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Abstract

The authors present a survey conducted among the biggest investors to the
Slovak economy. The aim of this survey was to identify main strategic challenges
they face in Slovakia, the implementation of leadership principles in the local
subsidiaries and the situation in the diversity of their management. The authors
also studied the level of independence of the local subsidiaries from their foreign
headquarters as well as main cultural differences between the country of
the origin of the investor and Slovak employees. The conclusions based on
the research survey are supposed to help investors coming and being active in
Slovakia.
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Uvod

V priebehu transformacie slovenskej ekonomiky postupne rastol vyznam
Slovenska ako investi¢nej destindcie — vyznamny prilev priamych zahrani¢nych
investicii (PZI) sme v SR zaznamenali najmi po roku 1998. Cinnost’ zahranig-
nych investorov v nasej krajine predstavuje znacny prinos v mnohych oblastiach.
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Hoci je Casto predmetom diskusii o negativnych a pozitivnych strankach ich
aktivit pre slovensku ekonomiku, nemozno im upriet’ fakt, Ze prispievaji k rastu
zamestnanosti, technologickej Grovne vyroby, uplathovaniu moderného mana-
zérskeho know-how, vytvaraniu miestnych dodavatel'skych sieti a emancipacii
a najvykonnejsich slovenskych firiem je plne alebo Ciastocne vlastnena zahra-
nicnym kapitalom, cize ide o pobocky velkych multinacionalnych korporacii
s operaciami v desiatkach krajin, a tak diskusie o vplyve zahrani¢ného kapitalu
zac¢inaji mat’, prirodzene, mensiu vahu. Pozornost’ sa sustred’uje skor na to, ako
zabezpeclit, aby tieto firmy v SR boli nad’alej uspesné (t. j. aby nedezinvestovali
a neprechadzali do destinacii s nizSimi nakladmi), a zaroven, ako zabezpecit’ ¢o
najrychlejsie a najefektivnejSie Sirenie priaznivych efektov ich pdsobenia aj na
iné, v najlepSom pripade miestne firmy.

1. Teoretické vychodiska

Vyskum stratégie a strategickych problémov firiem podnikajtcich v zahranic¢i
je prezentovany v rade prac, z ktorych najvyznamnejSie pochadzaju od Hymera
[18]; a Vernona [29]. Neskor sa vyskum zameral na skiimanie stratégie a lokali-
zécie vyroby multinacionalnych korporacii (napr. Bartlett a Ghoshal [5]; Birkin-
shaw a Hood [8]; Doz [11]; Dunning [9; 10]; Ghoshal [19]; Pitelis [24]; Prahalad
a Hamel [25]; Kogut a Zander [20]; Schlie a Yip [28]). Tieto prace sa zameriava-
ju na vysvetlenie a pochopenie existencie multinacionalnych korporacii a imple-
mentaciu rdéznych stratégii a postupov v ich zahrani¢nych operaciach s cielom
realizacie ich strategickych cielov.?

Vo vztahu k strednej a vychodnej Europe (d’alej len SVE) sa vyskytuje viace-
ro relevantnej literatiry zameranej na ulohu zahrani¢nych investicii a multina-
cionalnych korporacii v tomto regione (napr. Akbar [1]; Bevan a Estrin [6]; Es-
trin et al. [12]; Estrin et al. [13]; Hunya [17]; Konings [21]; Meyer [23]; Pye
[27]; Radosevic [28]; Zemplinerova [31] atd’.). Uvedeni autori skimali pri¢iny
investovania v krajinach SVE, vplyv investorov na miestnu ekonomiku a spillo-
ver efekty (niekedy v slovenskej literatire oznacované aj ako nepriame efekty
alebo efekty zprelievania) medzi zahraniénymi a miestnymi firmami. Podla
tychto zdrojov multinaciondlne korporacie st pritahované do SVE kombinaciou
viacerych faktorov, ako je lacna a kvalifikovana pracovna sila, relativna blizkost’
k hlavnym trhom korporacii, privatizaciou, investicnymi stimulmi, vstupom

2 Kvéli strutnosti tento prispevok neposkytuje detaily o uvedenych, ¢asto rozsiahlych dielach,
avsak Citatel’ ich v pripade jeho zaujmu moze najst’ podl'a zoznamu pouzitej literatury.
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krajin SVE do EU a naslednou politickou a ekonomickou stabilitou a pod. Dalsi
zaver z uvedenych prac je, ze vplyv zahrani¢nych investorov na ekonomicky
rozvoj regionu je roznorody: niektori autori vyzdvihuju ich prinos, niektori pou-
kazuju na to, ze spillover efekt a pozitivny efekt na domace ekonomiky je nedo-
stato¢ny. V oblasti stratégii uvedena literatira poukazuje na fakt, ze v SVE sa
ocitli najmé cost-seekers, t. j. firmy hl'adajice nakladové vyhody, a v urCitych
oblastiach market-seekers, t. j. firmy hladajuce trhy. Vyskum zahrani¢nych in-
vesticii v SVE sa zatial’ nevenoval strategickym problémom, ktoré¢ investori rie-
Sia na lokalnych trhoch, a otdzkam ich d’alSicho uspesného smerovania. Ambi-
ciou nasho vyskumu bolo aspon ¢iastocne pokryt toto biele miesto, posunat
danu problematiku na firemnu troven a skiimat’ ju na priklade SR, a to v kom-
binacii s uplathovanim principov leadershipu (vodcovstva) a diverzity v sloven-
skych pobockach zahrani¢nych firiem, ktoré podla autorov mézu mat’ urcity
vplyv na rieSenie strategickych problémov. Otazky leadershipu (nickedy v slo-
venskej literatire oznacovaného aj ako liderstvo ¢i vedenie l'udi) a diverzity vo
firmach v SVE autori povazuju za vel'mi dolezité, treba vSak podotknut’, Ze tak-
tiez eSte nie su predmetom sustredené¢ho vedeckého skiimania.

2. Vyskum zamerany na strategické problémy zahraniénych
investorov na Slovensku a uplathovanie principov leadershipu
a diverzity v ich firmach

V rokoch 2004 — 2006 sme uskutoc¢nili vyskum medzi predstaviteI'mi vrcho-
lového manazmentu firiem so zahrani¢nou ucastou posobiacich na Slovensku.
Nasim cielom bolo najma zistit’, ako tieto zahrani¢né firmy vnimaji slovenské
podnikatel'ské prostredie, s akymi strategickymi problémami sa stretavaji a ako
materska spoloCnost’ ovplyviluje chod slovenskej pobocky. Kritériom zaradenia
do vzorky bolo, aby zahrani¢na investicia dosiahla troven aspoii 10 mil. Sk.
Nazory ciel'ovej skupiny — top manazmentu — sme skimali dotaznikovou formou
pomocou piatich otvorenych otazok.

Napriek tomu, Ze velka vdcSina zahrani¢nych investorov v SR je nadmieru,
uplne, alebo asponi Ciastocne spokojnd s podnikanim v SR, tieto firmy rieSia
a musia prekonavat’ mnozstvo problémov. V prvej otazke nasho dotaznika sme
sa zamerali na identifikaciu zdakladnych strategickych problémov, ktoré tieto
firmy musia v SR riesit, aby boli dlhodobo tspesné. V druhej otazke nas zauji-
malo, ako sa pri rieSeni strategickych problémov vyuzivaju principy leadershipu
(t.j. formulécia vizie, hodndt, podpora iniciativy, novych napadov, preberania
zodpovednosti, rizika a pod.). Leadership je do urcitej miery ,,mantrou”, ktort na
Slovensko priniesli prave zahrani¢ni investori, ked’ze vSak mnoZstvo procesov,
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najmi vo velkych nadnarodnych firmach, je prisne §tandardizovanych a centra-
lizovanych, zaujimalo nas aj to, aka je vo firmach posobiacich v SR uloha cen-
tral a miestneho manazmentu, a Ci je teda vobec mozné hovorit’ o leadershipe
a uplatiiovani jeho principov v nich, o bolo obsahom tretej otazky. Pretoze
uplatiiovanie principov leadershipu stvisi s kultirnym prostredim, zaujimali sme
sa aj o fakt, ¢i podla nazorov respondentov jestvuju kultirne rozdiely medzi
krajinou povodu investora a Slovenskom, ktoré by negativne ovplyviovali pod-
nikanie v SR. Posledna otazka ma aj kultirne pozadie a bola inSpirovana faktom,
ze v strednej a vo vychodnej Eurdpe zeny zvyCajne zohravaji dolezitejSiu tllohu
v manazmente zahrani¢nych firiem neZ v zapadnej Europe, USA & Azii — preto
sme sa pytali, aky je podiel Zien vo vrcholovom a v strednom manazmente v sku-
manych firmach, ako aj na to, ¢i sa respondentom javi ako dostato¢ny alebo ne-
dostatocny. Ak sa javil nedostatocny, zaujimali nds nazory respondentov na pri-
&iny a moznosti rie§enia.’

Po ziskani odpovedi nas zaujimalo a testovali sme, ¢i existuje zavislost’ medzi
skimanymi premennymi v tych oblastiach, ktoré sme povazovali za logické, a ¢i
sa udavané odpovede budu lisit’ napriklad v zavislosti od pévodu alebo pohlavia
respondenta, krajiny povodu investicie alebo odvetvia, v ktorom spolo¢nost’
posobi. I§lo nam pritom o identifikaciu trendov v rozhodovacich procesoch a po-
stupoch vo firmach so zahrani¢nou ucast'ou a moznost’ vytvorit’ odporii¢ania pre
manazment tychto firiem, ale zaroven aj moznost’ navrhnit zmeny v investic-
nom prostredi, ak sa to ukaze ako jeden z dovodov strategickych problémov ¢i
negativne vnimanych kultarnych rozdielov.

2.1. Skimana vzorka

Z 300 oslovenych firiem vybranych nahodnym vyberom na zéaklade tidajov z NBS sa
do vyskumu zapojilo 130 respondentov, ¢ize miera navratnosti bola pomerne vysoka
a dosahovala 43 %. Z celkového poctu bolo 94 muzov a 35 Zien, jeden riadiaci pracovnik
neidentifikoval svoje pohlavie. V skiimanej vzorke je 16 expatriantov, o predstavuje po-
diel 12,3 % z celkového poctu opytanych. Zaujimavostou je, ze vSetci expatrianti su
muzi. Respondenti odpovedali na otazky vo forme interview, vynimocne e-mailom.

Vicsina firiem zaradenych do vyskumu posobi v odvetvi priemyslu, ato
konkrétne 75, o predstavuje 57 % z celkového poctu, v sluzbach podnika 55
firiem. Vo vzorke sa nachadzaju pobocky materskych firiem, ktoré investovali
na Slovensku. Celkovo je vo vyskume zastupenych 21 krajin (ako ukazuje tab. 1),
ktoré boli kvoli prehladnosti vyskumu zlucené do viacerych skupin. Osobitne

? Veduca kolektivu VEGA 1/2638/05 pripuita, Ze tito otazka ju zaujimala jednak z profe-
sionalnych i osobnych dévodov, jednak preto, ze uz dlhorocne viac nez polovica jej Studentov,
potencialnych manazérov, st dievcata.
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ostali najvac¢si individualni investori v SR, ktori maji aj najvic¢sie zastipenie vo
vzorke, a to Nemecko s 35 a Rakusko s 21 firmami. Do skupiny zapadna Eurdpa
boli zaradené pobocky, ktorych materské spolocnosti pochadzaju zo Statov: Dan-
sko, Finsko, Svédsko, Noérsko, Franctzsko, Holandsko, Luxembursko, Belgicko,
Svajéiarsko, Taliansko a Velka Britania. Skupina krajin zapadnej Eurdpy dosa-
huje 36 % podiel z celkového poétu. Mad’arsko, Rumunsko, Cesko a Rusko boli
zlucené do skupiny stredna a vychodna Eurdpa. Aj ked’ ide o pocetne najslabsiu
skupinu, vd’aka geografickej a kulturnej blizkosti, ako aj osobitnym ¢rtdm v po-
rovnani s inymi krajinami vo vzorke, boli vytvorené ako samostatna jednotka.
Mimoeuropske krajiny — USA, Juzna Afrika, Libanon a Japonsko tvoria skupinu
svet. Ma 25 Clenov.

Tabulkal Graf 1
Rozdelenie firiem podla krajiny = Krajina povodu — segmenty
investicie
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Pramei: Vlastny vyskum. Pramen: Vlastny vyskum.

2.2. Strategické problémy firiem

Respondenti odpovedali na otazku: Co je podla Vis zdkladnym strategickym
problémom, ktory musi firma riesit, aby bola dlhodobo uspesna? Firmy celkovo
definovali 21 strategickych problémov, ktoré maji v podnikani na Slovensku.
Kvoli lepsiemu Statistickému vyhodnocovaniu sme ich rozdelili do 6 skupin
(uvadzame aj odpovede respondentov, ktoré boli zahrnuté do danej kategorie).
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1. zakaznik —boj o zakaznika, orientacia na zékaznika, spokojnost’ zakaznika;

2. trh — zvysit podiel, udrzat’ podiel, udrzat’ rast;

3. vonkajsie prostredie — infraStruktira, legislativa, odhad vyvoja;

4. produkt — inovacie a kvalita;

5. firma — snaha adaptovat’ medzinarodné Standardy, byt dlhodobo uspesny, znizit
naklady, komunikacia a organizacia, reStrukturalizacia, rozhodovanie o investiciach, softvér,
spravna stratégia, problémy s I'udskymi zdrojmi;

6. Ziaden.

Prvai skupinu tvoria zdkaznici. Tu boli zaradené spolocnosti, ktoré definovali
svoj strategicky problém ako boj o zakaznika, spokojnost’ zakaznikov, orientaciu
na zakaznika. Celkovy pocet bol 25. Skupina #rh zahina vsetky odpovede typu:
zvysit podiel, udrzat’ podiel, udrzat’ rast. Zaznamenali sme ich 33, ¢o predstavu-
je 25 % z celkového poctu. Vonkajsie prostredie je najmenej pocetnd skupina,
ma 15 ¢lenov. Tu boli zahrnuté problémy firiem, ktoré¢ firma nemdze aktivne
ovplyvnit, ako napriklad budovanie infrastruktiry, pravne prostredie, dlhodoby
odhad vyvoja a pod. Skupinu firma tvorilo 32 odpovedi a skupinu produkt 22
odpovedi. Dve spoloc¢nosti uviedli, Ze nemaju ziaden strategicky problém. Ide
o celosvetovo najuspesnejSie transnacionalne korporacie (TNK), ktoré maja aj na
slovenskom trhu veduce postavenie.

Graf 2
Strategicky problém zahrani¢nych investorov v SR

Strategicky problém

O zakaznik
M trh

O vonkajsie
O firma

B produkt/vyrobok

@ ziaden

Pramen: Vlastny vyskum.

Na zéklade tychto poznatkov z vyskumu sme sformulovali hypotézy, ktoré
sme dalej skimali. Zaujimala nas najmi zavislost medzi strategickym prob-
Iémom a odvetvim, v ktorom firma pdsobi, v mensej miere medzi pévodom res-
pondenta a materskou krajinou investora.
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Zistili sme, Ze povod respondenta (domaci manazér, expatriant) neovplyvnil
definiciu strategického problému. Nepotvrdila sa ani zavislost medzi premen-
nymi: strategicky problém a domicil investora. Mozeme teda tvrdit, Ze vyber
problému pravdepodobne stvisi so slovenskym prostredim — najvac¢simi problé-
mami vznikajicimi na slovenskom trhu st problémy zaradené do skupin trh
a firma. Firmy sa stretavaju s tazkost’ami pri adaptacii na slovenské podmienky
a je pre ne naro¢né udrzat’ si ziskané pozicie na trhu.

Dalej sme testovali nasledovnii hypotézu: Existuje zavislost medzi definova-
nim strategickeho problému a odvetvim, v ktorom firma pésobi.

Tabulka 2
Strategicky problém firmy vs. odvetvie

Vonkajsie
Ziadny | Zikaznik Trh prostredie | Firma | Produkt| Spolu Podiel

Sluzby 1 12 20 7 10 5 55 42 %
Priemysel 1 13 13 9 22 17 75 58 %
Spolu 2 25 33 16 32 22 130 100 %
Podiel 2% 19 % 25% 12 % 25 % 17 % 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,10 mézeme s 90 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit, ze skimané premenné nie su nezavislé (hodnota p-value = 0,0758), kontingenény koeficient
(0,267) vSak nepotvrdil vyznamnu zavislost’.

Medzi definovanim problému a odvetvim, v ktorom firma pdsobi, existuje
zavislost’, aj ked’ nie vyznamna, nemdZeme teda tvrdit, Ze tieto premenné by boli
uplne nezavislé. Firmy posobiace v priemysle povazuju slovensky trh za prob-
lémovejsi v porovnani s firmami zaoberajucimi sa poskytovanim sluzieb. Pre
firmy v odvetvi priemyslu su problémovymi oblastami otdzky tykajuce sa sa-
motnej firmy a produktu, pre firmy poskytujuce sluzby je najva¢sSim problémom
postavenie a ziskanie pozicii na trhu. Firmy pontkajice spotrebny tovar vidia
Casto strategicky problém v uspokojeni zakaznika po kvalitativnej a kvantitativ-
nej stranke. Snazia sa udrzat’ vysoky Standard pri uspokojovani potrieb zdkazni-
kov a neustale inovovat’ a rozsirovat’ skalu poskytovanych sluzieb.

Ziadna zo skiimanych hypotéz nepotvrdia zavislost medzi sledovanymi pre-
mennymi. Iba pri skimani zavislosti vol'by strategického problému od odvetvia,
v ktorom firma posobi, nemozeme jednoznacne tvrdit’, Ze premenné s nezavis-
1é. Prvym dévodom, ktorym si vysvetl'ujeme nezavislost’ ostatnych premennych,
je, ze nami skiimana vzorka nie je dostatone pocetna na to, aby sa dala dokazat’
relevantna zavislost. Druhym doévodom je objektivne hodnotenie manazérov
tykajuce sa postavenia firmy na trhu a problémov s tym spojenych. Pri tomto
hodnoteni nie je dolezité, v akom odvetvi firma posobi, resp. z akej krajiny po-
chadza investor, pripadne manazér.
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2.3. Uplatnovanie principov leadershipu

Druha otazka v nasom vyskume sa tykala vyuZivania leadershipu pri riadeni
firiem a jeho najéastejSich foriem a znela: Ako sa pri rieSeni strategickych prob-
lemov vyuzivaju vo Vasej firme principy leadershipu (t. j. formulacia vizie, hod-
not, podpora iniciativy, novych napadov, preberania zodpovednosti, rizika
apod.)?* Az 116 firiem uviedlo, ze vyuziva ,,nejaka* formu leadershipu. Vac¢-
Sina zo Strnastich spolo¢nosti, ktoré nam dali zapornti odpoved’, podnika na Slo-
vensku este len kratko.

Pri zistovani konkrétnych foriem leadershipu nas prekvapil udaj, ze az 63
spoloc¢nosti vobec nemotivuje svojich pracovnikov, nepodporuje ich iniciativu ¢i
nové napady. Naopak, viac ako polovica (51,5 %) aktivne podporuje svojich
zamestnancov v inovacnom procese, a to bud’ finanénymi bonusmi, alebo inymi
formami. Je zarazajuce, Ze len 22 firiem kladie doéraz na d’alSie vzdelavanie svo-
jich pracovnikov v oblasti leadershipu.

Velmi castou odpoved’ou tykajucou sa konkrétnych foriem leadershipu bola
organizacia workshopov, resp. projektov, v ktorych dostavaju priestor kreativni
pracovnici. Firmy tak prirodzenym spdsobom selektuju I'udi, ktori prichadzaji
s novymi napadmi a ktori st schopni tieto napady d’alej rozvijat’.

V dalSej etape vyskumu sme skumali zavislost medzi podporou principov
leadershipu (ocenenie napadov, motivovanie zamestnancov) a odvetvim (nepo-
tvrdila sa, aj ked’ z absolutnych ¢isel vyplynulo, ze firmy podnikajuce v sluzbach
sa viac snazia motivovat’ zamestnanca ku kreativite, ked’ze ich uspech je viac
zalozeny na osobnom pristupe k zadkaznikovi). Nepotvrdila sa ani zavislost’ me-
dzi podporou principov leadershipu a percentom Zien vo vedeni firiem.

Zaujimavejsie vysledky priniesla nasledovna hypotéza:

Existuje zavislost medzi ocenenim napadov a strategickym probléemom firmy.

Tabulka 3
Strategicky problém firmy vs. ocefiovanie novych napadov
Ano Nie Spolu Podiel

Ziadny 2 0 2 2%
Zékaznik 13 12 25 19 %
Trh 22 11 33 25 %
Vonkajsie prostredie 4 12 16 12 %
Firma 11 21 32 25 %
Produkt 15 7 22 17 %
Spolu 67 63 130 100 %
Podiel 52 % 48 % 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nostou tvrdit’, Ze skimané premenné nie s nezavislé (hodnota p-value = 0,0080), kontingenény koeficient
(0,3276) vsak nepotvrdil vyznamn zavislost’.
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Moézeme tvrdit, Ze medzi sledovanymi premennymi existuje zavislost, aj ked’
nie je velmi vyznamna. Oceniovanie napadov je najvyraznejsie pri strategickych
problémoch tykajuicich sa trhu a firmy. Domnievame sa preto, Ze spolo¢nosti
ocefnuju najviac napady tykajuce sa zlepSenia pozicii na trhu alebo vnutrofirem-
nych procesov.

Dalej sme skimali hypotézu: Existuje zavislost medzi ocenenim ndpadov
a stupiiom samostatnosti pobocky.

Tabulka 4
Stupen samostatnosti pobocky vs. ocefiovanie novych napadov
Ano Nie Spolu Podiel

A 7 18 25 19 %
B 19 13 32 25 %
C 22 18 40 31%
D 9 9 18 14 %
E 9 5 14 11 %
n/a 1 0 1 1%
Spolu 67 63 130 100 %
Podiel 52 % 48 % 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 m6zeme s 99 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit’, Ze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,1359).

Nepotvrdila sa zavislost medzi premennymi. Ocenovanie napadov nezavisi
od stupna samostatnosti pobo¢ky. Podl'a tabul’ky vSak vieme rozpoznat, ze fir-
my, ktoré nemaji ziadnu moznost’ prispdsobit’ svoju stratégiu miestnym pod-
mienkam, st pasivnejSie aj v odmenovani zamestnancov (skupina A, kde az 18
negativnych odpovedi z celkovych 25). Len o slovenskd pobocka moze robit
nejaké rozhodnutia samostatne, stiipa aj pocet spolo¢nosti, ktoré ocenuju napady
zamestnancov.

Skumanie hypotézy, ¢i existuje zavislost medzi motivovanim zamestnancov
a stupiiom samostatnosti pobocky, ndm prinieslo prakticky rovnaky vysledok
ako pri predchadzajucej hypotéze. Motivacia zamestnancov k iniciative zavisi od
stupiia samostatnosti pobocky, ¢o len potvrdzuje domnienku, Ze ¢im ma sloven-
ska pobocka viac pravomoci, tym viac manazéri vyuzivaju rozne formy leader-
shipu na dosiahnutie lepsich vysledkov.

Viaceré odpovede manazérov potvrdili, Ze uloha materskej centraly je koor-
dina¢na, konecné rozhodnutia a zodpovednosti za identifikaciu rizik a prilezitosti
su na miestnom manazmente, pri¢om vyuzivaju synergiu a know-how nadnarod-
nej spolo¢nosti.

Analyza ukazala, Ze pouzivanie prostriedkov leadershipu ako motivovanie,
odmena za iniciativu, resp. d’alSie vzdelavanie nie je v ziadnej zavislosti od skii-
manych faktorov. V dvoch pripadoch vSak vznikla situacia, ktorda by mozno pri



504

vacsej vzorke dokazala potvrdit’ zavislost. Pri skimani vzt'ahu medzi ocenovanim
napadov ako podporou riadenia a definovanim strategického problému firmy
vidiet, Ze najvyraznejsie sa disparita ukazuje prave pri strategickych problémoch
tykajtcich sa danej spolocnosti (odpoved’ ,,firma‘). Z toho vyplyva, ze firma by
sa mala snazit’ motivovat’ zamestnancov, aby sami iniciativne hl'adali moZnosti
na zlepSenie ¢innosti spolo¢nosti.

Vyskum nam ukazal aj CastejSiu motivaciu zamestnancov v sektore sluzieb
ako v priemysle. Vysvetlujeme si to ako snahu manazmentu o zabezpecenie
ustretovejSieho pristupu pracovnikov k zakaznikom prave v odvetvi sluzieb, kde
dochadza ovela CastejSie k osobnému kontaktu ako v sektore priemyslu. Potvr-
dzuju to aj slova manazérky logistickej firmy, ktora hovori: ,,Zakladom vsetkého
je absolutna orientacia na zakaznika. Firma podporuje nové napady zamestnan-
cov, ma prepracovany systém finan¢nej motivacie, organizuje Skolenia, seminare
a zabezpecuje profesionalny rast pracovnikov.*

2.4. Uloha centraly a tuloha miestneho manazmentu

Skumali sme aj poziciu a moznosti strategického rozhodovania slovenskych
pobociek. Firiem sme sa pytali: Akd je uloha Vasej centraly a uloha miestneho
manazmentu? Mozno teda hovorit' o leadershipe aj u nas, ked’ vicsina procesov
v nadnarodnych firmach je Standardizovana?

Podla nasich zisteni, materské spolocnosti preferuji vlastné rozhodovanie
o stratégii a aj o sposoboch uplatinovania v jednotlivych dcérskych spolocnos-
tiach. Az 25 firiem nema Ziadne moznosti na ovplyviiovanie rozhodnuti (vo vac-
Sine pripadov su to pobocky zahrani¢nych bank, resp. firiem v odvetvi sluzieb,
kde sa materska spolo¢nost’ snazi o celkovu Standardizaciu), 32 méze poskytnut’
materskej firme svoje stanovisko k predkladanej stratégii, ale zaverecné rozhod-
nutie spravi investor. Styridsat’ organizacii, ¢o je 30 % vzorky, dostane nariadené
hlavné ciele a stratégiu, ale samy rozhoduju o spdsobe a realizacii planov. Iba 14
firiem je nezavislych pri urovani cielov, strategickom rozhodovani a v otazkach
leadershipu.

Moznost’ slovenskej pobocky vstupovat’ do rozhodovania a leadershipu a ov-
plyvnit’ ich sme zaradili do tychto podskupin:

A — materska spolocnost’ diktuje vSetky podmienky;

B — materska firma si vypocuje nazory domacich manazgérov, ale rozhodne podl’a seba;

C — materska firma len urci ciele, aplikaciu nechava na domaci subjekt, ktory ma lepSie
znalosti trhu;

D — materska firma len nacrtne svoje predstavy;

E — slovenska pobocka je absollitne samostatna pri vypractivani stratégie a v oblasti
vedenia — v leadershipe.
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Skumali sme hypotézu: Existuje zavislost medzi stupiiom samostatnosti firmy
a odvetvim, v ktorom podnika.

Tabulka 5
Odvetvie vs. stupeii samostatnosti
A B C D E n/a Spolu Podiel
Shuzby 10 13 17 7 7 1 55 42 %
Priemysel 15 19 23 11 7 0 75 58 %
Spolu 25 32 40 18 14 1 130 100 %
Podiel 19 % 25 % 31% 14 % 11% 1% 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 m6zeme s 99 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit, ze skimané premenné su nezavislé (hodnota p-value = 0,8653).

Nepotvrdila sa zavislost’ medzi premennymi. Stupenn samostatnosti pobociek
nezavisi od odvetvia, v ktorom podnikaju. Relativne malé percento pobociek
(11 %) je absolutne nezavislé od materskej spolocnosti pri tvorbe a implementa-
cii svojej stratégie. Az 31 % oslovenych firiem ma samostatnost’ pri adaptacii
stratégie v podmienkach slovenského trhu, zatial’ ¢o 19 % plne zavisi od rozhod-
nuti materskej spolo¢nosti.

Dalsia hypotézou bola: Existuje zavislost medzi stupiiom samostatnosti firmy
a povodom manazéra.

Tabulka 6
Stupen samostatnosti firmy vs. pévod respondenta

A B C D E n/a Spolu Podiel
Miestny 25 26 34 16 11 1 113 87 %
Expatriant 0 5 6 2 3 0 16 12 %
n/a 0 1 0 0 0 0 1 1%
Spolu 25 32 40 18 14 1 130 100 %
Podiel 19 % 25 % 31 % 14 % 11 % 1% 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit’, Ze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,5783).

Nepotvrdila sa zavislost medzi premennymi. Stupen samostatnosti nezavisi
od povodu manazéra, ¢o je trochu prekvapiva skutocnost’, ked’ze pri spolo¢nos-
tiach, ktoré s plne zavislé od rozhodnuti materskej spoloc¢nosti, by sme mohli
ocakavat’ viac expatriantov, a teda zavislost’ medzi sledovanymi veli¢inami.

Nasleduje hypotéza: Existuje zavislost medzi stupniom samostatnosti firmy
a krajinou investora.

Ma takéto rieSenie: Nepotvrdila sa zavislost’ medzi premennymi. Stupeni samostat-
nosti nezavisi od domicilu investora. Z tabul’ky 6 méZeme vidiet,, Ze najniz§iu samo-
statnost’ majui pobocky, ktorych materska spolo¢nost’ pochddza z krajin tvoriacich
skupinu svet. Naopak, transnacionalne spolocnosti z krajin zapadnej Eurdpy nechavaji



506

slovenskym pobockam najvécsiu samostatnost’. Je zaujimavé, ze nemecké a rakus-
ke materské spolo¢nosti volia ve'mi podobny pristup k slovenskym pobockam.

Tabulka 7
Stupen samostatnosti firmy vs. pévod materskej firmy
A B C D E n/a Spolu Podiel
Nemecko 6 8 10 2 6 0 32 25%
Zapad EU 9 8 13 11 4 1 46 35%
Rakusko 4 7 5 3 2 0 21 16 %
SVE 1 1 1 1 2 0 6 5%
Svet 5 8 11 1 0 0 25 19 %
Spolu 25 32 40 18 14 1 130 100 %
Podiel 19 % 25 % 31% 14 % 11 % 1% 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nostou tvrdit’, Ze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,4237).

Vysledky analyz nam potvrdili, Ze neexistuje vobec ziadna zavislost medzi
sledovanymi premennymi a moznostou slovenskych pobociek vstupovat’ do roz-
hodovania o stanoveni a aplikacii strategickych cielov. Vo vSetkych skimaniach
sa potvrdila takmer Uplna nezavislost’ tohto vztahu, z ¢oho usudzujeme, Ze roz-
hodovania o stupni autonomnosti pobo¢ky su averzné voc¢i akymkol'vek inym
faktorom a robia sa v stlade s planmi a filozofiou celej korporacie.

2.5. Kultdrne rozdiely medzi Slovenskom a krajinou investora a ich vplyv
na podnikanie v Slovenskej republike

Dalgia otazka vyskumu znela: Existujii podla Vis kultirne rozdiely medzi
krajinou povodu investora a Slovenskom, ktoré by zhorsovali podnikanie na Slo-
vensku? Zistovali sme, ¢i a v ¢om vidi materska spolo¢nost’ odlisnosti a ¢i pri-
sposobuje svoju firemnt kultiru a pravidla slovenskym podmienkam a zvykom.
Nase poznatky naznacovali mozné tazkosti v prispdsobovani sa slovenskych
zamestnancov korporatnym pravidlam beznym v materskej krajine, ¢o Casto ve-
die k zhor$eniu vztahov medzi majiteI'mi spolo¢nosti a domacimi zamestnanca-
mi. Preto cielom tejto Casti vyskumu bolo definovat’ hlavné odlisné faktory.

Viac ako polovica opytanych (73) si nemysli, Ze na Slovensku je iné kultiirne
prostredie. Az 43 respondentov ale uvadza, Ze existuju rozdiely medzi materskou
krajinou a Slovenskom. NajcastejSie menovanym negativnym rozdielnym fakto-
rom, az u jednej tretiny opytanych, je ind moralka ¢i iné zmyslanie zamestnan-
cov. Konkrétne jeden manazér uviedol ako vyznamny konflikt kultir vznikajtci
na Slovensku problém osobnej zodpovednosti: ,,Mam skusenost, Ze na Sloven-
sku zamestnanci hlavne na nizsich poziciach riesia problémy len do vysky svojho
platu. Neuvedomuju si, Ze ulohy maju zodpovedajucim spdsobom riesit, a nie
presuvat’.“ Druha najfrekventovanejsia odpoved’ (12) bol rozdielny historicky
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vyvoj krajin. Ostatné odpovede sme zhrnuli do troch podskupin, a to rozdielna
komunikécia sa zamestnancami, ind mentalita Slovakov a pozicia lidra. Az 68
respondentov neuviedlo Ziadnu odli$nost’.

Niektori manazéri vidia problém aj u slovenskych manazérov, priCom za najvac-
§iu prekazku povazZuju nepriznavanie si problémov, nedostatocné rieSenie kon-
fliktov a v pripade vyskytu konfliktu ho nerieSia s osobou, s ktorou ho maji. Uve-
dené problémy pripisuju urcitej bojazlivosti ¢i alibizmu slovenskych manazérov.

V nasom vyskume sme skumali hypotézu: Existuje zdavislost medzi kultiurny-
mi rozdielmi a krajinou pévodu investora.

Tabulka 8
Kultarne rozdiely vs. krajina pévodu investora

Histéria | Komunikacia | Mentalita | Moralka | Pozicia lidra | n/a Spolu | Podiel
Nemecko 5 2 4 6 3 12 32 25%
zapad EU 3 2 2 6 5 28 46 35%
Rakusko 2 1 1 0 3 14 21 16 %
SVE 0 1 1 2 1 1 6 5%
Svet 2 2 2 6 1 12 25 19 %
Spolu 12 8 10 20 13 67 130 100 %
Podiel 9% 6% 8 % 15% 10 % 52% | 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nostou tvrdit, ze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,5542).

Nepotvrdila sa zavislost’ medzi premennymi. Mézeme tvrdit, Ze definovanie
kultarneho rozdielu nezavisi od toho, aka je krajina pévodu materskej spolo¢nos-
ti. Po tomto vysledku sme skimali hypotézu, ¢i existuje zavislost medzi kulttr-
nymi rozdielmi a odvetvim, v ktorom firma pdsobi, ktora sa sice nejavi ako prili$
logicka, ale priniesla zaujimavy vysledok: aj ked’ sa zavislost’ nepotvrdila, v ab-
solutnych cislach sme zistili, Ze pre firmy posobiace v priemysle je najvacsim
problémom moralka, priCom tento problém uvadzali trikrat ¢astejSie ako v pripa-
de firiem v sluzbach.

Dalsia hypotéza, ktort sme vytvorili, bola: Existuje zavislost medzi kultiirny-
mi rozdielmi a povodom manazéra.

Tabulka 9
Kultirne rozdiely vs. povod respondenta

Histéria |Komunikicia | Mentalita | Moralka | Pozicialidra | n/a | Spolu | Podiel
Miestny 11 8 8 16 10 60 113 87 %
Expatriant 1 0 1 4 3 7 16 12 %
n/a 0 0 1 0 0 0 1 1%
Spolu 12 8 10 20 13 67 130 100 %
Podiel 9% 6% 8 % 15% 10 % 52 % | 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,10 m6zeme s 90 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit, ze skimané premenné nie su nezavislé (hodnota p-value = 0,0964), kontingenény koeficient
(0,3321) vSak nepotvrdil vyznamn zavislost.
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Mozno povedat, ze povod manazéra ovplyviuje vnimanie kultirnych rozdie-
lov na Slovensku, aj ked’ uvedena zavislost’ nie je vyznamna. Najvac¢§im prob-
lémom je moralka pracovnej sily, ¢ize mézeme potvrdit, Ze 'udské zdroje vy-
znamne vplyvaju na uspesnost’ podnikania.

Nase vysledky opiat’ nepotvrdili zavislost’ medzi sledovanymi faktormi. Naj-
CastejSie uvadzanym faktorom odlisnosti bola moralka. Ked'ze ale pri definovani
strategického problému odpoved’ ,,zamestnanci* dosiahla nizke percento, moze-
me predpokladat’, Ze manazéri sice nie su nespokojni s pracovnou disciplinou
slovenskych zamestnancov, resp. nepovazuju ju za hlavny problém, ale v kon-
texte kultarnych rozdielov sa uz javi tento problém ovela vypuklejsie.

2.6. Podiel zien na riadeni firiem

Posledna skupina otazok: Aky je podiel Zien vo vrcholovom a strednom ma-
nazmente vo Vasej firme? Je podla Vas dostatocny alebo nedostatocny? Ak sa
Vam javi ako nedostatocny, v com vidite zdkladné priciny a moznosti riesenia?
sa tykala postavenia a po¢tu zien vo vrcholovom manazmente. Zistovali sme, ¢i
opytany povazuje tento pocet vo vlastnej firme za dostatocny a preco. Nebrali
sme do uvahy, ¢i respondent uviedol kladné, resp. zaporné zddévodnenie svojej
odpovede, ale zaujimali nés len konkrétne faktory.

Respondenti sa ¢asto uchylili k nazoru, ktory povazujeme skor za zdvorilost-
ny neZ za naozaj vyjadrujici nazor respondenta, ¢o bolo mozné zistit’ z tonu,
pristupu, poznamok a podobne. Az 30 % opytanych na tieto otazky neodpoveda-
lo, pretoze ich povazovali za ,,zbytocné, resp. preto, lebo v ich firme neexistuje
Statistika ukazujuca tieto podiely s odovodnenim, Ze existuje rovnaka prilezitost’
pre obidve pohlavia (Co tieZ do urcitej miery mozno povazovat’ za odpoved’ Ci
vyjadrenie nazoru). Takuto odpoved’ uviedlo az 19 firiem. Niektori manazéri
uviedli, Ze podla nich nema pohlavie ziaden vplyv na kompetentnost’ manazéra,
a preto si pomer zZien vo vedeni nev§imaju. Napriek zmenseniu skumanej vzorky
sme vytvorili 3 skupiny, do ktorych sme zarad’ovali odpovede.

Az v 49 firmach je podiel Zien nizsi ako 20 %, v 38 je tento podiel medzi 20 —
40 % alen v 19 spolo¢nostiach je vy$$i manazment tvoreny aspon v 40 % Zena-
mi. Je tu jasne vidiet’ klesajuci trend poctu Zien pdsobiacich vo vrcholovom ma-
nazmente.

V d’alsom vyskume sme chceli overit’ hypotézu: Existuje zavislost medzi po-
hlavim respondenta a uvedenim doévodov o dostatocnom (nedostatocnom) po-
diele Zien v manazmente.

Zavislost’ medzi tymito premennymi sa nepotvrdila. Dévody zastiipenia Zien
v manazmente nezavisia od pohlavia respondentov. Podobne sa nepotvrdila ani
zéavislost’ medzi pdvodom manazéra a podielom zien v manazmente.
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Zaujimavy vysledok bol, ze az 26 miestnych manazérov (vs. 2 expatrianti)
tvrdili, Ze zameranie firmy (napr. vyroba) sposobuje niz§i pocet Zien v manaz-
mente. O rovnosti prilezitosti v ich firmach vsak bolo presvedcenych 32 miest-
nych manazérov a 9 expatriantov.

Tabulka 10
Dévody podielu Zien v manaZmente vs. pohlavie respondenta
Chyba Slaba Zameranie Rovnost’
Zien migracia | Tradicia firmy prileZitosti | n/a Spolu Podiel

Muz 6 0 4 21 27 35 93 72 %
Zena 0 1 1 7 14 13 36 28 %
n/a 0 0 0 0 0 1 1 1%
Spolu 6 1 5 28 41 49 130 100 %
Podiel 5% 1% 4% 22 % 32 % 38% | 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nost'ou tvrdit’, Ze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,6581).

Dalej sme sktimali hypotézu: Existuje zavislost medzi percentom Zien po-
dielajucich sa na riadeni a uvedenim dovodov o dostatocnosti podielu Zien v ma-

nazmente.

Tabulka 11

Dovody podielu Zien v manaZmente vs. zastipenie Zien v manaZmente
Chyba Slaba Zameranie Rovnost’

Zien migracia | Tradicia firmy prileZitosti | n/a Spolu Podiel
do 20 % 4 1 3 19 11 11 49 38 %
20 -40 % 2 0 2 6 12 16 38 29 %
nad 40 % 0 0 0 3 8 13 24 18 %
n/a 0 0 0 0 10 9 19 15 %
Spolu 6 1 5 28 41 49 130 100 %
Podiel 5% 1% 4% 22% 32% 38% | 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,05 mézeme s 95 % pravdepodob-
nostou tvrdit, ze skimané premenné nie st nezavislé (hodnota p-value = 0,0148), kontingenény koeficient
(0,4287) vsak nepotvrdil vyznamnu zavislost'.

Dovody o dostatoc¢nosti zastipenia zien v manazmente zavisia od ich podielu
na celkovom pocte zamestnancov. Firmy, kde podiel Zien je nizsi ako 20 %, naj-
CastejSie uvadzaju dovod, Ze spolo¢nost’ pdsobi v odvetvi, kde nepracuje mnoho
zien. S rastom zastipenia zien v manazmente rastie aj percento odpovedi, ze fir-
ma ponutka rovnaké prilezitosti pre obidve pohlavia, a preto Zeny maji moznost’
posobit’ v riadiacich funkciach.

Samostatnou otazkou, ktora nas zaujimala je, ako samotné Zeny hodnotia
podiel Zien v manazmente. Skiimali sme nasledovni hypotézu:

Existuje zavislost medzi pohlavim respondenta a hodnotenim dostatocnosti
podielu Zien vo vedeni.
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Tabulka 12
Vnimanie podielu Zien v manaZmente vs. pohlavie respondenta
Dostatoény Nedostato¢ny n/a Spolu Podiel
Mui 50 17 26 93 72 %
Zena 21 4 11 36 28 %
n/a 0 1 0 1 1%
Spolu 71 22 37 130 100 %
Podiel 55% 17% 28 % 100 % X

Pozndamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nostou tvrdit’, Zze skimané premenné st nezavislé (hodnota p-value = 0,2070).

Zavislost medzi premennymi sa nepotvrdila. Tvrdenia o dostatocnosti po-
dielu zien v manazmente nezavisia od pohlavia manazéra, ale prekvapilo nas, ze
viac muzov ako Zien hodnoti tento stav ako nedostatocny.

Poslednou otazkou, ktorad nas zaujimala, bolo:

Existuje zavislost medzi percentom Zien podielajucich sa na riadeni a hodno-
tenim dostatocnosti podielu Zien v manazmente.

Tabulka 13
Vnimanie podielu Zien vs. ich zastipenie v manaZmente
Dostato¢ny Nedostato¢ny n/a Spolu Podiel

do 20 % 15 19 15 49 38%
20-40 % 22 2 14 38 29 %
nad 40 % 21 0 3 24 18 %
n/a 13 1 5 19 15%
Spolu 71 22 37 130 100 %
Podiel 55% 17 % 28 % 100 % X

Poznamka: Hypotézu sme testovali chi-kvadrat testom. Na hladine alfa = 0,01 mézeme s 99 % pravdepodob-
nostou tvrdit, ze skimané premenné nie su nezavislé (hodnota p-value = 0,000), kontingen¢ny koeficient
(0,4673) vsak nepotvrdil vyznamnu zavislost.

Aj ked’ zavislost’ nie je vyznamna, mézeme tvrdit’, Ze existuje zavislost’ me-
dzi podielom Zien na riadeni a tvrdeniami o dostato¢nosti tohto podielu. Pri tejto
hypotéze nas zaujala distribucia odpovedi. Pokial’ vo firmach s podielom Zien
v manazmente do 20 % sa tento stav hodnoti z nadpolovi¢nej miery ako nedosta-
to¢ny, len o je vo vedeni viac ako 20 % Zzien, az 43 zo 45 respondentov vnima
tento podiel ako dostato¢ny.

Aj ked” sme nedokazali ziadnu vyznamnu zavislost, v dvoch pripadoch pozo-
rujeme trend, ktory naznacuje zaujimavé vysledky. Pri porovnani dévodov, pre-
¢o je taky podiel zien v ich firme, manazéri v spolo¢nostiach s podielom mensim
ako 20 % zien argumentovali hlavne zameranim firmy a odvetvim priemyslu,
ktoré nie je typické pre Zeny. Naopak, vo firmach, kde Zeny maju pocetnejsie
zastupenie v manazmente, sme sa najcastejsie stretli s odpoved’ou, Ze ich spo-
lo¢nost’ poskytuje rovnaké moznosti obidvom pohlaviam.
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Pri hodnoteni dostato¢nosti zastupenia zien, az 19 z 34 respondentov s podie-
lom zien pod 20 % uviedlo tento pocet ako nedostato¢ny. Naopak, len dvom
odpovedajlicim zo skupiny nad 20 % sa podiel Zien zdal nedostato¢ny. Zaujima-
vostou je, Ze obidvaja manazéri boli muzi.

Zaver

V naSom vyskume sme sa snazili najst’ odpovede na otazky, ktoré mézu byt
pre firmy rozhodujice sa o vstupe na trhy SVE vel'mi dolezité. Skiimali sme, aké
strategické problémy maju multinacionalne korporacie, ktoré uz na trhu su, a ¢i
existuje nejaka zavislost’ medzi strategickym problémom a vybranou charakteris-
tikou firmy. Zistili sme, Ze najdolezitejSim strategickym problémom zahranic-
nych investorov st faktory spété s trhom, na druhom mieste sich vnitornou
organizaciou a Struktirou, dalej nasleduje zakaznik a produkt samotnej firmy
ana poslednom mieste je vonkajSie prostredie, kam sa radi legislativa, ekono-
mické prostredie, infrastruktira a pod. Je teda poteSiteI'né, ze na rozdiel od vy-
skumov v 90. rokoch, ked” najdolezitejsimi prekazkami podnikania bolo prave
prostredie, Slovensko sa posunulo medzi krajiny, kde firmy viac znepokojuji
trhové faktory, zakaznici ¢i ich vlastna reStrukturalizacia. Firmy teda zapasia
s problémami vnutorn¢ho charakteru (firma, produkt) a charakteru vonkajsicho
(trh, zakaznik), z ¢oho vyplyva, Ze slovenské podnikatel'ské prostredie je abso-
lutne Standardné, ni¢im sa neodliSuje od trhového prostredia vyspelych krajin
a natrvalo stratilo ,,tranzitivny* charakter.

Pri skiimani aplikacie principov leadershipu sme z absolutnych hodnét zistili,
ze je vel'mi slabo podporované d’alSie vzdelavanie zamestnancov v tejto oblasti,
ich motivovanie k zodpovednosti za chod firmy a ich vlastnd iniciativa. Firmy,
ktoré vynakladaju prostriedky na takto podporu, su uspesnejsie v podnikani na
Slovensku, a preto by sme kazdej zahrani¢nej firme odporucili, aby sa venovala
tvorbe a podpore ,,atmosféry leadershipu‘ t. j. zodpovednosti, kreativite, podne-
covaniu novych napadov svojich pracovnikov. Tento zdroj tspechu firiem je
vlastne bez hranic, ale na druhej strane v SR je nedostato¢ne stimulovany
a vyuzivany napriek tomu, Ze mnohé firmy tvrdia, Ze l'udia st zdrojom ich tspechu.
Zrejme maji na mysli najmé naklady s nimi spdté, a nie ich kreativitu a vzde-
lanost’. Aplikovat’ uvedené principy by sme, prirodzene, odporucali aj kazdej
domacej firme bez zahrani¢ného kapitalu — v pripade zahrani¢nych vSak vacsi-
nou jestvuji prepracované postupy na ,,navodzovanie” atmosféry leadershipu
a stimulaciu pracovnej sily takym spdsobom, problémom vsak je, Ze v sloven-
skych podmienkach sa nedostatocne vyuzivaju. S tym, samozrejme, stvisi aj
problém podriadenosti ¢i autondmie slovenskych pobociek.
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Zistili sme, ze az v 44 % skimanych pripadov zahrani¢na centrala znacne
koncentruje rozhodovanie a miestnym pobockadm prenechdva minimum samo-
statnosti. V d’alSej tretine ma slovenské pobocka relativnu samostatnost’ a takmer
uplnt samostatnost’ ma opéat’ v Stvrtine pripadov. Zist'ovali sme aj to, ako sa odli-
Suje konanie firiem podla toho, akii samostatnost’ im materska spolo¢nost’ po-
skytuje, avSak Statistickd analyza nam nepriniesla odpovede, ktoré by mohli byt
odporucené investorovi ako vhodny postup na slovenskom trhu. Na druhej stra-
ne, ponechanie autonémie ¢i ur¢itého stupna samostatnosti je takmer vzdy spité
s globalnou stratégiou multinacionalnych firiem — firmy su bud’ globalne, multi-
nacionalne ¢i lokalne a podla toho postupuju aj v SR. Napriek znalosti tychto
faktov by sme rozhodne odporucali investorom do urcitej miery decentralizovat’
ich operacie, pretoze to je najlepsia cesta na rieSenie problémov ,.trh — zakaznik®,
1 na rieSenie problémov typu ,,firma“.

Vysledky v oblasti kultarnych rozdielov st aj pozitivne, aj negativne. Za po-
zitivne povazujeme fakt, ze viac ako polovica opytanych si nemysli, ze na Slo-
vensku je iné kulturne prostredie ako v materskej krajine. Tretina respondentov
vSak uvadza, Ze existuju rozdiely medzi materskou krajinou a Slovenskom, pri-
¢om najcastejSiec menovanym negativnym rozdielnym faktorom je moralka za-
mestnancov. Tento jav predstavuje platformu pre d’alSie vzdelavanie zamestnan-
cov vo firmach, ale do ur€itej miery je vyzvou aj pre vSetky subjekty ¢inné vo
vychove a vzdelavani. Pri kultirnych rozdieloch sme ocakavali, Ze korporacie
pochadzajtice z jednej skupiny krajin budi vnimat’ rovnako kultirne rozdiely
medzi materskym Statom a Slovenskom, ¢o sa vSak nepotvrdilo.

Posledna nami skiimana otazka bola, ¢i existuje rozdielny nahl'ad na problé-
my ariadenie firmy podla toho, aké je v danej spolo¢nosti zastipenie Zien
v manazmente. Chceli sme zistit,, ¢i pod vacsim vplyvom Zien v manazmente sa
firmy budu spravat’ rozdielne, resp. ¢i inak vnimaju a riesia strategické problé-
my. Snahu o ziskanie presvedcivejSich dokazov nam zahatala neochota firiem
odpovedat’ na nase otazky, pretoze ich povazovali za neddlezité a nepodstatné,
odvolavajuc sa hlavne na firemné pravidla o nediskriminacii a nerozliSovani
medzi pohlaviami. Je tazké najst’ oblast’, v ktorej sa respondenti spravaju alibis-
tickejSie ako v tejto. Na druhej strane, prave pristup respondentov k tejto otazke
poukazal na fakt, Ze zastipenie Zien v manazmente je mimoriadne citlivou otdz-
kou a urcite si zasluzi d’al§ie skimanie.

Z nasho vyskumu vyplyva, Ze v sucasnosti neexistuje ziadna ,,overend“
schéma, podla ktorej by sa mali multinacionalne korporacie riadit, aby boli
uspesné pri podnikani na Slovensku. Ich strategické problémy st podmienené
najmi oblastou, v ktorej posobia. Hoci sa nam nepodarilo dokazat’ Statistické
zavislosti medzi skimanymi faktormi, dospeli sme k zaveru, Ze pre ich Uspech je
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potrebné posiliiovat’ vo vdcsej miere iniciativnost’ miestnej pracovnej sily a prin-
cipy leadershipu, posiliovat’ samostatnost’ slovenskych pobociek, vzdelavat’ pra-
covnu silu s cielom zvySovat’ etiku a moralku pracovnikov a venovat’ vacsiu po-
zornost’ podielu zien na manazmente.
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