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ABSTRAKT

Bakalarské prace je zaméfena na identifikace obsahu kompetence manazera pisobiciho
v multikulturnim prostiedi spole¢nosti Exxon Mobil, Praha. Specifikuje, jaké maji byt
schopnosti manazera a fe$i problémy a rizika, které mohou nastat pii vedeni a vzajemné
komunikaci. Obsahuje navrh programi a Skoleni, které zvySi uroven kompetenci

manazera a také jeho zaméstnanci.

ABSTRACT

The bachelor thesis is focused on content of manager‘s competences who is in
multicultural area of Exxon Mobil in Prague. It specifies what should be manager‘s
abilities to solve problems and risks that may arise during leadership and mutual
communication. It contains proposal of programs and training that will increase the

level of manager and also his employees
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UvVOD

V dnesnim svété plném moznosti cestovat je samoziejmosti, Ze se ¢loveék potka s mnoha

riznymi Kulturami, at’ uz na dovolené ¢i ve svém zaméstnani. Proces globalizace jde

vvvvvv

Multikultura se stava kazdodennim pojmem a ¢lovék by se s ni mél umét vyporadat.
Zakladem neni stoprocentné akceptovat jinou kulturu, ale snazit se ji pochopit, dokazat
s lidmi z této kultury jednat a komunikovat. Pokud ma ¢loveék touhu dal se rozvijet, neni
zadouci mit zaviené o€i a uznavat jen jednu moznou cestu. V uzavirani mezinarodnich
obchodd, pfi jednani a zaméstnavani novych pracovniki je dilezité byt otevieny novym

moznostem, ¢erpat inspiraci a sim sebe nechat inspirovat jinymi pfistupy.

Aby byl manazer v nadnirodni spolecnosti uspeéSny, je nezbytné, aby disponoval
uvedenymi vlastnostmi a pokousel se navazovat nové a nové kontakty s rozdilnymi
kulturami. Diky vzajemné komunikaci mohou obé& strany cerpat vyhody v podobé

poskytnuti dal$i pohledu, o kterém ani jeden doposud neptemysleli.

Multikultura ma vyznam v propojeni riznych etnik, kultur, tradic a nabozenského
vyznani. Je dilezité ji umét pochopit vzajemné vztahy mezi jednotlivymi ndrodnostmi a

diky tomu docilit vzdjemné spoluprace.



CIiLE PRACE

Cilem prace je zjistit kompetence manazera v multikulturnim prostfedi prostfednictvim
dotaznikdi a rozhovorii S manazery a zaméstnanci spole¢nosti Exxon Mobil. Diky
zjisténym informacim se analyzuje fizeni dané firmy a navrhnou mozna feseni, ktera

dopomohou celit multikulturnim rozdilim a komunikaci.



TEORETICKA VYCHODISKA

1. Management

Management se nejobecnéji charakterizuje jako souhrn vSech Cinnosti, které je potieba
udélat, aby bylo zabezpeceno chodu organizace. I kdyz se stal management béznym
pojmem, nelze piehlédnout, Ze ma mnoho vyznamovych poloh. Je mozné se S nim
setkat v trojim vyznamu a to (Veber, 2009):

- specificka aktivita (profese)

- Ve&dni disciplina

- skupina fidicich pracovniku.

Management také predstavuje uspofadany soubor poznatki z praxe, které se
zpracovavaji formou navodi pro jednani a principy. Cerpa z riznych védnich disciplin
jako jsou naptiklad ekonomie, matematika, sociologie, statistika, psychologie atd. Tyto
poznatky dale aplikuje a rozviji v danych podminkach. Obsahuje také prvky uméni,
které jsou spojeny s individudlnimi schopnostmi manazerd. Jednd se o organizaéni
schopnosti, vystupovani, uméni jednat s lidmi, schopnost kvalifikovaného rozhodovani
atd. Slovem management se tedy da oznacit Cinnost fizeni, ale i skupinu fidicich
pracovniktl. Na jedné stran¢ jde o oznaceni funkce a na druhé strané o oznaceni skupiny

lidi vykonavajicich funkce. (Veber, 2009)

Autorem, ktery se o tomto pojmu zmifnuje v literatufe je napiiklad Hofstede, jez se
zabyval studiem raznych kultur ve spojeni s managementem. DalSimi jsou Kluckhohn
a Strodtbecke zabyvajici se péti univerzalnimi kategoriemi problémt pro vSechny

narody, a také Trompenaars, ktery na n¢ dale navazuje.

1.1. Historie managementu

S prvky jako je fizeni se lidé setkavali jiz ve starovéku. Organizované a fizené instituty

v minulosti byly cirkve, armady a staty. Kardinalni ukol® prosel historickym vyvojem.

1 J L,y 1e qr v el s x. o
Mobilizovani lidi s ohledem na dosazeni urCitych zaméra
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Spojoval se ve starovéku a stfedovéku suzitim fyzického nasili jako otroctvi a
nevolnictvi. K dal§imu vyvoji doSlo, kdyz se zménilo pohanéni, dozor a trest na
ekonomické pobidky, tedy na humaniza¢ni motivacni prostfedky. Zatimco dochézelo
K rozvoji priamyslové vyroby, rostl také vznik novych pozadavkia jako naptiklad
kalkulace nakladt, evidence, kontrola, sledovani vykont atd. Tyto zkusenosti tlacily na
to, aby se soustfedilo na procesy fizeni vzhledem k podiizenym, ale i o chovani,
vystupovani a jednani fidicich pracovnik.
Klasické obdobi managementu se pocitd do konce devatenactého stoleti a do prvnich
tficeti let dvacéatého stoleti. Za centra rozvoje managementu se povazovaly Spojené
staty a stfedni Evropa.
Americky proud managementu se zaméfoval na zvySovani vykonnosti vyrobnich
jednotek, které kladly dlraz na bezprostfedni fizeni vyroby, kam patii:

- zavedeni tadu dle ¢asovych rozvrhd,

- zvySovani pracovniho potadku,

- duraz na ekonomii vyrobnich operaci.

Autory Amerického proudu byli H. Ford, realizator myslenek védeckého uméni,
manzelé Gilbretovi ¢i F. W. Taylor.

Evropsky proud naopak vymezil Glohy manazert, stanovil formalni pravidla fizeni a
urCil funk¢éni ndplné aktivit obecného fizeni. Mezi ptedstavitele evropského sméru
pattili naptiklad M. Weber, V. Pareto, H. Fayol a T. Bata.

V obdobi 40. — 70. let 20. stoleti se rozvijely odlisné nazorové proudy. Jejich pocatky
mnohdy spadaly ke klasickému obdobi managementu.

Spoleénymi znaky dvou uvedenych obdobi jsou ulohy ¢lovéka v podniku a jeho
postaveni. Dilezitym zavérem je zde konstatovani, ze manazeii pfi vedeni pracuji
Vv socidlnich systémech a podstatny ukol pfislusi clovéku, ktery ma zdjmy, pocity,

postoje a predsudky, které ovlivituji jeho chovani na rozdil od stroje.

Mezi piedstavitelé této doby patiili naptiklad V. Pareto, E. Mayo, D. McGregor,
A. Maslow, ¢i F. Herzberg.

Po 2. svétové valce zili lidé v dobé trhu poptavky. Hlavni zaméteni bylo na vlastni

vyrobni ¢innost. Dlraz byl kladen na produk¢ni vykonnost, coz znamenalo vyrobit vice.
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Zaroven se vSak ekonomické Usili zamétovalo na snizovani nékladii. Dobry obchod
znamenal vyprodukovat velké mnozstvi stejnych produkti a diky prodejnim a
marketingovym technikam donutit zdkaznika koupit tyto vyrobky. Béhem 60. let doslo
k pfevaze nabidky nad poptavkou v pramyslové vyspélych zemich. Tato skute¢nost se
poté zacala projevovat i v dalSich letech u majority produkce, coz znamenalo konec éry
trhu vyrobce. Urcovalo se, co se bude vyrabét, kolik a za jakou cenu. U éry trhu
zdkaznika se objevilo mnoho novych piistupt. Uloha marketingu se stala mnohem
intenzivnéjsi a jejim cilem bylo vnutit zakaznikovi nadbytek zbozi. Kli¢ovou tulohou

podnikatelti bylo hledani vyhod naptiklad v:

- nizSich cenédch. Zde se zaméfovalo na zvyseni produktivity u vyrobnich ¢innosti.
Timto se sice snizily ndklady, ale zvySeni produktivity pfispivalo ke zvySeni
provoznich kapacit.

- zamgéfeni na kvalitu (Q), kde japonsti vyrobci spatiili konkurenéni vyhodu. Po
Case se pfidala i orientace na ¢as (T), tedy flexibilita v dodavkach a pohotovost.

- hodnotach pro zdkaznika. Tento pojem znamend vyrobit a dodat zakaznikovi
takovou produkci, aby mu pfinesla konkrétni a zaroven pro néj individualni

hodnotu.

Situace, kdy nastala pfevaha nabidky nad poptavkou, méla vSak dalsi disledky. Diky
prebytku zboZzi nebyl zakaznik nucen nakupovat ve velkém, ale mohl kontrolovat své
zasoby. Odbeératelé tedy nakupovali jen mnozstvi, které bylo nezbytné. Tim padem uz
nemohli uzivat vyhod produkce ve velkém. Disledkem byly niz§i vyrobni kapacity a
Osobnosti, které se vtomto obdobi zaslouzily o posun, ale i 0 vznik mnoha
manazerskych koncepci a ptistupl byli napiiklad P. Kotler, jeden z nejvyznamnéjsich
osobnosti managementu a marketingu, M. E. Porter, ktery uvedl pfistupy zaméfené na
problematiku vyuZivani a hledani konkuren¢ni vyhody. DalSimi jsou T. Peters spole¢né
s R. Watermanem, ktefi na zacatku 80. let pfisli s publikaci obsahujici zobecnéné
poznatky ziskané z analyz uspéSné tizenych americkych firem.

Na pocatku 21. stoleti to jsou pak M. Armstrong a jeho kniha Rizeni lidskych zdrojt
predstavujici nejnovéjsi trendy v této oblasti, Gary Hamel, jeden z nejvlivnéjsich

obchodnich predstaviteli a zaroven expert v obchodni strategii. Dale R. S. Kaplan a D.
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P. Norton, ktefi jsou autory metody nazyvané¢ BSC, v piekladu znamena tato zkratka

Systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku. VSechny uvedené osobnosti se

zaslouzily o vznik ¢i posun mnoha manazerskych pfistupt a koncepci. (Veber, 2009)

2. Profil manazera

Uloha manazera jde postupem ¢asu do poptedi diky mnoha skute¢nostem, kterymi jsou

(\VVeber, 2009):

globalizace a tedy nutnost vyrovnat se s ni v riznych oblastech organizace,
naroc¢nost a flexibilita, jeZ se objevuji v fizeni vnitinich provoznich procest,
zrychlovani tempa zmén

rostouci dopad informacni spolecnosti atd.

Obecné rysy prace manazera Ize shrnout do téchto bodu (Veber, 2009):

Klasické funkce, mezi které patii rozhodovani, kontrolovani, planovani,
organizovani. Manazer by m¢l omezovat piikazy a naopak davat pfednost fizeni
formou ovliviiovani.

Prace slidmi, kde se klade vyznam na komunikovani, fizeni kariéry a
motivovani.

ManaZer je zodpovédny za Usp&$né fungovani firmy, Utvaru nebo celé
organizace, které fidi. M¢l by byt soustfedény na budoucnost, byt vizionafem a
koncepcné myslet. Mél by byt otevieny ke zméndm a novym vécem.

Majitelé ¢1 nadfizeni také predpokladaji, Ze manaZeti, které fidi, budou pracovat
efektivné a trvale se zlepSovat, zvySovat svou vykonnost a uplatiovat nové
ptistupy, metody a techniky v fizeni.

Je potieba, aby si manaZer naSel ¢as na doplnéni a rozvijeni svych znalosti.

13



3. Kompetence manaZera

3.1. Pojem kompetence

Pojem kompetence ma dva vyznamy. Jako prvni se chape jako pravomoc, opravnéni
udélené ¢i patiici autorité. V personalni sféfe se pojem kompetence uziva v pripadé, kdy
pracovnik je, ¢i neni opravnény k rozhodnuti.

Dalsim vyznam slova kompetence je schopnost vykonavat ¢innost, zaroven ji také umét

vykonat a byt v dané oblasti kvalifikovany. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

3.2. ManaZerské kompetence

Efektivnost prace manazera se posuzuje dle velkého mnozstvi hledisek. Volba kritérii je
mnohem §irsi, nez u prace specialistl. Ve srovnanim s jinymi profesemi, u manazert
neexistuje jasnad shoda, které¢ schopnosti manazer musi mit, aby vykonaval svou praci
dobfte.

Do hodnoceni manazera vstupuji vSeobecnd kritéria, jako je spokojenost zédkaznikl a
specificka kritéria, kterd se tykaji naptiklad stavu zasob, jez nemutze piekroc¢it normu.
Podle vysledku, kterého manazer dosahl, je mozné odhadnout uroven kompetenci.
Pokud ma manazer dobie rozvinuté viidcovské kompetence, je schopny vytvaret vztahy
a jejich vedeni. Ve vSech firmach se ptikladd diiraz na jinou kvalitu manaZerského
pfistupu, coZ se projevuje na mife, kterd se ocekava rozvinutosti kompetenci. U vysSich
pozic je dulezité soustfedit se na kompatibilitu osobnosti uchazece, at’” uz externiho ¢i
interniho s vytvarenou kulturou.

S tim, jak manaZer pouziva své kompetence a je efektivni v rizném prostredi, souvisi
styly osobnosti. Prace manaZera spoc¢iva piedevs§im v feSeni problémi, které vznikaji pfi
uspokojovani potieb zakazniki.

Koncepce, kterd v posledni dobé nejvice ovlivnila rozvoj manazer a pohled na jejich
efektivity je napfiklad Kirtonova teorie kognitivniho stylu inovator/adaptor. Ta vychazi
z predpokladu, Ze vSichni pouzivaji preferovany styl mysleni. Jelikoz se lidé 1isi v tom,
jak mysli, fesi problémy, rozhoduji se a tvofi, je mozné zobrazit rozdily na kiivce od
silné adaptivity az po silnou inovativnost. Pfistup adaptord i inovatorit ma své pro a

proti, jelikoz oba preferuji jen jeden ze zplisobu feSeni problémt. Nelze tedy fict, kdo je
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schopngj$i ¢i tvorivejsi. Dany styl mysSleni vSak velice ovliviiuje pozorovatelské

chovani, coz mize mit za nasledek problémy pii praci v tymu. (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004)

3.3. Identifikace kompetenci

vvvvvv

pfistupu v rozvoji manazerl a organizace. Firma chce védét, jaké chovani prispiva ¢i

rozhoduje o Uspésnosti manazera. V jiném piipad€ nelze pfipravit u€inné tréninkové a

rozvojové programy, mit co nejvyssi UspéSnost vybéru a promovovat pracovniky na

danou pozici ¢i stanovit standardy dobrého vykonu.

V ¢em spociva identifikovani kompetenci, zndzornil Richard Boyatzis, byvaly vykonny

feditel a prezident spole¢nosti McBer. Postup je nasledujici (Lee, Beard, 1994):

1)

2)

3)

4)

5)

Je tfeba urcit vyhovujici miru pracovniho vykonu. Cilem je najit Spickové
pracovniky pro danou pozici a posbirat data o vykonu. Kritéria vykonu jsou:

o meéfitelné pracovni vystupy,

o Kklasifikace nadfizeného,

o hodnoceni ze strany koleg.
Analyzuji se prvky pracovniho chovani, coz zahrnuje vytvofit seznam
charakteristického chovani, kter¢é bude vést k nadstandardnimu vykonu.
Management organizace nasledné ptisoudi vahu ziskanym projeviim chovani a
podle seznamu dale analyzuje seskupeni projevii chovani.
Pomoci techniky kritickych situaci v rozhovoru se ziska detailni popis projevi
manazerského chovani. Tyto projevy se nasledné koduji, vztahuji se k idajim o
vykonu.
Vyberou se a nasledné¢ wuziji testy k posouzeni kompetenci, které se
identifikovaly v ptfedchozich krocich. Posoudi se vztahy ziskaného skore kvili
parametrim pracovniho vykonu.
Poslednim krokem je integrace vysledkii. Ur¢i se kauzédlni vztah mezi
kompetencemi a pracovnim vykonem. Ziska se tak validizovany kompeten¢ni

model.

Dnesni analyzy se zabyvaji predevSim identifikovanim takovych kritickych projevi,

které¢ ukazuji rozdil mezi nadprimérnymi, primérnymi a podprimérnymi manazery.
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Takovy pfistup zvlast¢ zvySuje efektivnost rozvoje manazerd, jelikoz se ukazuje, Ze

uspésny manazer ma mnohdy vysoce rozvinutou jen jednu oblast svého chovani. I tak

vsak dokaze diky této silné strance kompenzovat ostatni pramérné rozvinuté

kompetence. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

3.3.1. Faze identifikovani kompetenci

Proces faze identifikovani kompetenci se rozdéluje do nésledujicich etap:

Pripravna faze

Cilem je ziskat tyto vystupy (Spencer a Spencer, 1993):
o Identifikovat hlavni pracovni pozice a to z hlediska cilii kompetenc¢niho
zkoumani.
o Ziskat informace o kritickych faktorech uspéchu, cilech a strategickych
zadmérech organizace.
o Pochopit organizaéni strukturu, tedy zptisob organizace firmy, aby se
dosahlo stanovenych cila.
Hlavnim néstrojem této faze jsou strukturované rozhovory s manaZzery, ktefi jsou
na strategickych pozicich, a dale studium organiza¢nich materiala.
Existuji i1 dal$i otazky, které mohou mit vyznamny vliv na proces a vystupy
celého projektu. Patii mezi né¢ naptiklad hledani odpovedi na otazku, jestli je
v nynéjSich podminkéch organizace, nebo pokud je pfednéjsi ohodnotit aktualni
potencial manazert z hlediska budoucich ocekavani.
Po zajisténi vystupll pfichazi rozhodnuti o koncepci pouzitych metodik a
koncepci sbéru dat. K tomuto rozhodnuti vstupuji faktory casové a financni
naroc¢nosti a také jejich kulturni pfijatelnost v danych podminkach organizace.

V ptipravné fazi se ziskaji odpovédi na otazky ,,Kdo“, ,,Jak* a ,,Proc*.
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Sbér dat
- U klasického pristupu tvorbé kompetencniho modelu a k identifikaci kompetenci
se pouziva Sest technik a zdroju ziskavani dat (Spencer a Spencer, 1993).
o Metoda nebo rozhovor kritickych situaci
o Panely odbornikii
o Prizkumy,
o Databaze kompetencnich modelu
o Analyza tkolu/funkcil

o Pfimé pozorovani

Podle zaméru projektu, zkuSenostech konzultantii a finan¢nich a casovych moznosti se
pouzivaji jednotlivé techniky. Plati zde jedno pravidlo pro vSechny projekty, které tika,
ze neni mozné spoléhat na pouze jeden zdroj ziskdvani informaci. (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004)

3.3.2. Faze analyzy a klasifikace informaci

V této fazi se zpracovavd mnozstvi zdznamd, diferencujicich projevii chovani a ptepist
hovort. Vysledkem je seznam kompetenci, ktery se nasledné v posledni fazi testuje.
Tato faze obsahuje kroky, které mohou mit rizné dopliiky a variace, ale principy jsou
ustalené (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004):

1) Popsat jednotlivé projevy a oznacit zdroj téchto udaji (naptiklad klienti,
pracovnici na cilové pozici, vyS$§i management), aby byla mozZnost
kombinace.

2) Ze ziskanych informaci oznalit ty, které pifimo popisuji behavioralné
o¢ividné projevy a aktivity, jeZ pfispivaji k tspéSnym ¢i nelspéSnym
vykonim. Vysledkem je, Zze do dal$i fize analyzy se dostanou jen ty
zadznamy, které budou ndpomocné pro tvorbu a popis kompetenci.

3) Jednotlivé vyroky se zafazuji do kompetencnich témat, coz jsou jednotlivé
skupiny. Tvrzeni, které maji spole¢né ,téma* zatradi odbornici do jedné
skupiny. Poté se vzniklé skupiny kompetenci déale analyzuji. Cilem je

vytvofit stejné celky, které jiz tvoii zdklad kompetence. Je dualezité¢ klast
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diraz na to, aby chovani reprezentované kompetenci bylo homogenni a
pfineslo zaklad pro kompaktni dimenzi.

4) Na SirSim vzorku respondentd se ovéfuji vhodné projevy. Vyroky, které se
ve tfetim kroku tfidily, se pfehodnoti dotaznikovou metodou, diky cemuz se
ziskaji informace o potiebnosti jednotlivych vyroki, ptipadné celych

kompetenci Vv ur€ité pozici.

3.4. Vliv globalizace na management

Globaliza¢ni procesy utvareji nova prostiedi, ktera zfeteln¢ redefinuji pozadavky jak na
manazery, tak i obycejné pracovniky.

Rizné nérodni kultury maji vliv na zivot jednotlivce. Ten jiz davno piekrocil turistickou
hranici ¢i vyjimecnost setkani obchodnikid. Ukéazala se nova dimenze, ktera mé vliv na
management organizaci. Narodni kultura je drzitelem zakladnich kulturnich vzorct, ty
mohou zfetelné¢ ovliviiovat nejen podobu organizacni kultury, ale i jeji charakter.
Nérodni kultura ma také vliv na jednani lidi pomoci zakladnich mechanismil
socializace.

Vzéajemny vztah mezi firemni a narodni kulturou vstupuje do poptedi. Je praktickou
véci u vytvareni strategie a vedeni mezinarodnich firem, které ptisobi v nékolika zemich
odli$nych kulturnich regionli. Vstupuje zde problém, ktery predstavuje redlnou moznost
uziti a efektivni vyuziti tidicich technik, metod a néstroji v kulturnim a spolecenském

prostiedi. Ty byvaji ¢asto velice rozdilné od mista vzniku a uziti. (Veber, 2009)

H. Perlmutter popsal stavajici stav v mezinarodné pasobicich organizacich v tzv. EPRG
modelu, ktery fesi nasledujici firemni kultury (businessmate.org, 2009):

Polycentricka orientace

o Je orientovana na hostitelské zemé. Dcefiné spole€nosti jsou fizeny jako
samostatné jednotky, které maji povolené vést jejich operace dle
vlastnich pravidel, coz vede k Sir$i organiza¢ni kultufe. Vysoké pozice
nejsou obsazené jen prislusniky statu, kde je sidlo, coz vede k lepSimu

pochopeni mistnich potfeb a pozadavk.
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Nevyhodou této orientace je, ze sidlo muze byt oddélené od jeho
dcefinych spole¢nosti, coz zplisobuje ztratu nékterych ekonomickych
benefiti jako jsou Gspory z rozsahu. Stejné tak mize byt obtizné rozvijet

a udrzovat jednotnou organizac¢ni kulturu.

Etnocentricka orientace

©)

se orientuje na stat, kde je sidlo spolecnosti. Pfevazuje zde pfistup ze
strany vrcholového managementu, coZ znamena, ze zpusob obchodovani
ve stat¢ sidla plati pro vSechny ostatni stdty. Narodni zaméstnanci a
manazefi jsou schopnéjsi udrzovat mezinarodni ulohy oproti hostitelské
zemi. Zasady a postupy vedeni jsou pieneseny do mezindrodnich
dcefinych spole¢nosti, které maji za ikol dosdhnout téchto standarda.
Vyhodou je naptiklad obsazeni pozic kvalifikovanymi zaméstnanci, ktefi
pochazeji ze statu vedeni, vytvaii jednotnou organizacéni strukturu. Stejné
tak tato organizace pomaha prenasSet hlavni kompetence do dcetinych
spolecnosti.

Nevyhodou je, ze matetskd spole¢nost nerozviji zahrani¢ni védomosti.
Tim padem bude organizacni kultura odrazet pouze preference sidla.
Mohou také vzniknout problémy tykajici se diferenciace vyrobki a
sluzeb, kdy mezinarodni kratkozrakost zabrani upravam, které jsou

dilezité pro rozdilné ptani a pozadavky, pro kazdou kulturu zv1ast'.

Geocentricka orientace

o

se neodkazuje na zadnou narodnost jako konkuren¢ni vyhodu nebo
nevyhodu. Zaméstnanci spoleCnosti jsou lidé z celého svéta, ¢imz je
zajiSténo feSeni globdlnich problémi témi nejlepSimi. Matefska
spolecnost se pokousi rozvinout obé globalni diferenciace a integraci
mezi vedenim a ostatnimi pobockami. Hlavnim cilem je =ziskat
potencialni vyhody integrované spoleCnosti a dosdhnout vyhod

diferenciace v nabidce produkt.
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Uvedené¢ modely jsou rovnocenné a v managementu pouzivané. Pro ktery model se
firma rozhodne, zalezi na podnikatelské strategii, realnych moznostech a také jeho
prosazeni. Jde o naprosto rozdilné prostiedi, kde se kladou odlisné pozadavky na
manazery z hlediska interkulturni kompetence, mobility, jazykovych znalosti, ale také

zajmu, ktery ma manazer uptednostnovat. (Veber, 2009)

4. Interkulturni management

Jelikoz Ceské organizace pracuji stile ve vEtsi mife v globalnim prostredi, velice
aktualni se stdvaji poznatky interkulturniho managementu. Tato disciplina se zabyva
vlivem rozdilnosti jednotlivych néarodnich kultur a dasledky, které ma vzajemna
interakce na manazerskou praci.

Jednotlivé narodni kultury v korela¢nim vztahu maji vliv nejen na socialné-historické
zvyky jednotlivych zemi, ale také na jejich rozdilnost v ekonomickém, politickém a
zdravotnim systému, ale i zpusobech traveni volného Casu. Jelikoz jsou organizacni
jednotky zpravidla zakotveny na uréitém statnim misté, pisobi v kulturnim prostiedi
ur¢it¢ zem&. Na druhé strané toto prostfedi vytvari i kulturni zdzemi organizace.

(Vodacek, Vodackova, 2009)

4.1. Interkulturni komunikace

Komunikace je nejdulezitéjsi formou socialni interakce, coz je dlivod, pro¢ ma pfi
sttetavani rtznych kultur zdkladni vyznam. Komunikace v podminkéach kulturniho
sttetu se nazyva interkulturni komunikace. Kulturni rozdily partnert rozhoduji, jak
ovlivni procesy jakoZz i vysledek komunika¢niho déni.
Mezi dilezité nasledky interkulturni komunikace patii tyto procesy:
1) Uvédomit si hranice jazykové kompetence, zvyklosti, rutinnich zaleZzitosti,
hodnoceni, vzora a distribuce.
2) Uveédomit si variability a diferenciace, které se projevuji v cizich zptisobech
a zvladat komunikac¢ni pozadavky.
3) Konfrontovat se s novou a neobvyklou kategorizaci u partnera z jiné kultury.
Patii sem napiiklad stfet S vlastni narodnosti, kulturni identitou a jeji

klasifikaci partnerem z odlisné kultury.
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4) Reflexe, ktera je vyvolana nucenym zasahem do vlastniho mysleni, zvyklosti
pfi vnimani a jednani pti komunikaci s lidmi z jiné kultury a v jiné kultuie.

Pokud spolu lidé komunikuji, miize dojit k nedorozuménim kvtli nedostatku informaci,
rozdilnych cilii a ocekavani, odlisnych interpretaci a subjektivniho rozpolozeni, které
spolu nejsou sladény a nezapadaji do sebe. Ve vétsin€ piipadu jsou tyto konflikty rychle
vysvétleny a sladény, avsak jsou i rozhovory, u kterych zlstava pocit, ze nedoslo ke
spravnému pochopeni. JelikoZz se Casto hleda pfifina, na kterou se pohlizi jako na
nedostatek Ci zvlastnost u druhé osoby, nasledkem je pokus o toleranci, snasenlivost, ¢i
naprosté preruSeni kontaktu.
Znalost jazyka je zakladnim piedpokladem ktomu, aby mohlo Kk interkulturni
komunikaci dojit. AvSak pokud dojde ke stfetu dvou kultur, vétSinou probiha
komunikace ve tfetim jazyce, ktery je pro oba partnery cizim jazykem. I v pfipadé, Ze
oba ucastnici ovladaji perfektné naptiklad anglictinu, interkulturni komunikace neni
moznd na tak vysoké trovni. Diivodem je celd fada jemnych rozdill, které sdéluje jeden
druhému na zékladé vlastniho specifického kulturniho chépani. Tyto rozdily se vSak pfi

vymén¢ informaci v cizim jazyce ztrati. (Schroll-Machl, Novy, 2005)

21



5. Kultura

Pojem kultura v $ir$§im pojeti zahrnuje vSechno, co utvaii lidska spolecnost. Jsou to jak
materidlni vysledky lidské Cinnosti, tedy odévy, nastroje, obydli, primysl atd., tak 1
duchovni vyplody, jako jsou uméni, zvyky, politika ¢i nabozenstvi.

Dle uzsiho pojeti se tento pojem vztahuje k lidskému chovéni, ¢imz se mini jeho
jazykové ritualy, zvyklosti, komunika¢ni normy, pfeddvané zkusenosti, symboly a

zachovavana tabu. (Priicha, 2001)

V jednotlivych skupinach se kultura potyka s odlisnostmi mezi jedinci. Mohou to byt
ruzné urovné vzdélani a zivota, osobnostni typy, etnické, rasové a genderové odlisnosti
atd. Pokud zménime zaméstnani ihned zjistime, Ze na novém misté¢ se komunikuje a
jedna jinak, nez jak jsme byli zvykli. Koncept kultury se tyka jak lidi riiznych naroda a

statl, tak 1 organizaci, korporaci a profesi. (Rosinski, 2009)

5.1. Vrstvy kultury

Soubor jedineénych charakteristik zndzoriiuje uziteény a jednoduchy model, ktery se

zamé&fuje na rizné vrstvy kultury. Odkazuje na neviditelné a viditelné pfiznacné rysy

kultury.
Artefalety a vitvory
Voéjii realita Viditelny vreholek
Ponorena éast
Voitini
Normy a realita
hodnoty

Zakladni predpolklady

Obr. 1: Model kultury, fez cibule a ledovce (Zdroj: Rosinsky, 2009)
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Na obrazku jsou zobrazeny tyto prvky:
- Artefakty a vytvory
o predstavuji viditelné projevy kultury. Jde o stravu, etiketu, umeéni,
architekturu &i jazyk. Tato ¢ast kultury je vrcholkem ledovce. Radi se
sem také pozorovatelné chovani.
- Normy a hodnoty
o vyuzivaji obdobu s fezem cibule. Normy pfedstavuji v tomto ptipad¢ to,
co skupina s jistou kulturou povazuje za vhodné, piijatelné a spravné.
Hodnoty jsou spolecné sdilené cile. Korporace, profesni, v€kové a
etnick¢ skupiny se od sebe vzajemné 1iSi prdvé svymi normami a
hodnotami.
- Zakladni predpoklady
o je napiiklad ¢as, jeZ je vzacnym zdrojem. Cas mize byt uZite¢ny i
prospésny, ale i zhoubny a destruktivni. V rtiznych kulturach je pojem
¢as bran rozdilné. Na jednom misté¢ si lidé mysli, Ze casu je vzdy

dostatek a na dal$im misté jsou lidé casem limitovani.

Dalsim ptfesvédcenim je vztah ke svétu. Zde se opét opakuje piistup, kdy si néktefi lidé

mysli, Ze rozhoduji o tom jak jejich Zivot vypada a bude vypadat. Na druhé strané je

S 24

5.2. Méreni kulturnich rozdila

V 70. letech 20. stoleti studoval Hofstede rozsahly soubor vysledki, které byly potizeny
na zaklad¢ vyzkumu hodnot lidi z vice jak padesati zemi celého svéta. Jednalo se o
zamé&stnance nadnarodni korporace IBM. Tito lidé piedstavovali téméf dokonale
srovnatelné vzorky, jelikoz si jsou ve vSech ohledech podobni az na narodnost. Diky
tomu vystupovaly narodnostni rozdily v jejich odpovédich velice zietelné. Ty, které se
tykaly vzajemné srovnatelnych hodnot zaméstnanci, odhalila statisticka analyza

spole¢né problémy. Jejich feSeni se ale v rliznych narodnostech lisila. (Hofstede, 2006)
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Hofstede tak vymezil kulturn¢ piibuzné zemé a urcil dimenze kultury (Hofstede, 2006):
- Mocensky pristup
o Vjakém rozsahu Clenové spoleCnosti ocekavaji a  akceptuji
nerovnomérné rozlozeni moci uvnitt spolecnosti.
- Kolektivismus/Individualismus
o Pokud jde o individualistické spolecnosti, ty obvykle neciti pfilis
zédvazki krodiné, oproti tomu kolektivistické vytvareji soudrzné
skupiny. Co se tyCe této dimenze, vyjadfuje uroven integrovani ¢lenti
spolecenstvi do skupin.
- Maskulinita/Feminita
o Muzi vmuzské spolecnosti jsou asertivni, a spojeni s materidlnim
uspéchem, na druhé strané Zeny jsou jemné, skromné a zajimaji se o
kvalitu zivota. V piipadé Zenské spolecnosti jsou zeny i muZzi spojeni
jednotnym snazenim o kvalitu zivota. Jednou z hlavnich kulturnich
otazek je distribuce roli jednotlivych pohlavi v uréitém spolecenstvi.
- Obava z nejistoty
o Obava z nejistoty se da nazvat mirou, do které se lidé citi ohroZeni
neznamym a nejistotou. Tento kulturni rozmér pojednava o toleranci
Kk nejednozna¢nosti a nejistoté, vyjadiuje vyfeSeni lidského hledani
pravdy.
- Casova orientace
o Mira orientace na budoucnost a pragmati¢nosti se projevuji Usilim a
vytrvalosti pied orientaci na kratkodoby tsp&ch. Casova orientace mé&ii

chéapani pravdy v urcitém spolecenstvi a vyjadiuje snahu o jeji hledani.

Jelikoz pti stfetu rtiznych kultur vznikaji obtiZe, je zapotfebi hledat postupy, které
prekonaji nebo alespon zmirni interkulturalni problémy. Nékdy vsak postaci dobra vile
partnerti tyto problémy piekonat a diky potlaceni kulturnich bariér se dosahne vyhody

pro viechny zii¢astnéné strany.(Bé&lohlavek, Kost'an, Suler, 2006)
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Dalsi mozny pfistup je predstava kulturnich dimenzi F. Trompenaarse a Ch. Hampden-

Turnera. Trompenaars odvodil nasledujici dimenze ze sociologickych teorii z roku 1950

az 1960 a dale je aplikoval na zem¢. Pouzil dotazniku, ktery obsahoval 79 otazek a

predlozil je zaméstnanclim a manazerim z raznych zemi a organizaci. (Hofstede, 2006)

Trompenaars a Hampden-Turner rozlisuji kultury podle sedmi dimenzi:

Partikularismus/univerzalismus

o Jde o rozliSovani kultur dle zaméfeni na vztahy a pravidla. V kulturéch,

kde se zaméfuje na pravidla, se pravidla pouzivaji ve vsSech situacich,
veli zde poradek a pravo. Patii sem zemé jako jsou Spojené staty
americké, Némecko, Nizozemi nebo skandinavské zemé. Mezi
partikularni zem¢ patii naptiklad arabské zemé, kde se zaméstnancim

dostane vyhod za projevenou loajalitu.

Individualismus/kolektivismus

oV komunitnich kulturdch vnimaji lidé sami sebe jako soucast skupiny,

v individualistickych ~ kulturach ~ vidi  sebe jako  jednotlivce.
Individualistickym  pfikladem jsou podle Hampden-Turnera a
Trompenaarse Kanada, Rumunsko, Ceska republika, Izrael, Spojené
staty americké a Dansko. V Egypté, Mexiku a Indii jsou na rozdil

komunitni kultury.

Emocialni/Neutralni

o Emociondlni kultury kladou vysoky diraz na citovost, naproti tomu

neutrdlni kultury se vyznacuji nezobjektizovanymi a neosobnimi
vazbami mezi lidmi. Mezi neutralni zemé patii Polsko, Etiopie, Japonsko
a Novy Zéland, kde se uptednostiiuji nekonfliktni, neptimé vztahy a
jasna kontrola. Na rozdil ve Spanélsku, Egypté a Omanu je spoledenstvi
emocionalni a povazuje Se za b&zné, ze pfima, emociondlni odpoveéd

stird spolecenskou vzdalenost.

Specifické/difuzni

o V difuzni kultufe se neoddéluji jednoznacné rizné sféry zivota, reakce

v této kultuie zaviseji obvykle na spolecenském kontextu. Patii sem

Francie, Mexiko a Japonsko. V kulturach specifickych se oddéluje
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osobni zivot od pracovniho, podporuje se otevienost a transparentnosti.
Tato kultura je naptiklad v Némecku a Spojenych statech americkych.
- P¥isuzovani/Uspéch
o Kultury, kde se zamétuje na uspeéch (Spojené staty americké, Kanada), se
spoleCensky status odviji od vykonu. Arabské kultury jsou zalozené na
pfisuzovani, vykon je neodd¢litelné spojeny s danym spolecenskym
postavenim (piivod, narozeni, protokolarni ¢i titularni pozice, vék).
- Pristup k ¢asu
o Mezi zemé¢, které zdiraznuji kratkodobé horizonty patii naptiklad
Brazilie, Irsko a Spojené staty americké. Tyto kultury planuji v kratSich
usecich na rozdil od zemi, které jsou zamétené dlouhodobéji (Péakistan,
Portugalsko). Hongkong, lzrael a Cina jsou kultury orientované na
minulost, ptikladaji vysoky vyznam historickému a kulturnimu dédictvi a
ziskané povesti.
o Sekvencni pojeti Casu je velice vzacné, je nezbytné ho rozvrhovat a
planovat (Spojené staty americké). U synchronniho pojeti ¢asu neni
dalezitd doba, diraz se klade na vytvofeni pfijatelného prostiedi a
dobrych vztaht (Spanélsko a Italie).
- Pristup k okoli
o V nékterych kulturach lidé akceptuji, ze nelze kontrolovat mnoho
zivotnich okamzik a je nutné podfidit se osudu (Venezuela, Nepal,
Rusko), zatimco v jinych kulturach panuje snaha o kontrolu, fidit a

dominovat (Izrael, Spanélsko, Spojené staty americké).

Je patrné, Ze wuvedena predstava Hampden-Turnera a Trompenaarse souvisi
s Hofstedeovym modelem a cerpd z néj. Kulturni rozdily jsou v podnikani a
managementu Siroce diskutovanym a zkoumanym tématem. Ptichazi vSak otdzka, na
kolik podnikatelsky svét, ktery je zalozeny na manazerskych metodach a principech

trzniho podnikéni, témto rozdiliim podléha. (Strach, 2009)
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5.3. Zpisoby Fizeni v riiznych zemich

Zpusoby fizeni v riznych zemich jsou odlisné diky rozdilné kultufe. V tabulce jsou

uvedené typické pristupy k vedeni v riiznych statech svéta.

Némecko Britanie Francie USA Japonsko
Organiza¢ni Hierarchicka, piisné Pruzna, volné Hierarchicka, pfisné¢ | Hierarchicka, klade Paternalisticka,
struktura vymezena pisobnost | vymezeni vymezena plsobnost | se dliraz na minimum
pravomoci, individualni dokumentace,
mnoho tymut dovednost popis prace
podtizenych nahrazuje
védomi kol
Styl fizeni Direktivni Demokraticky Autoritativni, Autoritativni, Paternalisticky,
byrokraticky koucovani ptisné
podtizenych autoritativni,
zaroven  vSak
pecovatelsky
Planovani Diukladné a piesné Kratkodobé, Dlouhodobé a Kratkodobé, Dlouhodobé a
zaméfené promyslené zamétené prakticky, | detailni,
prakticky, diraz duraz na rozpocet podrobna
na rozpocet analyza
Davani ukola Detailni popis tkolt Urceni cile, Detailni popis tkoli | Konkrétni, neni Skupinové,

detaily se detailni nestanovuje se
ponechavaji individualni
podiizenému odpovédnost
Kontrola Klade se duraz na | Dirraz navysledek | Diraz na osobni | Diraz na vysledky, | Vnitfni, diraz
piesny postup, kvality, toleruje se | pfedev§im finan¢ni | na vynalozené
dtisledna kontrola neplnéni plani ukazatele usili
Tymovaprace | V tymu jsou jasn¢ | Snaha vSe feSit | V tymu jsou | Tym je skupina | Tym je
vymezené pravomoci | v tymu(pfirozena odbornici mezi | jednotliven, ktefi | pfirozeny,
(odbornici) spoluprace) kterymi panuje | jsou vzajemné | kolektivni
soupefivost loajalni odpovédnost
Porady Direktivni fizeni, | Neformalni, Direktivni fizeni, | Struéné a vécné, | Dlouhé,
prenaseni ukold aktivni ucast | ptenaseni ukoli velmi oteviené podrobna
vSech pfitomnych diskuze
Idealni Odborni a systematik | Tymovy hra¢, | Taktik, prezentator, | Efektivni a | Obétavy,
manazer pragmatik odbornik dynamicky, loajalni | zkuSeny,
loajalni

Tab. 1: Zptisoby Fizeni v riiznych zemich (Zdroj: Bé&lohlavek, Kostan, Suler, 2006)

Jak lze vidét, napiiklad v Némecku je vedeni zaméfené striktné. Klade se diraz na

pfesnost jak u zadavani ukold, tak u pravidel spoluprace. Oproti tomu Velké Britanie je

vice neformalni, cile jsou na zaméstnancich, pribéh vedeni jde pfirozenou cestou. Ve
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Francii se vedeni vyznacuje soutézivosti, neni tolik striktni jako v Némecku, ocekava se
odbornost. USA se ve srovnani s Francii zaméfuje na kratkodobéjsi cile, pfi vedeni je
dulezita efektivnost, dynamika a loajalnost. Posledni uvedenou zemi je Japonsko, kde se
klade diraz na autoritu, tym se bere jako jeden celek, vedeni pracuje na detailnich

analyzach. (Bélohlavek, Kostan, Suler, 2006)

5.4. Jak se vyrovnat s kulturnimi odli$nostmi

Jak se vyrovnat s kulturnimi odliSnostmi zobrazuje schéma, které je vytvorené na
zakladé modelu Miltona Bennetta. Jeho Sestistupiiovy model ukazuje vyvoj a kultivaci
citlivosti, které se vztahuji k interkulturnim zélezitostem. Je uziteny jako ptiklad cesty
rozvoje. Model podle Rosinského je vSak obohacen o sedmou etapu oproti schématu
Bennetta. Zahrnuje vyuziti kulturnich odlisnosti a to jako paky dalsiho rozvoje. Ukazuje
krok za krokem, jak je mozné zlepSit schopnost rozpoznat a zvladnout kulturni
odli$nosti, které presahuji hranice kultur. Na jeho zéklad€ se d& posoudit, ve které etapé
rozvoje schopnosti rozeznavat a zvladat kulturni odliSnosti se manazer nachazi. D4 se
také urcit, ¢im je etapa charakteristicka a jaké jsou pozadavky v dalsi urovni. Model
také pomiize stanovit, jak se manazer stavi ke kulturnim odliSnostem. Pii efektivni
uzivani schématu je velice dileZité osvojit si jednotlivé etapy a nasledné je zvladnout.

(Rosinski, 2009)

Model inspirovany Miltonem Bennettem

Uskali etnocentrismu?

1) Manazer ignoruje odli$nosti
2) Uvédomuje si odlisnosti, ale hodnoti je negativné
3) Uveédomuje se odlisnosti, zaroven se vSak zleh¢uje a podcenuje jejich vyznam

Smér nahoru vyjadiuje kulturu jako danost.

2 Interpretace kulturnich, spole¢enskych a Zivotnich jevl cizich kultur v pojmech vlastni spole¢nosti.
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Etnorelativistické pfistupy

4) Manazer si uvédomuje a akceptuje odlisnosti
5) Adaptuje se na odli$nosti
6) Integruje odliSnosti

7) Vyuziva odlisnosti

Smér dolt vyjadiuje kulturu jako proces.

Uskali etnocentrismu
Podle Benneta je etnocentrismus piedpoklad, Ze vlastni kultura daného clovéka je
nejdilezitéjsi. Je to vyraz nedostate¢ného uvédomeéni si povahy kultury nebo naivity.
Jak Ize vidét z uvedeného modelu, existuji tfi formy etnocentrismu.
Prvni etapou je ignorovani kulturnich odliSnosti. Je pro ni typické, Ze kulturni
odlisnosti se neberou na védomi. Plati, Ze kulturnim odliSnostem se nevénuje pozornost.
Lidé, ktefi se zarazuji do této etapy, ignoruji, v ¢em se jejich kultura odliSuje a chovaji
se, jako kdyby zadny rozdil neexistoval.
Ve druhé etapé si manazer uvédomuje kulturni odli$nosti, ale hodnoti je negativné a
tim dochézi ke tfem nasledujicim situacim:
-k pomlouvani, o¢erniovani a zostouzeni druhych
o Odli$na kultura je vnimana jako ménécennd az horsi. Takovy pfistup se
projevuje napiiklad vytvafenim negativnich stereotypli, rasismem,
nepratelskym chovanim a despektem.
-k pocitu nadtazenosti
o Pocit nadfazenosti znamena, Ze vlastni kultura se povazuje za
nadfazenou a piekracuji se tak meze zdravé hrdosti. Takovy postoj mize
vést k tomu, Ze se manaZer bude snazit vnutit ostatnim sviyj pfistup a to
bez ohledu na jeho kulturu.
-k vyzdvihovani jiné kultury
o Na druhé strané také mize dojit k negativnimu hodnoceni jiné kultury.
Naptiklad lidi ze Zapadu muze fascinovat Asie. Povazuji tuto kulturu za
duchovni a stavi ji do protikladu se zapadnim, materialové orientovanym

upadkem. Vyzdvihuji jinou kulturu, zatimco kritizuji vlastni.
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Ve treti etapé si lidé uvédomuji kulturni odliSnosti, nehodnoti je negativné. Pokud se
zamétuji na to, co maji spoleéného, prospivaji tak komunikaci. I tato etapa vSak stale
obsahuje rizné formy etnocentrického jednani, jelikoz lidé kulturni odliSnosti zlehcuji.
Manazefi, které vede kupfedu touha realizovat ukoly a cile, mohou ptehlédnout vyznam
lidskych vztaht u motivovani lidi. Nabizeji spolupracovnikiim vétsi auto, kdezto ti touzi
po lepsi kvalit¢ zivota a hodnégjSich socidlnich kontaktech. Manazerim, ktefi se
nedostanou pfes tuto etapu hrozi, ze ztrati sympatie mnoha zaméstnancii a dosdhnout

mén¢, nez by mohli.

Etnorelativistické pristupy

Dalsi cCtyfi etapy se uz nevyznacuji nedostatky etnocentrického pfistupu. V tomto
ptipadé¢ se vnimaji kulturni odli§nosti jako nevyhnutelné, pohled na svét nemusi a neni
v harmonii s pohledem vSech lidi. Nevznika pocit ohrozeni, naopak je zde chti¢
dozvédét se o odlisnostech, které se diive hodnotily negativné. Dochézi k uvédoméni se,
akceptaci,ocenéni a piizptisobeni se.

Ctvrtou etapou je akceptovat kulturni odlignosti, respektovat a vazit si jich na viech
urovnich kultury. Obtizn€jsi obvykle byva ptijmout kulturni odli$nosti, které jsou na
urovnich vnitinich vrstev kultury, jelikoz respektovat odliSné nézory neni snadné.
Neznamena to ovSem, Ze by se méla jakakoliv kultura na zakladé¢ tolerance pfijmout.
Patii sem naptiklad nazory, které podporuji rasismus, antisemitismus, xenofobii apod.
Akceptovat kulturni odlisnosti je vétSinou zadouci. Je dulezité byt tolerantni a
podporovat alternativni vidéni svéta.

Pata etapa vyZzaduje ochotné opustit komfortni zénu a pfizplsobit své chovani, pokud
je to vdaném momentu vhodné. Vznikd tim ochota pfijmout odlisny pohled,
predpoklady, hodnoty a divat se na svét o¢ima druhého ¢lovéka. Adaptovat se vyzaduje
schopnost empatie. Aby se ¢lovék dokazal ptizplsobit, musi vstoupit na neznamou
pudu, vzdat se kontroly, divat se na véci novym pohledem a naslouchat.

Sesta etapa pojednava o adaptaci, ktera predstavuje dodasny posun pohledu a
pfizptsobeni jednani, pokud je to nutné. Tuto integraci povazuje Bennet za posledni
etapu vyvoje, ktera se tyka kultivace citlivosti k interkulturnim zaleZitostem. O této
etap¢ mizeme hovofiit, pokud dokdzeme v mysli uchovat a kdykoliv vyuzit rizné

referencni ramce. Diky tomu je mozné se divat z riznych uhlid pohledu. Clovék ma
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dostatecné znalosti a je natolik mentalné¢ vyspély, bystry a pohotovy, ze dokaze
efektivné pracovat s lidmi. Je také schopny analyzovat a nésledné¢ vyhodnotit rizné
situace i z vice zvolenych kulturnich pohledt, coZz napomaha navrhovat alternativni
feSeni. Pokud manazer pochopi, Ze kultura je proces a Ze neexistuje jen jeden ,,spravny
zpusob realizace, prestane byt pasivnim divakem, ktery mize obviflovat druhé, bez toho
aby mél vlastni odpovédnost.

Posledni etapa piedstavuje proaktivni postoj. Hledaji se drahokamy vlastni kultury a
patra se po pokladech dalSich kultur. Bohatstvi v kulturnich rtznostech je soucasti
potencialu. Pokud se vyuzije kulturnich odli$nosti, znamena to ziskat z existence téchto
odli$nosti maximum. Cely tento proces je tedy jakousi pakou, kterd pomaha byt
Na konci celého procesu se objevi jednota. Ta pfedstavuje formu zavrSeni, globality a
celostnosti jako syntézu odliSnosti. Je zapotiebi, aby se nad touto jednotou stale
ptfemyslelo, znovu a znova se objevovala a vytvarela.

Vyuzivat odli$nosti vSak neni vzdy mozné a to z praktickych nebo moralni diivodi. Zde
jsou moznosti volit mezi riznymi alternativami, doufat v kompromis nebo vyménny

obchod. (Rosinski, 2009)

6. Organizacni kultura

Organiza¢ni kultura pfedstavuje hlavné sdilené hodnoty, pfesvédceni, zajmy, tradice a
ritualy, jez spojuji kolektiv v organiza¢ni jednotce. Pokud pracovnici sdileji prvky
organiza¢ni kultury, hovoii se o ,,silné¢ kultufe. V opaéném piipadé€ se jedna o ,,slabou
kulturu®. Organiza¢ni kultura utvafi implicitni orientaci pro hospodaiské, socidlni a
kulturni poslani organizace, jeho chdpani lidmi, a to uvnitf i mimo jeji ramec.

Kulturni zazemi organizace ulehcuje jejim pracovniklim pochopit, a nasledné i ocenit,
jak si jich opravdu ceni, jak funguje etika a moralka, jakych prostiedkli organizace
pouziva k dosazeni cili, a o co vedeni organizace usiluje. Také vSak svymi ,,zakony*
pozitivng ¢i negativné ovliviiuje loajalitu a chovani lidi k organizaci.

U podrobnéjsich rozborti je vhodné kulturni zazemi ¢lenit na dil¢i organizacni kultury.

(Vodacek, Vodackova, 2009)
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Zakladni rozdily vnikaji ¢asto mezi (Vodacek, Vodackova, 2009):
- pracovniky jednotlivych funkénich oblasti,

- pracovniky jednotlivych Grovni fizeni

Pokud jde o fizeni v organiza¢ni struktufe, v 80. letech 20. stoleti se Geert Hofstede
pokousel spolupracovat s vrcholovymi manaZery. Slo o vyzkum organizaénich kultur,
kdy se Geert domnival, ze organiza¢ni kultura pfedpovida materialni aktiva firmy a
predstavuje jeji psychologicka aktiva. V dnesni dob¢ Ize vSak vidét, ze hlavnim je to, co
vrcholovy management d¢€la, nikoliv organizacni kultura samotna. Musi byt vyvazené
¢tyti slozky, kterymi jsou strategie, kultura, struktura a fizeni.
Vykon v organizaci se porovnava s jeho cily. Ukolem vrcholového managementu je
pfijit na zakladé téchto cill ke strategii a to i za pfedpokladu, ze by to méla byt strategie
laissez-faire®. Vysledek t&chto strategii, které jsou provadény stavajicim systémem
fizeni a ve stavajici struktufe, je modifikovan organizaéni kulturou. (Hofstede, 2007)
Hlavnimi kroky pfi fizeni organizacni kultury jsou nasledujici (Hofstede, 2007):
- Management organiza¢ni kultury se vyhrazuje vrcholovému vedeni a nemuze
byt delegovan.
- Me¢l by vychdzet z kulturni mapy organizace, k ¢emuz je potiebna diagnoéza dané
kultury.
- Pii fizeni organizaéni kultury se pfedpokladaji strategicka rozhodnuti, které se
tykaji odpovédi na nasledujici otazky:
o Odpovida strategie stavajici kultute?
o Pokud ne, jak se ma strategie upravit?
o Je mozné zménu provést?
o Jak vysoké budou néklady jak v penézich tak ¢asu manaZer?
o Budou zisky vyssi nez naklady?
o Bé&hem jak dlouhé doby se mohou zmény uskutecnit?
o Pokud vzniknou pochybnosti, je vhodnéjsi zmeénit strategii.

o Rozdilné subkultury mohou vyzadovat odlisné ptistupy.

% heslo klasického liberalismu, které vyjadfuje hlavni ekonomickou zasadu, a to aby hospodarskému déni ponechala

volnost a zarover do né&j stat nezasahoval nebo doslo k maximalnimu omezeni. Vyskytuji se i fraze jako ,dejte trhu
volnou ruku® a ,trh v8e vyfeSi“. (wikipedie.cz, 2001)
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- Je dilezité vytvofit sit’ aktivistli zmény,

o Najit klicové osoby, které budou na vSech trovnich

o Pokud tyto osoby nastartuji novy systém, ostatni je budou nasledovat.
- Musi se navrhnout nutné strukturalni zmeény.

o Patii sem naptiklad ustaveni nebo rusSeni oddéleni,

o roz€lenéni ¢i sluCovani utvard.

o Pfichazi rozhodnuti, jestli se bude hybat s jednotlivci/skupinami.

- Dale je potieba navrhnout nutné zmény procesu jako jsou napiiklad:
o zavedeni nebo ruSeni kontrolnich mechanismii ¢i komunikacnich spojeni.

- Revidence personalni politiky
o Ptehodnoceni kritérii pro pfijimani a povySovani.
o Je nutné si ujasnit, jestli je personalni management schopny zvladnout
nové ukoly.
o Nasleduje navrh na vhodnou rotaci pro pracovni mista.
o Potfebu vycviku musi pocitovat ti, ktefi maji byt skoleni.
- Poslednim krokem je stalé monitorovani vyvoje organiza¢ni kultury. Musi se

vénovat stala pozornost a vytrvalost.

7. Shrnuti teoretické ¢asti prace

V teoretické ¢asti je nejdiive objasnéné, co pojem management znamena, jak vnikl a jak
se postupné vyvijel. Postupné se piechazi k manazerské pozici a popsani zakladnich
vlastnosti, které by mél vedouci pracovnik mit. Hlavni ¢asti je popis kompetence
manazera, co kompetence znamena, jeji slozky a identifikace.

Dale popisuje kulturu jako takovou, jeji vrstvy, méfeni rozdilnost kultur pomoci dvou
metod a nakonec zpusob, jak se s t€émito rozdily vyrovnat. Na zavér je zde vysvétlena

organizacni kultura.
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PRAKTICKA CAST

Prakticka cast se zabyva kompetencemi manazera konkrétné ve firmé Exxon Mobile

Prahas.r. o.

8. Exxon Mobile

Spolecnost Exxon Mobile je jeden z nejvétSich ropnych a petrochemickych podnikl na
svéte. V dnesni dobé puisobi piedevs§im ve svétovych zemich a je znama hlavné pod
zna¢kami jako jsou Exxon, Esso a Mobil. Vyrabi produkty, které ¥idi moderni dopravu,

energii ve méstech a poskytuje petrochemické vyrobky a maziva.

8.1. Historie ExxonMobile

Historie firmy saha jiz do roku 1870, kdy Rockefeller a jeho asociace Standard Oil
Company v Ohiu spole¢né s kombinovanym zatizenim tvofila nejvétsi kapacity rafinerii
v kazdé firmé po celém svété. O deset let pozdeji koupila Standrad Oil tii Etvrtiny
podilu ve Vacuum Oil a jako prikopnik maziv uvadi v t¢ dobé mnoho popularnich
produktti, které zahrnuji i znamy Gargoyle 600-W Steam Cylinder Oil. Spolecnost se
postupné dostala do dalSich mést jako je New Jersey a New York.

V obdobi 1920 — 26 védci v Jersey Standardv vyprodukovali tienim prvni komer¢ni
petrochemikalii, 1sopropylalkohol. Pozdé&ji pfinesla Jersey Standard novou smés paliva
pod znackou Esso. V dalsich letech ptichazi stale nové produkty, spolecnost se rozviji a
zaklada stale nové a nové pobocky po celém svéte.

Vroce 1972 méni Jersey Standard oficidlné své jméno na Exxon Corporation. Za
dalsich deset let slavi prvnich 100 let od vyvinuti z domestikované rafinerie k velké
nadnarodni spolecnosti, kterd zahrnuje vSechny turovné olejovych a plynovych
vyzkumt, produkce, marketingu, rafinaci a petrochemického tovarenstvi.

V roce 2011 ozndmil Exxon Mobil dva hlavni olejové a plynové objevy v Golfském a

Mexickém zalivu.
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Exxon Mobil mé pobocky po celém svéte, na uvedeném obrazku lze vidét mapu Evropy

a staty, ve kterych ptsobi. (exxonmobil.com, 2009)

b Belgie
Ceska republika
Dansko
® Finsko
(] Francie
Némecko
Island
~ Italie
® Lucembursko
'.. ® ® Holandsko
' & Norsko
@ (@) = Polsko
Rakousko
® ° l}umunsko
Spanélsko
Svédsko
§r_\"carsko
Turecko
Ukrajine
Velka Britinie

Obr. 2: Spole¢nost Exxon Mobil v Evropé (Zdroj: exonmobil.com, 2009)

8.2. Exxon Mobil Business Support Center Czechia s.r.o.

Spole¢nost Exxon Mobil vznikla v Ceské republice v roce 2004 se sidlem v Praze 3,
Vinohradska 151. Zékladni kapital v uvedeném roce ¢inil 29 200 000,-K¢.

Spolec¢nost operuje se sitémi obchodnim center po celém svété a globalne podporuje
zakazniky. Zabyva se transak¢ni, financni, technickou podporou a zakaznickym
servisem. (justice.cz, 2007)

Jelikoz je Exxon Mobil jednou z nejvétsi svétovych spolec¢nosti, veskera komunikace
probihd ve vice jazycich. Momentalné se hovofii ve spolenosti 60 jazyky, hlavnim

jazykem je angli¢tina, ktera je na prioritnim misté v komunikaci.

8.3. Citizenship commitment

Spolecnost Exxon Mobil podporuje ,,Citizenship commitment™, coz Vv piekladu
z angli¢tiny znamena tzv. ,,obCansky zavazek*. Snazi se o to, aby kazda spoluprace jak

mezi zaméstnanci, klienty ¢i spole¢niky, méla moznost vyvoje osobnosti, socialnich a
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ekonomickych kapacit tak, aby z toho ob¢ strany profitovaly. Cely tento proces se
nazyva narodni obsahovou strategii.

Tato strategie je velice dulezitou slozkou obchodu v Exxon Mobil. Patii sem zatrazeni
do denniho procesu, planti a procedur. Spole¢nost vidi narodni obsah jako rozhodujici
partnerskou zodpovédnost, kterd doprovazi celozivotné vSechny projekty a ma jasné
definovany a zdokumentovany pfistup.

Pfistup krozvinuti a zvySeni narodniho obsahu pomahd podpofit mezinarodni
spolupraci. Diky tomu je mozné definovat celkové Usili v praci udrzitelnym zptsobem,
které se vztahuje k dopadu na socidlni a Zivotni prostfedi, K jejich operacim a

ekonomice.(exxonmobil.com, 2009)

8.4. Operations Integrity Management System

V roce 1989 doslo ve spolec¢nosti Exxon Mobil k uniku oleje do mote. Tato nehoda
vyvolala ptehodnoceni chépani rizik a zdkladem vSech provoznich rozhodnuti se stal
OIMS (Operations Integrity Management System). Hlavni mySlenkou tohoto systému
je, ze bezpecnost je vice nez prioritni. Jeho ukolem je monitorovat a méfit veskeré
vykony. Sklada se zjedendcti oddélenych elementt, které adresuji vSechny aspekty
managementu. OIMS zahrnuje standardnich jedendact elementl a Sedesat pét ocekavani,
které jsou stejné pro vSechny zaméstnance, bez ohledu na to, na jakém postu jsou.

Mistni manazersky systém poskytuje dodatetné pokyny, zahrnujici procesy a
procedury, odpovédné a pocitatelné zdroje a zpate¢ni vazbu mechanismi pro nasledné

zlepSeni.

Nejvétsi vyhodou OIMS je, ze umoziuje spole¢nosti Exxon Mobil fungovat v ramci
riznych kultur a zemi, coZ znamena mluvit ve stejném jazyce v momentech, kdy se
jednd o bezpecnost a rizikovy management. Cilem vSak neni jednoduSe nasledovat
postupy, jelikoz kultura mize sama od sebe vést k sebeuspokojeni. Jde o snahu vytvofit
takovou kulturu, kde mohou zaméstnanci potkat a ¢elit postupiim a zaroven je v ptipadé

potieby vylepsovat. (exxonmobil.com, 2009)
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8.5. Rozbor elementid OIMS

Uvedeny obrazek popisuje jedenact elementi OIMS. Na prvnim misté¢ v tomto postupu
je management, vedeni, zdvazky a odpovédnost. VSechna rozhodnuti, ktera ud¢€li vedeni
se nasledné praktikuji v dalSich 9 krocich. Na zavér se analyzuji vesSkeré postupy,
posoudi a navrhnou se mozna feSeni. Tato zpétna vazba putuje zpatky k hlavnimu

vedeni. (exxonmobil.com, 2009)

HODNOCENI

RIZIKOVE INFORMACE,
POSOUZENI A ADMINISTRATIVA
MANAGEMENT

OPERACE A
UDRZBA

MANAGEMENT, OPERACE

VEDEN], ZAVAZKY A ZACLENEN,

ODPOVEDNOST POSQUZENI A
ZLEPSENI

SPOLECENSKE
NASTRAHY A
HAVARIIN
PRIPRAVENOST

Obr. 3: Elementy OIMS (Zdroj: exxonmobil.com, 2009)

Jelikoz k danému tématu se vztahuje predevSim bod prvni, budu se zaméfovat
predevsim na ngj.

Management, vedeni, zdvazky a odpovédnost v Exxon Mobil (exxonmobil.com, 2009):

- Management zavadi politiku, poskytuje perspektivu, stanovuje ocekavéani a
poskytuje zdroje pro uspeSny provoz. Zajisténi provozni integrity vyzaduje
vedeni a zavazek, které budou viditelné pro spole¢nost. Stanovy priority, rozsah
a tempo implementaci systému. Ma za kol ohlizet se na rizika, ktera jsou
spojend s ¢innosti spolecnosti.

- Manazer v Exxon Mobil musi mit dostatecné znalosti a dovednosti, jez se tykaji

vedeni lidi. Ma zodpovédnost a mél by vzbuzovat autoritu.
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9. Obchodni situace spole¢nosti

9.1. Finanéni situace

Jak uvadi zakladni informace v Uvodu, hlavni Cinnosti zakaznického centra Exxon
Mobil v Praze je zpracovani dat a poskytovani sluzeb v administrativni a ekonomické
oblasti. V poslednich tfech letech ovlivnilo vyvoj této spolecnosti predev§im zvySovani
rozsahu poskytovanych sluzeb. Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost kazdym rokem

rozrusta, dochazi zaroven 1 ke zvySeni trzeb.
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1650000 +—
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Graf 1: VySe trzeb v jednotlivych letech (Zdroj: justice.cz, 2007)

Jak je patrné z grafu, velky zlom nastal z roku 2008 na 2009, kdy doslo k velkému
rozdilu ve vySi trzeb, coz zapfiCil ndrGst zaméstnancli a nasledné navySeni

poskytovanych sluzeb. (justice.cz, 2007)

9.2. Konkurence

Jelikoz v predchozich letech dochazelo ke klesani cen ropy a zemniho plynu a ptisobil
tlak ekonomické recese, akcie Exxon Mobil zaznamenaly vyrazny propad v roce 2008 a

zacatkem roku 2009. Poté vSak doslo k oziveni globalniho hospodarstvi a ceny ropy
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zacaly rust. Diky tomu se zvedala i1 cena akcii, jez drzela spole¢nost XTO Energy a
kterd ma zaroven velky vliv na vydani novych akcii. Oproti ostatnim ropnym gigantim
ma Exxon Mobil nizkou zadluzenost a to jak v poméru celkovych aktiv, tak i vlastniho
kapitalu.

Ukazatelé rentability vyrazné pievysuji primérnou hodnotu, proto se Exxon Mobil fadi
mezi nejlepsi v oboru. Téchto hodnot dosahla spolecnost piredevsim diky efektivnimu
fizeni nakladd.

V uvedené tabulce jsou uvedené spolecnosti, které nejvice konkuruji Exxon Mobil.

Spolecnost ROE ROA | Provozni marie
ExxonMobil 17,25 8,36 3,8
Petrochina 12,62 10,3 12,22
Royal Dutch Shell 9,45 4,36 5,26
Chevron 11,74 6,44 8,9
Petrobas 22,35 9,5 16,2
Gazprom 12,3 9,51 20,8
Conoco Phillips 8,26 3,29 5,5
Primér 13,98 7,36 0,39

Tab. 2: Konkurence v t€Zebnim pramyslu (Zdroj: fio.cz, 2010)
Mezi nejvétsi konkurenty patii napiiklad Petrochina, Royal Dutch Shell, Chevron,

Petrobas, Gazprom ¢i Conoco Phillips. Ve srovnani s konkurenci maji akcie

ExxonMobil zna¢ny ristovy potencial. (fio.cz, 2010)

39



9.3 SWOT analyza

Silné stranky
Spolecnost Exxon Mobil ma velkou stabilitu s piisobnosti po celém svété. Vyznacuje se
také nizkou mirou zadluzeni, vysokou rentabilitou a provozni marzi. Ve srovnani

s konkurenci ma nizké naklady na tézbu. (viz. Tab. 2)

Slabé stranky
Jako slabou stranku lze oznacit, Ze je omezena ropnym kartelem OPEC. JelikoZz ma

velkou a slozitou organiza¢ni strukturu, je zde pomérné mala flexibilita.

Prilezitosti
Mezi ptilezitosti lze zatadit rozSifeni a navySeni angazovanosti v t€Zb¢ ropy a zemniho
plynu. Lze také vyuzit alternativni zdrojl, jako jsou naptiklad btidlicové nalezisté.

Existuje také projekt, ktery se tykéa zkapalnéni zemniho plynu v Nové Guinei.
Hrozby

Jelikoz jde o ropnou spole¢nost, hrozi havérie na velkych téZebnich polich. Muze také

dojit k propadu cen zemniho plynu a ropy na svétovych trzich. (fio.cz, 2010)
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10. Multikulturni prostredi

Exxon Mobil je nejvétsi americkou firmou pro rok 2012, kdy sesadila i maloobchodni
firmu Wal-Mart, ktera byla jedni¢kou v roce 2011.

Jelikoz spole¢nost funguje po celém svéte, oCekava se 1 velky pocet nejriiznéjSich kultur
na jednom misté. V zdkaznickém centru v Praze se momentaln¢ nachézi 54 narodnosti
ptedevsim z Evropy, ale najdou se zde i zaméstnanci z USA a Asie. Mezi nejCastéjsi
zem¢ patii napfiklad Rumunsko, Anglie, Francie, Italie, Rusko, Mad’arsko, Norsko,

Svédsko, Spanélsko, Uzbekistan, Turecko a Polsko.

Celosvétovy podil zaméstnanct (v tis.) z riznych kontinentl je nasledujici:

, Afrika: 4,3
.~ Kanada: 6,8
USA: 32,2 = Asie: 16,1
Celkem
82,2

Latinska Amerika: 4,9 —_— Evropa: 17,9

Graf 2: Celosvétovy podil zaméstnancti (Zdroj: exxonmobil.com.)

Nejveétsi zastoupeni ve svét€¢ maji lidé z USA, kde byla spolecnost zaloZzend. Z
celkoveého poctu 82 200, je to 23 200 zaméstnancl z této zemé. Naopak nejmeéné jich
pochézi z Afriky a to 4 300. Vysokym podilem pracovni sily (zhruba 20%) disponuje

Evropa spole¢né s Asii.
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11. Organizacni struktura

Organizacni struktura celosvétové spole¢nosti Exxon Mobil je velice slozitd a rozsahla.
Jsou zde nasledujici Ctyzi divize:
- Upstream je ¢ast, do které¢ patii prizkum novych nalezist’, samotnd tézba ropy a
zemniho plynu, pfiprava vrtnych ploSin a vrtd, pfeprava a zpracovani.
- Divize Downstream zpracovava ropu a zemni plym a zaméfuje se nasledni
maloobchodni prodej. Zahrnuje také marketingovou ¢innost.
- Pfes cast, ktera se nazyva Chemical, Exxon Mobil produkuje petrochemické a
chemické vyrobky.
- Posledni divizi jsou ostatni ¢innosti, kde spada udrzba nemovitosti, informacni
technologie a jejich sprava a také zprostfedkovatelskd a podpirnd cinnost,

kterou se zabyva pravé pobocka v Praze.

Zakaznické centrum v Praze se dé€li na nasledujici oddéleni:

Obr. 4: Oddé€leni zakaznického centra v Praze (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Front office se da pojmenovat jako tzv. ,Call Centrum®, které se rozd¢luje dle
zakaznickych zemi. CoZ znamena, Ze kazdd zemé& ma své vlastni oddé¢leni, kde se
vyfizuji objednavky, vzniklé problémy a poskytuji informace. Back Office se zabyva
administrativou, kam patii dodrzovani plateb, veSkera fakturace, dodavatelské a
odbératelské sluzby. Ostatni oddéleni se zabyvaji logistikou, prokurou a pravnimi

zalezitostmi.
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Kazdé uvedené oddé€leni ma své vedeni, organizacni struktura je nasledujici:

Manazer

Super-visor

Team-leader

DCP

Obr. 5: Organizac¢ni struktura zaméstnancti Exxon Mobil Praha (Zdroj: Vlastni

zpracovani)

Manazer je na nejvyssi pozici a ma na starost vedeni celého zakaznického centra. Pokud
se jde po zebticku od ,,nejvyssiho* ohodnoceni k ,,nejnizsimu®, dalSim na fad¢ je super-
visor, ktery ma pod sebou team-leadery a zaroven vede celé jedno oddé€leni.

Team-leadii jsou vtomto piipadé takovy vedouci pracovnici, ktefi maji pod sebou
sestaveny tym a ptichazi kazdodenné do styku se zaméstnanci (tzv. DCP — dedicated

customer professionals).
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12. Zaméstnanci

Exxon Mobil dava ptednost lidem, ktefi jsou vyjimecni a schopni pfemyslet nezavisle,
dokazou pievzit iniciativu a byt inovativni. V Praze se nachazi tzv. zékaznické centrum,
které podporuje globalni operace a zdkazniky.
Pokud se ¢lovek stane soucasti této spolecnosti, dostane se do multikulturniho prostiedi,
kde je dilezita konkurence-schopnost a stalé zdokonalovani se pomoci technického a
obchodniho skoleni. Tato Skoleni jsou nedilnou soucasti vykonu prace. Probihaji vzdy
na zacatku pracovniho poméru, kdy je potfeba zaucit nového zaméstnance. Poté
probihaji dvakrat rocn€ kurzy, které maji riznd zaméfeni a jsou uzplsobené
provoznimu prostfedi. Jde napiiklad o:

- znalost produktu,

- vyjednavéni,

- komunikaci,

- technické znalosti,

- vyuku anglického jazyka,

- bezpecnosti postupy,

- obchodovaci praktiky,

- etiku.
Exxon Mobil se zabyva také problematikou lidskych prav a svobod. Skoleni tohoto typu
se zamétuji na zvySovani podvédomi, mistni politiku a piistupy spolecnosti, jeji zdroje,
ze kterych Cerpa a zdvazek k respektovani téchto prav a svobod.
Cilem téchto programu je vytvofit fond talentovanych zaméstnanct, diky kterym bude
spole¢nost schopna rozvijet obchod.
V roce 2011 utratila spole¢nost celosvétove vice nez $79,9 miliont za veskera Skoleni,
kterych se ucastnilo vice nez 65 000 zaméstnancti. Z toho zhruba 4 600 ucastnikt

absolvovalo programy na ruznych urovnich vedeni a rozvoje. (exxonmobil.com, 2009)

Momentalné ¢ita Exxon Mobil kolem 82 000 zameéstnancli. Posledni informace z
vyrocni zpravy 2010 uvadi 1084 zaméstnancti v zakaznickém centru v Praze. Ve
srovnani s ostatnimi roky se pocet az zdvojnasobil a stale se navySuje. Napiiklad v roce
2008 byl pocet 1039, 2006 témei polovina z nyné€jSiho stavu a to 690 zaméstnanci.

Planem do budoucna je navysit toto ¢islo na 2 000.
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Hlavnim jazykem je angli¢tina, ktera je samoziejmosti. Kazdy pracovnik by mél umét
minimalné dal§imi 2-3 jazyky (jazyky zemi, se kterymi se obchoduje), aby mohl
komunikovat na co nejvyssi urovni a vyuzilo se jeho schopnosti na vice mistech a

Vv riznych ptipadech.

Cela spolecnost uziva fidiciho systému LMS (Learning Management System), ktery
vede organiza¢ni vyuky a administrativu v ramci e-learningu. Jedno z hlavnich vyuziti
tohoto programu je zadavani a vyfizovani objednavek a stiznosti, proto je velice
dilezité umét pracovat S timto programem.

Dalsi dulezitou slozkou je také zpétna vazba jak uz od zaméstnanctli, tak i ve vysS§im
managementu. Jednou za 3 mésice se provadi ,,One to One* rozhovor, kdy se setka
zaméstnanec se svym nadfizenym a diskutuji o vykonu prace, problémech a jejich
feSeni. Kazdy rok k datu 31.4, jsou také zaméstnanci povinni vyplnit EADS, coz je
formuléf, kde se vypisuje, ¢eho pracovnik doséhl za posledni obdobi, jaky ocekdva
postup, jestli absolvoval Skoleni a poptipadé kterd. VSechny tyto dokumenty se vedou

v anglickém jazyce.

Co se tyce profesionalni postupu a vyvoje sebe samého, Exxon Mobil zajiStuje Sesti
mésicni zapracovani. Pokud je pracovnik vykonny a zvlada svoji praci, mé zaruceni
postup ¢i premisténi na jiné oddéleni jiz za 1 az 2 roky plisobeni ve spolecnosti.

Je zde velika snaha zaClenovat zamé&stnance ze zemi, se kterymi se obchoduje. Ptiklady
strukturovaného pfiistupu k personalnimu oddé€leni zahrnuji partnerské mezindrodni
plany, pfechod kli¢ovych roli z vlastenectvi k mezinarodnosti a kompetence pro
zajisStovani programovych vydaji. Pokrok jde vidét v poctu Skolicich hodin a jejich

rozs§iteni a také na procentech narodnich pozic.
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13. Kompetence manaZera v Exxon Mobil

Manazer na pozici vedouciho pracovnika zakaznického centra Exxon Mobil ma za kol
vést lidi tak, aby doslo na prvnim misté k uspokojeni zékaznickych potieb a naslednému

zisku. Vlastnosti a schopnosti, kterymi by m¢l takovy manazer disponovatm jsou:

ambice
o Jak daleko se zaméstnanec dostane, zavisi na tom, jakym zplsobem
nalozi s odbornymi znalostmi, talentem a schopnostmi. Pokud je
dostateCn¢ ambiciozni, ve spojeni s dal§imi uplatnénymi schopnostmi
dochazi ke kariérnimu ristu a postupu.
- zaméfeni na vykon
o Patfi sem realizace zisku a cesta, kterou ho je dosaZeno. Mezi hlavni
priority se fadi etika a bezpecnost.
- flexibilita
o Je dulezité se snadno a rychle ptizptisobit zménam jak ve své zemi, tak v
zahranici, ve vlastni oblasti odbornosti, ale i v naprosto odlisné. Pokud je
toho manazer schopny, nema problém komunikovat s rozdilnymi
kulturami a rychle se adaptovat.
- Vize
o Dalsi cestou jak uspét, je kritické sebehodnoceni. Kriticky postoj a
kreativita umoziiuji odchylit se od proveéfenych cest a nebat se zkusit
nové moznosti. Je nutné mit smysl pro detail, aby bylo mozné vlozit
urcitou vizi do praxe.
- analytické schopnosti
o Kapitdlové spolecnosti, jako je Exxon Mobil, dé¢laji casto velkd a
nevratnd rozhodnuti, kdy se musi predejit ndhod¢. Zéikladnimi
predpoklady pro uspech jsou prave analytické schopnosti, komunika¢ni
dovednosti a vciténi.
- tymovy duch
o Pro praci v tymu je dilezitd profesionalita a nadSeni. Manazer musi mit
schopnost pracovat se zaméstnanci na riznych Urovnich. Rozpory lze
pifekonat pomoci oteviené mysli, uméni delegovat a motivovat za

dosazenim cilu.
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14. Analyza vztahii mezi manaZerem a zaméstnanci

Jelikoz Exxon Mobil je multikulturni spolecnost, o¢ekava se, ze kazdy pracovnik, ktery
zde nastupuje, pocita s tim, Ze se setka s mnoha rozdilnymi kulturami a dokaze se s nimi

vyrovnat.

Dotazy pro manaZera

Aby doslo ke zjisténi potiebnych informaci o spolupraci mezi zaméstnanci a také jejich
vedenim, byla jsem ve spojeni s jednim z pracovnikd, ktery je na pozici super-visora v
tzv. Front Office, ktery pochazi z Ceské republiky. Komunikace probihala ze zagatku
pies elektronickou postu. Poté nasledoval i telefonicky rozhovor prostiednictvim sluzby

Skype a osobni setkani. Otazky sméfovaly predevsim k témto oblastem:

zékladni informace o spolecnosti,

- jak funguje provoz,

- informace o zaméstnancich (jazykova vybavenost),
- komunikace

- 8koleni zaméstnancu,

- osobni vztah k jinym kulturdm.

Dotazy, které se tykaly riznych kultur a komunikace, byly zaslany formou dotazniku

prostfednictvim sluzby Google dokumentil. Dotaznik obsahoval nasledujici otazky:

- S kolika kulturami se setkavate na vasem pracovnim misté?
a) 1-7
b) 7-15
c) 15-20
d) vice
- Kolik jazykt zde pouzivate?
a) 1
b) 2-3
c) 4-5

d) vice
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- Jak Celite kulturnim rozdilim?
a) Ignoruji je
b) Uvédomuji si je, ale hodnotim je negativné
¢) Uvédomuji si je a hledaim néco spoleéného
d) Akceptuji je
e) Jsem schopny/a se adaptovat

- Mg¢l/a jste nékdy problém v komunikaci se zaméstnanci z jiné kultury?
a) Ano
b) Ne
c) Nevim

- Jak hodnotite spolupréci s jinymi kulturami?
a) Pozitivné

b) Negativné

Po pfeCteni uvedenych otizek manazerem, doSlo k telefonickému rozhovoru ptes
internetovou sluzbu Skype. Z odpovédi vyplynulo, Ze Se manaZer na Girovni super-visora
obvykle setkava s 15-20 riznymi kulturami. Tento pocet je zpusoben tim, Ze ma pod
sebou team-leadery z celého telefonického oddéleni a piijde samoziejmé do styku se
svymi kolegy a nadfizenym. Tento pocet se navySuje v piipad€, kdy dochézi
k seminaiim a $koleni. Jak bylo jiz zminéno, kazdy zaméstnanec musi umét anglicky,
coz plati 1 pro manazery. Jazyky, kterymi disponuje tdzany super-visor jsou dale
rumunstina, ném¢ina a francouzstina na velice dobré trovni. Zaroven se da fict, Ze se se
vSemi uvedenymi jazyky setkdva denn€ v zaméstnéni.

Z konverzace také vyplynulo, ze ke konfliktiim mezi lidmi nedochéazi kvili rozdilné
kultufe, ale pokud uz né&jaké nastanou, jsou z divodii osobnostnich. Uvadi také, ze
kulturni rozdily jsou citit, ale jelikoz zaméstnanci pfedem vi o vysokém poctu rliznych

narodnosti na pracovisti, nedochazi k viditelnym problémtm.
Dotazy pro zaméstnance

Zamé&stnancim, stejné jako jejich manazerovi, byl zasldn dotaznik ve formatu Google
dokumentu. Zaméstnanci jej obdrzeli v elektronické podobé prostfednictvim zaslaného
e-mailu. Celkem odpovédélo 15 respondentii, z toho 8 mladSich tficeti let, 6 ve véku

tficet jedna az padesati a jeden starSi padesati let. Jedna se o pracovniky, ktefi jsou
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stejn€ jako dotazovany manazer z telefonického odd¢€leni, a maji na starost komunikaci
se zadkazniky. Dotaznik byl zcela anonymni, psany v anglicting, aby mu vSichni
rozuméli. Veskeré dotazy s odpovédmi jsou uvedené v piiloze 1 i s procentualnimi

podily.

Z dotazniku lze vy¢ist, Ze 87% zaméstnanct se citi dobfe ve svém pracovnim prostredi.
Celych 67% povazuje vzajemnou komunikaci se svym vedoucim za dostatecnou,
dalsich 20%, tedy 3 respondenti si nejsou jisti odpovédi a 2 (13%) jsou nazoru, Ze
komunikace neni dostate¢na. Na druhé strané se vSak 87% dotazovanych domniva, ze

jejich manazer ma dostatecné kompetence a zbyli 2 zaméstnanci nedokézou odpovédet.
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15. Shrnuti analytické casti spoleCnosti Exxon Mobil, Praha

Jak lze z ptredchozich kapitol analytické casti vycist, Exxon Mobil je prosperujici

spole¢nost. Poskytuje svym zaméstnancim Siroky vybér Skoleni a programut (Viz.

kapitola 12, Zaméstnanci), diky kterym dochazi ke zdokonaleni a rozsifeni védomosti.

Z dotaznikd a rozhovort plyne, Ze zaméstnanci jsou ve vétsiné pripadi spokojeni se

svym vedenim, avSak vysledky nejsou ve prospéch manazera sto-procentni.

Na zéaklad¢ predstav kompetenci spole¢nosti (viz. 13. kapitola) a vysledkt dotazniki

jsem uréila kli¢ové kompetence, které dopomuzou ke zlepSeni komunikace mezi

manazerem a jeho zaméstnanci:

- interkulturni komunikace
o Aby pii interkulturni komunikaci nedoSlo ke ztrat¢ informaci a
nedorozuméni, je dilezitym ptedpokladem znalost jazyka a kultury, se
kterou se manazer v daném okamziku stfetne. Je nutné znat zvyky,
chovani, popfipad¢ nébozenstvi daného zaméstnance, aby nedoslo ke
konfliktim.
- schopnost vést zaméstnance a empatie
o Aby mohl manaZzer spravné delegovat, je zapotiebi mit potiebné znalosti

a dokazat pracovat v kolektivu jako celek. Empatie je spojena s
interkulturni komunikaci, kdy je také dulezité dokazat vnimat pocity
druhych.

Rozvoj manaZeru zajisti lep$i troven komunikace, vzajemné spoluprace a upevnéni

vztahti mezi vSemi zaméstnanci.
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NAVRHOVA CAST

16. Jazykova vybavenost

Jelikoz je spole¢nost Exxon Mobil v Praze zakaznickym centrem, komunikace je
nevyhnutelnou soucasti pracovni napln¢. Anglictina je zde hlavnim jazykem, ktery vSak
vétsinou stoji az jako druhy vedle matefského. Z toho diivodu ji je dulezité rozvijet a
zdokonalovat. Zaméstnanci se tak vyhnou konfliktim, které mohou vzniknout kvuli
$patné,u pochopeni vyjadiené myslenky at uz od vedouciho, ¢i jeho podtizeného

pracovnika.

16.1. Jazykové kurzy

V nasledujici ¢asti jsou uvedené mozné jazykové kurzy, ze kterych jsou nasledné
vybrané ty nejvhodnéjsi pro spolecnost Exxon Mobil a jeji zaméstnance. Zdrojem

informaci o referencich a samotnych kurzech je internet.

Et Cetera, v. 0. s.
Et Cetera Praha poskytuje tzv. semestrové kurzy. Klient ma na vybér z Grovni
zacate¢nik, mirné€ pokrocily, sttedn€ pokrocily a pokrocily. V nabidce jsou tyto jazyky:

- Anglictina

- Némcina

- Spanélitina

- Francouzstina

- ItalStina

- PortugalS$tina

- RusStina
Zatazeni do kurzu probiha formou vstupni testu, ktery je zpoplatnény ¢astkou 100,-K¢.
Podle n¢j se klienti zatazuji do ptislusné skupiny. Kurzy probihaji jednou tydné po dobu
péti mésicu. Jelikoz se uzpisobuji lidem v zaméstnani, vyuka je vzdy v sobotu od 9:00
do 12:15, kazdou sobotu. Kurzy se zakoncuji volitelnou zkouSkou na urovni

studovaného jazyka. Cena jednoho semestru je 5 000,-K¢. (etcetera.cz, 2011)
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Vyhody
- Vybér z mnoha jazykt
- Pfijatelna cena

- Vyuka o vikendu nezasahujici do pracovni doby

Bohemia Institut, s.r.o.
Jazykové kurzy zprostredkované Bohemia Institut Praha zajistuji vyuku jazykl, mezi
které patii i méné obvyklé jako jsou arabstina, SvédStina, nizozemstina, japonstina,
¢instina a hebrejStina. Moznost pofadani kurzi je i na misté klienta v jakoukoliv dobu.
Cena se pohybuje okolo 7 000,-K¢&. Lektofti jsou Cesi i cizinci, coZ je pro rizné kultury
vhodné;jsi. (jazykove-kurzy.bi.cz, 2012)
Vyhody

- Individualni pfistup

- MozZnost vybéru mista, data a hodiny konani

- Lektofi z riznych zemi

- Vyuka méné frekventovanych jazyka

Lingua Sandy, s.r.o.
Zajistuje vyuku odborné angliCtiny, kurzy némdciny, rustiny, madarstiny, turectiny,
japonstiny atd. pfimo v prostorach zakaznické spolecnosti nebo vlastnich ucebnach.
Cena kurzu je od 320,- do 450,- K¢ za jednu vyucovaci hodinu. (lingua-sandy.cz, 2009)
Vyhody

- flexibilita

- nabidka 35 riznych jazyka

- ruzné zaméfeni firemni vyuky ( pro call centra, vedouci pracovniky atd.)

Elvis, s.r.o.

Nabizi kurzy odborné anglictiny v riznych oborech, cena vyuky s ¢eskym lektorem je
350,-K¢/1 vyué. hodinu, s rodilym mluvéim 400,-K¢/1 vyu€. hodinu. Zatazeni do kurzi
probiha rozfazovacim testem. Lektor se na kazdou lekci dostavi na misto, kde sidli

spolecnost. (elvis.cz, 2012)
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Vyhody
- flexibilita
- vyuka ¢eStiny pro cizince

- dobré reference

16.2. Vybér nejvhodnéjsi nabidky jazykovych kurzi

Predpoklada se, ze vyuka bude probihat jednou tydné po dobu dvou hodin pro zhruba
10 zaméstnancii spole¢nosti. Na kalkulaci vynalozenych ndkladi bude porovnani
pramérnych cen uvedenych jazykovych kol za jeden meésic. Hlavnimi faktory pro

rozhodovéni je kvalita poskytovanych sluzeb, jejich pfinos a cena.

Néklady na mésic
Jazykova skola )
(2 vyuc. hodiny tydn¢)

Et Cetera 3 320,-K¢
Bohemia Institut 3 840,-K¢
Lingua Sandy 3120,-K¢
Elvis 3 040,-K¢&

Tab. 3: Naklady na jazykové kurzy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Po hodnoceni uvedenych sluzeb, které nabizi jednotlivé jazykové skoly, je
nejvhodngjsim poskytovatel vyukovych programi jazykova Skola Elvis. Hlavnimi
faktory je ve srovnani s konkurenci pfijatelnd cena a Siroké rozhrani odbornosti
anglictiny. Poskytuje také vyuku ¢esStiny pro cizince, diky ¢emuz se mohou zahrani¢ni
pracovnici lépe adaptovat v ¢eském prostiedi. DalSim vhodnym kandidatem je Lingua
Sandy, ktera poskytuje kurzy méné vSednich jazykii. Téchto sluzeb se dd vyuzit k

rozsifeni jazykovych schopnosti zaméstnanctli spolecnosti Exxon Mobil.
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17. Schopnost vedeni a interkulturni komunikace

Manazerské kurzy a seminafe maji za kol poskytnout Skoleni ve véci interkulturni
komunikace a vedeni tymu. Cilem je prohloubit znalosti manaZera ve zminénych

oblastech a nasledné uziti v praxi pii komunikaci se zaméstnanci spolecnosti.

17. 1. Nabidka manaZerskych kurzi

VOX a.s.
Poskytuje vzdélavani tymi, manazert a specialistl v mnoha oblastech komunikac¢nich i
manazerskych dovednosti. Ceny se pohybuji od 3 190,-K¢ do 5 990,-K¢ za jednodenni

kurz pro 1 Gcastnika, cena se dale navySuje dle poctu az na 20 366,-K¢ pro 4 ucastniky.
(vox.cz, 2009)
Vyhody:

- dobré reference

- §iroka nabidka kurzu

Gradua-CEGOS, s.r.o.
Realizuje a pfipravuje projekty, které jsou spojené s rozvojem lidskych zdroju a jejich
fizenim. Ugastni se také projekttt ESF (Evropsky socialni fond). Kurzy se pohybuji v
délce 2,3, 6 az 12 dnli v cenovém rozmezi 6 000,-K¢, 27 000,-K¢ az 41 000,-K¢ za
jednoho tcastnika. (gradua.cz, 2012)
Vyhody:

- spoluprace s ESF

- moznost 1 vicedennich kurzl na zaskoleni

- dobré reference

Tutor, s. r. 0. Praha

K dispozici jsou vicedenni kurzy pro manaZery, ktefi chtéji ziskat uceleny piehled o
tom, kdy, pro¢ a jak koucovat. Procvici si metody, zaZziji roli kouce, mohou si rozsitit
komunika¢ni dovednosti a ziskat konkrétni informace, rady a poznatky o sob&é samém.

Cena kurzu se pohybuje okolo 15 000,-K¢&.(tutor.cz, 2000)
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Vyhody
- Dvoudenni kurz

- Mnozstevni sleva 5 — 15% odvijeci se od poctu klientl

17.2. Kalkulace nakladi na jednotlivé manaZerské kurzy

Kazd4d z uvedenych spolecnosti nabizi stejnou nabidku sluzeb s trochu rozdilnym
zam¢efenim. V nasledujici tabulce je uvedend kalkulace nakladt, které vzniknou

spolecnosti Exxon Mobil na jednodenni $koleni pro jednoho manazera.

y Primérné néklady na jednodenni skoleni
Skolici centrum
/1 ticastnik

VOX 3190,-K¢
Gradua-CEGOS 3 000,-K¢&
Tutor 7 500,-K¢

Tab. 4: Naklady na manazerské kurzy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pro potieby zakaznického centra jsou nejvhodnéjsi sluzby, které poskytuji vzdélavaci
instituty VOX a Gradua-CEGOS. Nabizené programy jsou téméf za srovnatelnou cenu
a spole¢nost si mize vybrat z velké nabidky manazerskych kurzi, které budou vést

roz$ifeni a prohloubeni kompetenci manaZera.
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ZAVER

Cilem této bakalafské prace bylo analyzovat kompetence manazera v nadndrodni
spolecnosti Exxon Mobil v Praze a néasledné najit feSeni, které Ize uplatnit, aby bylo

mozné Celit multikulturnim rozdiliim a vzajemné komunikaci ve spolecnosti.

V teoretické ¢asti jsou uvedené pozndmky z odborné literatury, které shrnuji informace
o managementu jako takovém, kompetencich manazera, kultute a jejich rozdili. Diky
témto poznatkim jsem mohla identifikovat zakladni kompetence manazera v
zdkaznickém centru Exxon Mobil v Praze. Zde jsem provedla pomoci dotazniki a
rozhovori s pracovniky a manazerem spolecnosti vyzkum, ktery byl predevsim

zameéteny na spokojenost zaméstnanct prave se svym vedenim.

vvvvvv

se méla spoleCnost zaméfit. Patii sem interkulturni komunikace spolecné se
zdokonalovanim jazykovych schopnosti a vzdjemnou spolupraci v tymu. V navrhové
¢asti jsou uvedena mozna feSeni, kterd povedou ke zdokonaleni a rozvoji uvedenych
kompetenci. Zahrnula jsem zde moZnost vyuZiti nejvhodnéjSich jazykovych a
manazerskych kurzt s ohledem, jak na kvalitu vyuky a poskytnutych sluzeb, tak vysi

nakladu.
Cilem navrhovanych feSeni je kromé rozvoje kompetenci manaZera také prohloubeni

znalosti, které se tykaji delegovani zaméstnancl a vzajemnych vztahi, coZ nasledné

vede k lepSim pracovnim vykonim ve spole¢nosti.
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Priloha ¢. 1
Dotaznik pro zaméstnance zakaznického centra Exxon Mobil, Praha
1) Kolik vam je let?

a) Méné nez 30
b) 31-50
€) Vice nez 50

B Méné nez 30: 6 (40%)
m31-50:8(53%)
1 Vice nez 50: 1 (7%)

2) Proc jste si vybral/a Exxon Mobil?

a) ZkuSenosti
b) Komunikace a spoluprace s jinymi kulturami
c) Dobré pracovni podminky

B ZkuSenosti: 5 (33%)

B Komunikace a
spoluprace s jinymi
kulturami: 1 (7%)

= Dobré pracovni
podminky: 9 (60%)




3) Kolik jazykl pouzivate v praci?

a) 1

b) 2az4
c) S5az7
d) vice

M jeden: 0 (0%)
M 2a74:9(60%)
m5a77:6(40%)
M vice: 0 (0%)

4) S kolika kulturami se potkavate ve vasem pracovnim prostredi?

a) lazd
b) 5az8
) 9az12

d) vice

m1a%4:0(0%)
Hm52a78:0(0%)
m9a712: 4 (27%)
M vice: 11 (73%)




5) Jak ¢elite kulturnim rozdilim?
a) lgnoruji je
b) Uvédomuji si je, ale hodnotim je negativné
c) Uvédomuji si je, ale hleddm néco spole¢ného

d) Jsem schopen/schopna se adaptovat

M Ignoruji je: 0 (0%)

B Uvédomuji si je, ale
hodnotim je
negativné: 0 (0%)

m Uvédomuiji je, hleddam
néco spolec¢ného: 4
(27%)

6) Myslite si, ze va$ manazer ma dostatecné kompetence ve vedeni 1idi?
a) Ano
b) Ne

€) Nevim

B Ano: 13 (87%)
H Ne: 0 (0%)
= Nevim: 2 (13%)




7) Myslite si, Ze je dostate¢nd komunikace mezi vami a vasim manazerem?
a) Ano
b) Ne

c) Nevim

H Ano: 10 (67%)
H Ne: 3 (13%)
= Nevim: 3 (20%)

8) Mél/a jste n€kdy problém v komunikaci se svym vedoucim pracovnikem?
a) Ano
b) Ne

€) Nevim

M Ano: 1 (6%)
H Ne: 13 (81%)
= Nevim: 1 (7%)




9) Co si myslite o spolupraci ve vasem tymu?
a) Je tu dobry pracovni vztah.
b) Je tu Spatny pracovni vztah

c) Neékdy se tu necitim dobie

M Je tu dobry pracovni
vztah: 13 (87%)

B Nékdy se tu necitim
dobre: 2 (13%)

i Je tu Spatny pracovni
vztah: 0 (0%)




