.
Proces tvorby podnikatelskej stratégie a naplnenie strategic-
kych cielov podniku predstavuje délezitu oblast strategickeho
manaZmentu. Casto neprehfadné a netipIné informécie mana-
Zérskeho ugtovnictva nie su schopné poskytnut informécie o pl-
neni stanovenej stratégie a o odhade trendov. Pre spravne
rozhodovanie manazérov na vSetkych urovniach je potrebné
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mat pristup k v€asnym, déveryhodnym a predovSetkym rele-
vantnym informaciam. Ovplyvriovanie vykonnosti podniku si
vyzaduje posudenie rdznych aspektov vykonnosti a vztahov
medzi nimi. Tu vznik& potreba pouZitia suboru nastrojov na sle-
dovanie vyty€enych cielov ako aj podrobna analyza zamerana
na analyzu dosiahnutia stanovenych cielov.

Jednym z moznych manazérskych nastrojov na rieSenie
danej problematiky je systém Vyvazenych ukazovatelov (Ba-



