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ABSTRAKT
VRTOVA, Jana Bc.: Adaptaény proces zahrani¢ného podniku pri prieniku na

slovensky (eur6psky) trh. [Diplomovi praca] / Jana Vrtova. - Univerzita Mateja Bela
v Banskej Bystrici. Ekonomicka fakulta; Katedra jazykovej a odbornej komunikacie. -
Veduci: . Doc. PhDr. Anna Zelenkova, PhD. - Stupen odbornej kvalifikacie: Inzinier.
- Banské Bystrica : Ekonomicka fakulta UMB, 2015.

Diplomové praca s ndzvom Adaptacny proces zahrani¢ného podniku pri prieniku na
slovensky (eurdpsky) trh sa zameriava na preskimanie a rieSenie problémov, ktorym
¢elia firmy prichadzajice z cudziny pri vstupe na slovensky trh. Cielom préce je na
zaklade teoretického vymedzenia identifikovat’ tie bariéry, ktoré ovplyvituji adaptaciu
zahrani¢ného podniku na Slovensku a vymedzit' faktory, ktorym sa musi podnik pri
prieniku na nas$ trh prispdsobovat. Praca neskima len vonkajSie podnikatel'ské
prostredie, na ktoré sa musi zahrani¢ny subjekt adaptovat’ pri vstupe na nas trh, ale aj
podmienky vo vnutri podniku, ktoré st ovplyvnené kultirnymi odliSnost’ami medzi
pracovnikmi pochéadzajucimi zo Slovenska a manazérmi podniku, ktori pochadzaju
z inej krajiny. Predmetom skiimania v diplomovej praci je zahraniény podnik Spin
Master s hlavnym sidlom v Kanade, ktory na Slovensku zriadil svoju pobocku.

Prica je rozdelend do troch casti. Hned prva, teoretickd cast, spracovava
problematiku vplyvu vonkaj$ich a vnutornych podmienok podnikania na podnik
prichadzajuci na na$ trh na ziklade informacii ziskanych z odbornej literatary
a sekundarnych zdrojov. Analyticka cast’ je spracovand na zéklade analyzy a syntézy
informdcii ziskanych prostrednictvom pozorovania, Struktirovaného rozhovoru
a dotaznikov na vybranej vzorke zamestnancov firmy Spin Master. Syntetickd Cast’
prace sa zaobera rieSenim, ako ul'ah¢it’ a zjednodusit’ prienik a adapticiu zahrani¢ného
podniku na Slovensku a je syntézou uvedenych informacii v teoretickej a analytickej

Casti prace.

Krlucové slova: Adaptacia zahrani¢nej firmy. VonkajSie podnikatel'ské prostredie.
Vnutorné podnikatel'ské prostredie. Kultirne dimenzie. Kultirne odlisnosti.

Manazment l'udskych zdrojov.



ABSTRACT

VRTOVA, Jana Bc .: Adaptation of a foreign business in the process of expansion to
the Slovak (European) market. [Master thesis] / Jana Vrtova. - Matej Bel University
in Banska Bystrica. Faculty of Economics; Department of Language Communication
in Business. - Supervisor's name :. Doc. Mgr. Anna Zelenkova, PhD. - Professional
qualification level: Master's degree. - Banska Bystrica: Faculty of Economics, UMB,
2015.

The diploma thesis, named Adaptation of a foreign business in the process of
expansion on the Slovak (European) market, looks at the problems that foreign
companies have to deal with when entering the Slovak market and proposes relevant
solutions or suggestions.The aim of the thesis is to identify, on the basis of the
theoretical definition, the barriers influencing the adaptation of a foreign enterprise in
Slovakia and to define the factors which should impact company’s behavior during
the market penetration.The thesis studies the external business environment to which
a foreign entity must adapt when entering our market as well as the conditions within
the enterprise that are affected by the cultural differences between workers coming
from Slovakia and business managers coming from another country. The subject of
this diploma thesis is the foreign company Spin Master with its headquarters in
Canada, which has established its branch in the Slovak RepublicThe work has been
divided into three parts. The first one, theoretical part based on information obtained
from the erudite literature and secondary sources, deals with issues resulting from the
external and internal country specific business conditions and their impact on a
company coming to our market. The second, analytical part has been elaborated based
on the analysis and synthesis of information obtained through observation, structured
interview and questionnaires applied on a sample of Spin Master employees.The last,
synthetic part of the thesis deals with how to ease and simplify penetration and
adaptation of a foreign company in Slovakia and it is a synthesis of the information in

the theoretical and analytical part of the thesis.

Keywords: Adaptation of a foreign company. External business environment. Internal
business environment. Cultural dimensions. Cultural differences. Human resources

management.



PREDHOVOR

Vo svete, v ktorom prerastd globalizacia atrhy st Coraz viac prepojené je
dodlezitou otazkou, ako sa podniky prispdsobuji a adaptuju na podmienky podnikania
v inej krajine s inou kultarou. Preto sme si vybrali tito diplomovu pracu, ktora blizSie
analyzuje problematiku vstupu zahraniéného podniku pri prieniku na slovensky
respektive eurdpsky trh. Zosulad’ovanie a aproximécia prava Eurdpskej tinie ma prave
za nasledok to, ze mnoh¢ krajiny nevstupuju na Slovensko len kvoli krajine ako take;,
ale zakladaji tu podnikatel'ské jednotky z dovodu Clenstva Slovenska v Eurdpskej

unii, ktoré mu prinasa mnohé vyhody.

Vstupom zahrani¢nych podnikov na Slovensky trh su zamestnanci a manazéri
Z inej kultury postaveny do situdcie, kedy sa prelinaju roézne kultiry a dochddza ku
kultirnym stretom. Zamestnanci sa musia vyrovnat’ s S novymi pracovnymi postupmi,
technoldégiami, novym Stylom vedenia zo strany prichadzajiicecho manazmentu, ale aj
novym kultirnym a komunika¢nym situdciam. Tieto interkultrne rozdiely, ktoré
vplyvaji na kazdodennu ¢innost’ firiem nas motivovali k spracovaniu tejto diplomovej

prace.

Tato diplomova praca sa metodicky orientuje na zamestnancov firmy
prichadzajicej na nas trh a na manazérov zahrani¢nej firmy. Skuma vplyv vnutornych
ale aj vonkajSich determinantov, ktoré ohrozuju fungovanie zahrani¢nej firmy na
nasom trhu. Vyskumnym nastrojom uvedenej problematiky bol polostruktirovany
rozhovor s manazérom spolo¢nosti Spin Master, ktora posobi na nasom trhu od roku
210. Okrem tohto vyskumného nastroja bol pouzity dotaznik wuréeny pre
zamestnancov firmy, ktory mal skimat’ blizSie vnatorné podnikatel'ské prostredie
firmy akultirne odlisnosti vznikajuce v interkultirnom time. Cielom diplomove;j
prace bolo na zdklade teoretick¢ého vymedzenia identifikovat’ tie faktory, ktoré
ovplyviiuju adaptaciu zahrani¢ného podniku na Slovensku avymedzit okruh

problémov, ktorym sa musi podnik pri prieniku na nas trh prisposobovat’.

Analyza vyskumu sa opiera o sekundarne tdaje Organizéacie pre hospodarsku
spoluprécu a rozvoj, Statistické udaje Europskej komisie, Svetového ekonomického

fora a vyskumy Hofstedeho, Trompenaarsa a Lewisa.

Diplomova praca by nemohla vzniknut’ bez podpory a odbornych rad doc.

PhDr. Anny Zelenkovej, PhD, za o jej vyjadrujeme na tomto mieste pod’akovanie.
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UvVOD

V sucasnej dobe, kedy narastd globalizacia, stale viac firiem vytvara
podnikatel'ské zloZzky, pobocky a organiza¢né zlozky v inych krajinach, ako je
domovska krajina nadnarodného podniku. Nadnarodné spolo¢nosti vkladaji svoj
kapital aj do tych krajin, ktoré kedysi nepredstavovali moznosti trhu. Tym je aj
Slovensko, ktoré v minulosti nemalo otvoreni ekonomiku ako dnes. Nadnarodné
spolocnosti zistili, Zze podnikanie na Slovensku je pre nich vyhodné. Realizovanim
podnikatel'skej aktivity ziskavaji obe strany. Slovensku plynt prijmy zo zdrojov zo
zahrani¢ia a zahrani¢né podniky si umiestnenim podnikatel'skej jednotky na
Slovensku znizujii ndklady. Aby tato vzdjomna vyhoda pretrvala, je potrebné
zabezpeCit' plynuli adaptaciu zahrani€ného podniku pri prieniku na na$§ trh. Prave

touto témou sa zaobera diplomova praca.

Cielom diplomovej prace bolo na =zaklade teoretického vymedzenia
identifikovat’ tie faktory, ktoré ovplyviiuji adaptaciu zahrani¢éného podniku na
Slovensku a vymedzit okruh problémov, ktorym sa musi podnik pri prieniku na nas

trh prispdsobovat’.

Diplomové praca je rozdelend do troch casti. Prva teoretickd Cast’ sa zaobera
analyzou vedeckych publikacii a sekundarnych zdrojov ziskanych zo $tatistickych
udajov Europskej komisie, vyskumov Organizacie pre hospodarsku spolupracu

arozvoj, vyskumov Svetove] banky a Svetového ekonomického fora. Blizsie



Specifikuje vonkajSie a vntutorné podnikatel'ské prostredie posobiace na podnikatel'sku
¢innost’ zahrani¢ného podniku. Druhd Cast’ prace je vyskumna Cast’, ktord sa snazi na
zaklade vlastného vyskumu realizovanom metodikou polostrukturovaného rozhovoru
a dotaznikovou formou vymedzit' okruh problémov, ktorym sa musi zahrani¢ny
podnik na naSom trhu prispoésobovat’. Cielom vyskumu je firma Spin Master, ktora
ma na Slovensku zriadenu organizacnu zlozku a jej materska spolo¢nost’” pochadza
z Kanady. Manazér spolocnosti je povodom z Talianska. Tretia Cast’ prace prinasa
navrhy a odportcania, ktoré by zlepsili a zjednodusili adaptacny proces zahrani¢ného
podniku na podmienky podnikania na Slovensku. Venuje sa ekonomickym,
politickym, technologickym, socidlnym a kultirnym podmienkam, na ktoré sa musi
zahrani¢ny subjekt adaptovat. Zaroven poskytuje navrh na adaptaény plan manazéra

spolo¢nosti vychadzajuci z analyzy vyskumnej Casti prace.



1 TEORETICKE VYMEDZENIE

V Case rychlych hospodarskych a socidlnych zmien asnimi spojenymi
problémami v oblasti zamestnanosti, hospodarskeho rastu a inych ekonomickych
aspektov, sa dostava do popredia otazka vzniku a adaptacie podniku na neustale sa
meniace prostredie, ato nie len v ramci krajiny, ale aj v medzinarodnom meradle.
Vplyvom neustidleho pohybu kapitdlu, vymeny tovarov a sluzieb a vzijomnej
zavislosti krajin sa stale prehlbuje globalizéacia a jej nasledkom su krajiny Coraz viac
prepojené. Podla Sikulu (2010, s.15) ,globalizacia predstavuje dynamicky
multidimenzionalny proces, V ktorom sa vzdjomne prelinaji a ovplyviuju rozne
ekonomické, socidlne, politické, technologické, ekologické, kultirne, nabozenské,

vojensko-strategické a d’alSie podmienky a faktory.*

Vplyvom globalizacie vznikaju multinacionalne spolocnosti, podniky maji
moznost” vyuzivat' kapitdl plynuci z inej krajiny vo forme priamych zahrani¢nych
investicii, majetkovej ucasti na podnikani, reinvestované¢ho zisku alebo formou

ostatného kapitalu spojeného s réznymi Giverovymi operaciami.

»Vzhl'adom na rasticu zavislost ekonomického rozvoja od priamych
zahrani¢nych investicii st S$taty nutené si vzajomne konkurovat v ziskavani
zahrani¢nych investorov, predhdnat sa v poskytovani vyhodnych podmienok a
podriadovat sa vo vécsej, ¢1 menSe] miere odporucaniam globalnych institucii‘

(Sikula, 2010, s. 31).

Zacat podnikat’ v inej neZ domovskej krajine prinaSa so sebou mnoZstvo
premennych, na ktoré musi byt zacinajuca podnikatel'skd jednotka pripravena.
Okrem vplyvu vonkajSich faktorov na podnik ako je ekonomickd situacia v krajine,
politické prostredie, legislativne nariadenia, technologické faktory, socidlne a kultirne
faktory, musi byt’ podnik pripraveny na rieSenie problémov vo vnutri podniku, ktoré
pramenia z kultarnych odli$nosti. Manazér alebo vlastnik, ktory prichadza do inej
krajiny nez domovskej za ucelom podnikania, musi byt interkultirne zdatny. Musi
byt pripraveny viest, trénovat, motivovat’ a pracovat so zamestnancami domécej
Krajiny a prisposobit’ vnitorné prostredie podniku, administrativne postupy
a pracovné prostredie interkultirnemu timu. Mozeme teda povedat, Ze na podnik,

ktory prichddza na slovensky trh posobia vplyvy vonkajSieho a vnttorného prostredia.



1.1 Vonkajsie podnikatel’ské prostredie

Na podnik vplyva okolie podniku, ktoré Vinczeova a Hiadlovsky (2004)
rozdel'uji na vnutrostatne uzsie ekonomické okolie a medzinarodné SirSie okolie
podniku. Prave medzindrodné okolie aVvrdmci neho predovSetkym prostredie
svetovych finan¢nych trhov sa stdva Coraz ddlezitejSie v dosledku postupujucich

globaliza¢nych procesov.

Subjekt, ktory prichddza na Slovensko za ucelom podnikania sa musi
adaptovat’ na stav a vyvoj podnikatel'ského prostredia na Slovensku. Ovplyviiuje ho
najmd ekonomické prostredie, politické prostredie, legislativne podmienky,
technologické prostredie, socidlne a kulturne prostredie. To, aké vonkajSie vplyvy
determinuju podnik vstupujuci na nas trh zo zahranicia je vel'mi dolezité pri vybere
prostredia, v ktorom bude podnik posobit. Po vstupe Slovenska do Europskej unie
a Eurdpskej menovej tnie sa mnoho podnikatel'skych bariér eliminovalo, no napriek
prepojenosti trhov su v jednotlivych krajindch Unie zna¢né rozdiely najmi

Vv nasledujucich oblastiach.

1.1.1 Ekonomické prostredie

Slovensko je mala otvorena proexportne orientovana krajina. Specializuje sa
na vyrobu tovarov s nizkou pridanou hodnotou. Automobilovy priemysel je tahtifiom
ekonomiky, okrem neho vSak k rastu prispieva aj metalurgicky a strojarsky priemysel.

O stave ekonomiky vypovedaju nasledujiuce ekonomické ukazovatele.

Zakladnym ukazovatel'om vykonu ekonomiky je hruby domaci produkt. Podla
Vinczeovej a Hiadlovského (2004) pojem hruby domaci produkt je penaznym
vyjadrenim tovaru a sluzieb vytvorenych S$taitom v danom roku. Na vyjadrenie
redlneho medziro¢ného tempa rastu HDP treba produkciu ocenit’ cenami zvoleného
vychodiskového roku. Rast HDP v krajine znamena rast produkcie dopytu, a tym aj
rast hrubych déchodkov podnikov.

Hruby domaci produkt vyjadruje hodnotu vsetkych vyrobkov a sluzieb,
vyprodukovanych na naSom uzemi, pri¢om nie je dolezité, kto sa podiel’al na vyrobe,
¢1 domaci alebo zahrani¢ny subjekt. V dosledku finan¢nej a hospodarskej krizy sa
znizila celkovd vykonnost’ ekonomik clenskych Statov Europskej unie. Priemerné

rocné tempo rastu od roku 2004 do roku 2014 v pripade dvadsiatich 6smich krajin
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Europskej unie predstavovalo 0,9 % a Vv pripade devétnastich krajin eurozony 0,7 %.
Najvyssi rast zaznamenalo Pol'sko (priemerny rast 3,9 % za rok) a Slovensko (3,8 %
za rok). Pozitivny vyvoj krajiny z pohl'adu rastu ekonomiky bol ovplyvneny najméa
rastom ekonomiky v Bratislavskom kraji. Na zéklade Statistik Eurostatu  bol

Bratislavsky kraj za rok 2014 Siestym najbohatSim regionom v ramci Eurdpske; Ginie.

Rozdiely v ekonomickom raste pretrvavaja nielen v ramci jednotlivych krajin,
ale aj medzi jednotlivymi regiénmi. Pre slovensku ekonomiku st disparity medzi
jednotlivymi regionmi znac¢né. Podl'a Micucha a Tvrza (2015), analytikov z Narodnej
banky Slovenska, sa naSa ekonomika vyznacuje znacnymi regionalnymi rozdielmi,
ktoré su viditeI'né v miere nezamestnanosti, ale aj v HDP na obyvatela. V jali 2015
bol rozdiel medzi krajmi s najnizSou a najvys$Sou mierou nezamestnanosti trojnasobok

miery nezamestnanosti regionu s najnizSou hodnotou.

I v medzindrodnom porovnani st regionalne rozdiely na Slovensku znacné.
Podla stadie Organizacie pre hospodarsku spolupracu arozvoj (2013) malo
Slovensko najvysSiu nerovnomernost’ regionalnych disponibilnych prijmov spomedzi

krajin OECD za rok 2009.

Jednym z d’alSich doleZitych ukazovatel'ov stavu ekonomiky je situdcia na
doméacom pracovnom trhu. Zahrani¢ny podnik, ktory vstupuje na slovensky trh sa
zaujima najmé o Struktaru pracovnej sily, jej vzdelanost, demograficky vyvoj, ale aj
fluktudciu zamestnancov. Medzi najvicSie problémy Slovenského trhu prace patri
Strukturdlna nezamestnanost’, rezonujicu najmi v menej rozvinutych regionoch

Slovenska.

Podl'a informacii Eurdpskej komisie (2016) su vysledky slovenského trhu
prace za posledné roky neuspokojivé. Zamestnanost' v priebehu poslednych rokov
vykazuje nizke hodnoty, nezamestnanost’ je naopak vysokd, ato najmé pre urcité
skupiny obyvatel'stva, ako napriklad pracovnici s nizkou kvalifikaciou, mladi l'udia po
skonCeni Stadia, Romovia a matky po skonceni materskej alebo rodiCovskej
dovolenky. Nezamestnanostou je najviac poznacené stredné a vychodné Slovensko.
Hodnota nezamestnanosti v Bratislave v roku 2014 bola na trovni 6%, na vychode
krajiny az 16,6%. Hlavnymi dovodmi vysokej nezamestnanosti mimo Bratislavského

kraja je kombinacia nizkeho rastu a nizkej tvorby pracovnych miest v strednej a

! Dostupne na:
<http://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php/National_accounts_and GDP/sk>
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vychodnej cCasti krajiny. Nedostatkom je tiez neochota cestovat’ za pracou, ktora je
zapri¢inend najméa nedostatocnou dopravnou infrastrukturou, vysokymi nakladmi na
cestovné a vysokymi nakladmi na ubytovanie. Tieto problémy si znasobené zlou
infrastrukturou a nevyhovujucim podnikatel'skym prostredim, ktoré¢ brani v tvorbe

novych pracovnych miest.

Problémom podl'a Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (2013) je
I nizka mobilita pracovnikov. Vyskum OECD ukazuje, ze len 1,6% pracovnikov od
15-64 rokov sa stahovalo za pracou, aztoho len Stvrtina sa stahovala medzi
regionmi. Dovodom je najmé nedostatok najomného byvania, ¢o prameni z neochoty
podstupovat’ kapitalova stratu. Az 90% Slovdkov mé vo vlastnictve nehnutelnost’
a l'udia hl'adajuci pracu nie su ochotni sa kvoli novému pracovnému miestu vzdat
vlastnictva byvania. Podla OECD by Skoliace programy mohli zvysit mobilitu
pracovnikov, tie st v§ak na Slovensku nedostato¢ne rozvinuté a predstavuji iba 1%

aktivnych vydavkov na trhu préce.

Podl'a Podnikatel'skej aliancie Slovenska je trh prace charakteristicky vel'mi
nizkou mierou netypickych foriem zamestnania, a to najméd praca na dobu urcita
a praca na Ciasto¢ny uvézok. To stvisi 1 so spominanou niz§ou mierou zamestnanosti
zien s malymi detmi, ktorym by flexibilnej§i trh prace vyhovoval po navrate

z materskej a rodicovskej dovolenky (Kurekova, 2010).

V roku 2014 sa podla Lubyovej a Stefanika (2015) zalal prejavovat
nepriaznivy ukazovatel’ na vyvoj trhu prace, a to je klesanie demografického trendu
populacie. Pocet obyvatelov v produktivnom veku klesa aindex starnutia stiipa
tempom 3% za rok. Ide 0 nové negativum, ktoré sa do ekonomiky Slovenska zatial
nepremieta. Prax vSak ukazuje, Ze neskory nastup klesania demografického trendu v
europskych krajinach je sprevadzany vysSou intenzitou procesu starnutia, teda krajiny,

ktoré zacali starntit’ neskor, starnt rychlejsie. Toto je aj pripad Slovenska.

Prepojenie  zamestnanosti a hrubého domaceho produktu je dal§im
indikatorom stavu ekonomiky. ,,Zamestnanost’ je s ukazovate'mi produkcie spojend
prostrednictvom produktivity prace. Hodnota tohto ukazovatela rastie, ak rast
produkcie je rychlejsi ako pocet zamestnanych, a opacne” (Vinczeova, Hiadlovsky,

2004, . 5).

Slovensko podla Studie Slovenskej akadémie vied vykazuje od roku 2010

najvyssiu produktivitu spomedzi Clenskych Statov zo strednej a vychodnej Eurdpy,
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ktoré sa do EU integrovali v roku 2004. Napriek tomu V ramci priemeru Eurépskej

Ginie zaostava (Sikulova, 2014).

Rastaca tendencia v produktivite prace je zapri¢inend najmi rasticimi
technoloégiami v automobilovom priemysle. S rastom produktivity prace rasti na
Slovensku i nominalne mzdy. Pohnutky investorov zo zahrani¢ia zacat’ podnikat’ na
slovenskom trhu st ¢asto vyvolané aj hl'adanim lacnej pracovnej sily, preto vyska
miezd je jednym z ukazovatel'ov, ktoré zaujima podnik pri prieniku na slovensky trh.

Podl'a analyzy Pauhofovej a Martindka (2014) zo Slovenskej akadémie vied
celkovych ¢istych prijmov evidovanych v databdze Socialnej poistovne, ¢o je oproti
29,53 percentnému podielu 10 % najbohatsich priepastny rozdiel. Dokonca ani sucet
¢istych prijmov prvych spodnych 50 % l'udi na Slovensku nedosahuje uroven prijmov
hornych 10 % populacie, takze celd polovica horSie zardbajucich na Slovensku

dokopy nezardba tol’ko, kol'ko desatina najlepsie zarabajucich.

Nerovnost’ v prijmoch nepretrvava len medzi réznymi prijmovymi skupinami
obyvatel'stva ale aj medzi muzmi aZenami. Z vyskumu Geerta Hofstedeho
jednotlivych krajin vyplyva, Ze Slovensko je typicky maskulinnou spolo¢nostou,
Vv ktorej je rola Zeny a muza prisne oddel'ovana, muZi s viac zamerany na kariéru, st
drsni a priebojni, zatial Co Zeny sl zamerané na vztahy, st jemné a starostlivé

(Hofstede, 2005).

Vyska avyvoj inflacie je d’alsim ukazovatelom vykonnosti ekonomiky.
Vinczeova a Hiadlovsky (2004) vysvetl'ujti, ako ovplyviiuje inflacia podnikatel'sku
sféru a rozhodnutia na Girovni manazmentu: Inflacia méze na podnikatel'ska sféru a jej
rozhodovanie posobit’ mnohostranne. Za najdolezitejSie dosledky jej pOsobenia sa

povazuju tieto:

— menia sa (obyCajne sa zvySuju) ceny vyrobnych faktorov a podnikovych

produktov, ¢im sa menia informéacie potrebné na rozhodovanie podnikov;

— dochéadza k neZelanym a neo¢akavanym majetkovym presunom, ked’ veritelia
stracaji v dosledku zniZenia redlnej hodnoty penazi v dosledku inflacie,
a dlznici ziskavaju, pretoze svoje dlhy uhrddzaju znehodnotenymi peniazmi,
dochadza krelativnemu zhodnocovaniu vecnych aktiv v porovnani

s finan¢nymi;



— rastie nomindlna urokova miera, ktora sa prisposobuje miere inflacie;

— meni sa dailové zat'azenie podnikatel'skych subjektov, pretoze dan odcerpava
Z podnikov aj Cast’ zdrojov urcenych na jednoduchu reprodukciu, naklady su
vplyvom odpisov podhodnotené a zakladom dane je nadhodnoteny zisk, pri
progresivnom zdanovani sa dafové zatazenie podnikatel'skych subjektov
zvySuje v dosledku prechodu ich danového zakladu do vysSieho danového

pasma v dosledku infla¢ného rastu.

Uvedené doésledky inflaéného posobenia znizuji vypovedaciu schopnost’

podkladov pre finan¢né rozhodovanie.

Podla generalneho riaditela Narodnej banky Slovenska Jozefa Makucha
(2016) rast inflacie sposobuje pokles realnych miezd. Podl'a progndzy vyvoja inflacie
na rok 2017 by mala inflacia rast’ vplyvom rastu dovezenej inflacie ¢o bude mat’ za

priCinu narast cien.

Napriek o¢akavanému nérastu inflacie nie st inflacné tlaky na Slovensku tak
znacné, aby ovplyviiovali vstup zahrani¢ného podniku na nas§ trh. Inflaciu sa dari

Narodnej banke Slovenska a Eurdpskej centralne banke drzat’ v optimalnej miere.

1.1.2 Politické a legislativne prostredie

Slovensko patri medzi demokratické Staty s parlamentnou demokraciou, patri
do Eurdpskej tnie a schengenského priestoru a od roku 2009 je ¢lenom Eurdpskej
menovej unie s oficidlnou menou Euro. Vlada a politické zriadenie sa snazi vytvorit
podmienky pre vhodné podnikatel'ské prostredie pre zahraniéné podniky, no napriek
tomu existuje mnozstvo legislativnych prekazok pri vstupe zahranicného podniku na
Slovensko. Medzi najvyznamnejSie bariéry podnikania na Slovensku patri podla
organizacie Setového ekonomického foéra, ktord uz niekolko rokov vyjadruje
Globalny index konkurencieschopnosti, ako ukazovatel podnikatel'skej klimy

Vv jednotlivych krajinach, nasledovny rebricek (Schwab, 2016):

— korupcia
— danové zatazenie
— Dbyrokracia a prietahy v konani na uradoch

— danova regulacia
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— restriktivne opatrenia pracovného trhu

— prepojenie odbornych §kol s trhom prace

— politicka nestabilita

— kvalita cestnej infrastruktary

— nedostato¢na schopnost’ inovovat’

— nedostato¢na pracovnd moralka pracovnikov v State
— pristup k financovaniu

— trestna Cinnost’ a kradeze

— devizové predpisy

inflacia a vladna nestabilita.

Globalny index konkurencieschopnosti je tvoreny ztychto subindexov:
institucie, infrastruktira, makroekonomické prostredie, zdravotnictvo a zékladné
vzdelanie, vysokoskolské vzdelanie a skoliace programy, vykonnost trhu tovarov,
vykonnost’ pracovného trhu, vyvoj na finanénych trhoch, technologickd vybavenost’,
produkéna vyspelost’ a inovacie. Zo 138 hodnotenych krajin sa Slovensko umiestnilo
na 65. mieste v oblasti konkurencieschopnosti. NajhorSie hodnotenymi subindexami
je podla organizacie Svetového ekonomického fora subindex institicie, kde sme na
102. priecke zo vsetkych hodnotenych krajin a subindex vykonnost’ pracovného trhu,
podla ktorého sme na 93. priecke zo 138 hodnotenych krajin. Subindex inStitlicie
hodnotil najmé ukazovatele verejnej dovery v politiku, neregurdlne platby a tplatky,
nezavislost’ sidnictva, zvyhodinovanie v rozhodnutiach vladnych uradnikov, G€innost’
pravneho rdmca v oblasti rieSenia sporov, transparentnost’ vladnych politik, etické
spravanie firiem, boj s organizovanym zlo¢inom a ochranu zaujmov mensinovych
akciondrov. Subindex vykonnost pracovného trhu bola hodnotena v nasledujucich
ukazovatel'och: spolupréaca v oblasti pracovnopravnych vzt'ahov, flexibilita stanovenia
miezd, postupy pri najimani a prepustani pracovnikov, vplyv zdanenia na motivaciu
K praci, schopnost’ krajiny udrzat’ si talenty, prilakat’ nové talenty a miera ucasti zien

v pomere pracovnej sily kK muzom.

Korupcia ako najviac hodnotend problémova oblast’ v podnikatel'skej sfére,

proti ktorej bojuje Slovensko réznymi protikorupnymi zasahmi a opatreniami je
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napriek tomu vnimana SirSou verejnostou velmi negativne. Svetova organizacia
Transparency International, ktord zostavuje rebri¢ek krajin podl'a existencie korupcie,
klasifikovalo nasu republiku na 54. miesto zo vSetkych 176 krajin za rok 2016.
V ramci Europskej Unie sa horSie umiestnili uz len Bulharsko, Grécko, Taliansko,

Rumunsko, Mad’arsko a Chorvétsko.?

Kurekova (2010) z Podnikatel'skej aliancie Slovenska okrem korupcie poklada
zl vymozitelnost’ prava, nejasny pristup k Statnym podpornym prostriedkom a
strnulost’ $tatnej spravy za hlavné bariéry a nedostatky podnikania na Slovensku. Je
potrebné odstranit’ korupciu zo vSetkych oblasti verejného Zivota, pretoZze nartiSa
férovost’ podnikatel'ského prostredia. Problémovou oblastou je tieZz naroc¢nost’
byrokratickych procesov, vysoké odvodové zat'azenie a nizka flexibilita zdkonnika
prace, ktord je finanéne narocnd nie len pre podniky, ale aj verejni spravu.
Administrativna narocnost’ a nestabilita pracovno-pravnej agendy zat'azuje najma
malé firmy, pre ktoré je kapacitne narocné sledovat’ a implementovat’ ¢asté zmeny.
Stabilizacia legislativneho prostredia a analyza dopadu planovanych legislativnych
zmien na podnikatel'ské prostredie je prvym krokom k odlahéeniu byrokratickych

narokov na firmy.

Mnozstvo legislativnych zmien a ¢asto meniacich sa vladnych nariadeni
zat'azuje podniky. Namiesto podnikatel'skej ¢innosti sa firmy venuju realizacii zmien
novelizovanych zakonov. Casta zmena zakonov je spdsobena v neposlednom rade aj
politickou nestabilitou, ktorej vnimanie verejnostou na Slovensku je vel'mi vysoké.
Vplyvom nestabilnej vlady je efektivita verejného sektora nizka, pretoZze zmena vlady
prinasa so sebou vysoku fluktuiciou uradnikov vo verejnom sektore. V trade vlady
nastane viac ako polovica personalnych zmien po nastupe novej vlady. Novely

zakonov a rozpracované projekty sa tak ¢asto menia a prispdsobuji novej vlade.

Na podnikatel'ské prostredie na Slovensku vplyva negativne aj
nevymozitelnost' prava. Stdne procesy su pomalé, zatazujice a nerovnomerné.
Néklady stidneho konania ako percento z hodnoty pohl'adavky patri medzi najvyssie
Vv krajinach, patriacich do Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj a Styri
roky potrebné na vyrieSenie konkurzného konanie je najdlhSie obdobie z krajin
Europskej tnie. Nezavislost’ stdnictva je tiez kriticka, nie je zaistena dostatona

spravodlivost’ a stabilita pravneho systému (2013).

2 Dostupné na: <http://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016>
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Uvedené nedostatky potvrdzuje aj Svetovad banka, ktord kazdorocne
vyhodnocuje ekonomické profily krajin. V sprave z roku 2017 je do meradla
konkurencieschopnosti zapojenych 190 krajin z celého sveta, ktorym Svetova banka
priraduje takzvany ,.Doing Business Index“. Tento index je zostaveny na zaklade
empirického skumania optimalneho stavu regulacie. Aktudlne hodnotenie
jednotlivych indikatorov v krajinach je zaloZzené na skumani legislativy a regula¢nych
opatreni. Zistenia st poskytované tisickami odbornikov z jednotlivych krajin vratane
vladnych tradnikov, pravnikov ¢i konzultantov. Podnikatel'ské¢ prostredie na
Slovensku vyhodnocuje nasledujicimi subindexami, ktoré boli merané v obdobi od
januéra 2015 do juna 2016.

Zaciatok podnikania: tento index hodnoti Svetova banka indexom 68 zo 190
krajin. Zalozenie podniku na Slovensku trvd v priemere 11,5 dna anaklady na
zalozenie podniku predstavuji 1,2% hrubého domaceho produktu na hlavu, proces
zalozenia obsahuje Sest’ procedur. Pozitivom je vytvorenie takzvaného modelu ,,One
stop shop“. Jednd sa o vytvorenie jednotného kontaktného miesta, kde je mozné

elektronicky vybavit’ vSetky potrebné dokumenty na zacatie podnikania.

Zabezpelenie stavebného povolenia: zabezpecenie stavebného povolenia
trva na Slovensku v priemere 286 dni, byrokracia a zdihavé administrativne postupy
pri vybaveni stavebného povolenia st zatazujuce pre podnikatel'ské prostredie,

Svetova banka ich ohodnotila indexom 103 zo 190 hodnotenych krajin.

Dostupnost’ elektrickej energie: na zapojenie do elektrickej siete je potrebné
absolvovat’ pat’ administrativnych tkonov, ziskat’ povolenie na zapojenie elektriny
trva v priemere 121 dni a vynalozené naklady predstavujt 52,6% z hrubého domaceho
produktu na osobu.

Registrovanie vlastnictva: registracia nehnutel'nosti si vyzaduje vybavit’ tri
administrativne procedury, ktoré trvaju v priemere 16,5 dia a vyzaduju si nulové
naklady. Registracia nehnutelnosti na Slovensku je jednoduchy proces, Svetova

banka ho ohodnotila indexom 7 zo 190 krajin.

Ziskanie uveru: ziskanie uveru je hodnotené Svetovou bankou indexom 44
Pozitivom je, ze Slovensko V predchadzajicom roku posilnilo zakonné prava
veritel'ov a dlZznikov, zvySilo rozsah, pokrytie a dostupnost twverov a posilnilo

informovanost’ o dostupnosti uverov pre podnikatel'ské jednotky.
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Ochrana menSinovych investorov: ochrana mensSinovych investorov nie je
na Slovensku dostato¢ne legislativne zabezpecena. Svetova banka ho ohodnocuje

prieckou 87 zo 190 krajin.

Platenie dani: index platenia dani je hodnoteny z pohladu narocnosti
administracie platby dane a vySky dane. V ramci Eurdpskej tnie sme na chvoste
v indexe platenia dani. V roku 2017 sa meni vyska dane z motorovych vozidiel
ameni sa pocet dani znehnutelnosti. Platba dane sa ul'ahcuje prostrednictvom
elektronického podania. Index platenia dani hodnoti Svetova banka hodnotou 56 zo
190 krajin.

Cezhrani¢ny obchod: cezhrani¢ny obchod je hodnoteny indexom 1 zo 190
krajin. Hodnotenie indexu je zalozené na dodrziavani stanovenych terminov importu
aexportu anakladoch spojenych simportom aexportom tovarov asluzieb cez

hranice.

VymozitePnost’ prava: vymahanie plnenia zo zmliv trvd na Slovensku
Vv priemere 705 dni a naklady s vymozenim st v priemere 30% z hodnoty predmetnej

pohladavky. Hodnoteny index je 82 zo 190 krajin.

RieSenie platobnej neschopnosti: index riesenia platobnej neschopnosti hodnoti
mieru navratnosti vloZzeného kapitalu do podnikania v pripade ipadku. Index dosahuje
hodnotu 35 z hodnotenych 190 krajin. Slovenska republika zlepsila svoj insolvencny
proces preddefinovanim Uloh a pravomoci veritelov a spravcov, posilnila prava

zaistenych veritel'ov a definovala pravidla pre konkurzné konanie.

1.1.3 Technologické prostredie

Pre vytvorenie atraktivneho prostredia pre podniky prichadzajice na nas trh zo
zahrani¢ia je potrebné zabezpecitt pomocou inovacii, novych technologii,
technologickych a priemyselnych parkov siet’ dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov,
ktoré by napomahali zahraniénému podniku pri jeho pdsobeni na naSom trhu.
Slovensko by malo zaistit’ také technologické podmienky pre zahrani¢né podniky, aby
svoje vyskumné a vyvojové aktivity nemuseli vykonavat’ vo svojej domovskej krajine
ana Slovensku realizovat len finalny produkt. Otvara sa preto mnoho otazok,
napriklad ¢i mame na Slovensku dostatok progresivnej techniky a technologii,

dostatok kvalitnych lokalnych dodavatel'ov, ¢i aplikujeme dostato¢ne vysledky naSich
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vyskumov a vyvojovych aktivit, inovujeme produkty, mame dostatok licencii

a registrovanych patentov aby sme tak prildkali zahrani¢ného investora na nas trh.

Vyskum avyvoj je zdkladnym prvkom nového inovovaného produktu.
V oblasti vykonnosti inovacii podla prieskumu Eurdpskej komisie (2016) Slovensko
zaostava za ostatnymi krajinami. Dovodom st nedostatoéné verejné a sukromné
zdroje, nejednotny politicky radmec a neefektivne vynakladanie verejnych vydavkov.
Pozitivom je, Ze za posledné sledované obdobie doslo k zvySeniu vydavkov na
vyskum a vyvoj. Zatial ¢o vrokoch 2012 az 2014 predstavoval ro¢ny priemer
vydavkov na vyskum a vyvoj na Slovensku 0,83% hrubého doméceho produktu,
v roku 2015 tieto vydavky stapli na 1,18% z hrubého domaceho produktu. Stale je to
vSak menej ako je priemer krajin Europskej tnie, ktory je na hodnote 2,03%. Narast
hodnoty vydavkov na vyskum avyvoj pramenil najmid z moznosti Cerpania
finan¢nych prostriedkov z nového operaéného programu Eurdpskej tnie pre vyskum

a inovacie. (2016)

Napriek narastu celkovych vydavkov na vyskum a vyvoj st vydavky podnikov
na tato oblast za posledné roky nezmenné a predstavuji len 0,33% z hrubého
Slovenské hospodarstvo je typické vysokym podielom vyrobnej produkcie, v ktorej je
vyskum a vyvoj ndro¢ny. Vo vyrobnom odvetvi existuje len niekolko velkych
nadnarodnych spolo¢nosti, ktoré svoje technologie dovazaji z domovskej krajiny. Na
Slovensku existuje len velmi malo malych a strednych podnikov, ktoré realizuju
inovacie samostatne, len 15% MSP st schopné zabezpecit' inovacie interne v

porovnani s 28,7% v EU (2016).

Podla Musu (2015) ,inova¢na vykonnost’ Slovenska je v porovnani s
priemerom ¢lenskych 3tatov EU-28 zna¢ne podpriemernd s kolisavym rastom. Zo
strednodobého hl'adiska hodnotenia vyvoja na Slovensku zaznamenavame pritom len

vel'mi malé medziro¢né zmeny.*

Z dokumentu Inovacna vykonnost Slovenska vyplyva, ze Slovensko sa
zarad’uje v ramci hodnotenia Eurdpskej komisie medzi tzv. ,miernych inovatorov®,
ktory predstavuju spodni cCast’ inova¢ného rebricku. V porovnani s Krajinami
Visegradskej Stvorky je na tom horsie len Pol'sko, ktoré vSak v poslednom obdobi

buduje vyskumné centra v okoli Poznane a Katovic.
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Aplikovaniu vysledkov vyskumu a vyvoja brani aj nizka spolupraca medzi
vyskumnym a podnikatel'skym sektorom. V roku 2013 bol preto spusteny pre podporu
inovacii systém inovaénych poukazov a Vv ramci tretej vyzvy vroku 2015 ziskalo
finan¢nu podporu 70 ziadatel'ov v celkovej vyske 365 000€. Transfer znalosti je tiez
podporeny osobitnym daflovym super odpoctom vo vyske 125% pre sukromné
spolo¢nosti investujuce do vyskumu a inovacii, ktory nadobudol platnost’ v roku
2015. Tento nastroj nie je vSak dostatoéne vyuzivany spolo¢nost’ami, pretoze kritéria
opravnenosti sii nejasné a program nie je dostato¢ne $tedry. Napriklad v Ceskej

republike predstavuje danovy odpocet az 200% (2017).

Nedostatoéné vyskumné aktivity podnikov sa odzrkadlujd aj v rameci
zamestnanosti vyskumnikov, ktora je v pomere k celkovej zamestnanosti vel'mi nizka.
Len 1% zamestnancov podnikov tvoria vyskumny pracovnici, zatial ¢o priemer
Eurdpskej tnie je 3,6%. Vedecka zékladna Slovenska spomedzi ostatnych ¢lenskych
Statov je stale medzi poslednymi. Podiel vnatrostatnych publikacii, ktoré sa umiestnili
v hornych desiatich percentach najcitovanejSich publikécii na svete je na urovni 5,5,
zatial' &o priemer EU je 10,5. V ramci krajin Eurdpskej unie Slovensko obsadilo 23.

miesto (2017).

Problémovou oblastou na Slovensku je tiez otazka duSevného vlastnictva, v
ktorej zaostavame za priemerom EU ale aj za susednymi ekonomikami. Krajiny ako
Finsko alebo Svédsko vytvoria takmer 25-krat viac patentov ako Slovensko.
Vysvetlenim moze byt aj to, Ze Slovenské podniky uprednostituju nakup hotovych
technologii, externych znalosti alebo externého vyskumu a vyvoja pred podnikovymi
vydavkami na vlastny vyskum a vyvoj, zo znamend, Ze Slovaci radSej kupia hotové
technologie a poznatky, ako by mali financovat’ svoj vlastny vyskum a vyvoj (Balog,
2013).

Moézeme povedat, Ze prave kapitdl nadnarodnych spolocnosti plynuci zo
zahrani¢ia je jednym z hnacich sil inovacnej vykonnosti Slovenska. S prilevom
priamych zahrani¢nych investorov na naS trh prichddzaju aj nové technoldgie.
Transfer tychto technologii z vyspelejSich krajin napomaha narastu inovacne;j
vykonnosti Slovenska, ¢i uz prechodom poznatkov, znalosti atechnoldgii medzi

jednotlivymi firmami alebo v ramci jednotlivych firemnych utvarov.

Toto tvrdenie vyplyva aj zo Studie Miroslava Baloga (2013). Podla nej

slovenskd ekonomika dosahuje silné postavanie, a to v porovnani so
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stredoeurépskymi ekonomikami ako aj inova¢nymi lidrami len v oblasti priamych
zahrani¢nych investicii a transferu technologii. ZvySeny prilev zahrani¢nych investicii
do ekonomiky sa prenaSa aj do vyspelosti vyrobného procesu, v ktorom dosahuje

slovenska ekonomika v porovnani so svojimi susedmi relativne dobré postavenie.

Pozitivom je aj zriadenie centra transferu technologii, pod zastitou ktorého
prebieha projekt ,,Narodna infrastruktira pre podporu transferu technologii“. Jeho
cielom je posilnit’ vyskumné a vyvojové Cinnosti, podporovat’ spoluprdcu medzi
vedecko-vyskumnymi inStiticiami, priemyselnymi odvetviami a komerénymi

podnikmi na Slovensku.

1.1.4 Socialne a kultirne prostredie

Indikatorom rozvoja krajiny a jeho ekonomickej aktivity je v neposlednom
rade spokojnost’ a vyvazenost' Zivota jej obyvatel'stva. Sledovanie demografickych
ukazovatelov ako je vek, pohlavie, vzdelanostna Struktura, predpokladand pérodnost’
a umrtnost nam davaji prehlad o siCasnom, ale aj budicom stave ekonomicky

aktivneho obyvatel'stva, ktoré sa podiel’a na d’alsom hospodarskom rozvoji krajiny.

Podla prognozy populaéného vyvoja Slovenska bude najvac¢sim problémom

Vv najblizsich pit'desiatich rokoch prave starnutie obyvatel'stva.

Nérast seniorov vo veku 65 a viac rokov sa v priebehu nasledujucich 5
desatro¢i zvysi o viac ako 1 miliéon oséb, o znamena zhruba 2,5-ndsobny narast v
porovnani s rokom 2011. To znamena, Ze v roku 2060 bude mat’ kazdy treti obyvatel’
Slovenska najmenej 65 rokov. Do roku 2060 sa index celkového zat'azenia zvysi
skoro dvojndsobne. Konkrétne v roku 2060 by na 100 obyvatelov v produktivnom

veku malo pripadnat’ 101,2 v neproduktivnom veku (Bleha, Sprocha, Vaiio, 2013).

Starnutie obyvatel'stva suvisi so zmenou v reprodukénom spravani sa
obyvatel'stva. Podl'a Blehu st pri¢inou poklesu pérodnosti (2013) Strukturdlne zmeny
a hodnotové faktory. Strukturdlne faktory s spojené s rastom nezamestnanosti,
inflaciou, poklesom Zzivotnej trovne alebo financnou nedostupnostou bytov pre
mladych a hodnotové faktory slvisia so zmenou postojov, noriem a nazorov

obyvatel'stva.

Pokles porodnosti, ktory je zaznamenany v poslednych rokoch na Slovensku,

potvrdzuje zmenu hodndt a postojov Vv oblasti rozhodovania sa mladych zalozit® si
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rodinu. Nie len vek prvorodiciek sa zvysuje, ale aj sobasnost’ sa odklada do vyssieho

veku.

Podla Vana (2015) sa neustdle zvySuje priemerny vek matiek pri narodeni
prvého dietat’a. Medzi rokmi 2000 a 2014 sa hodnota tohto ukazovatel'a zvysila z
necelych 24 rokov na 27,6 rokov, to je o viac ako 15%. Dalsou zo zmien
reprodukéného spravania, ktora sa zacala vyrazne prejavovat’ od zaciatku 90. rokov,
bolo zvySovanie podielu deti narodenych mimo manzelstva. Podiel narodenych mimo
manzelstva sa postupne zvysil z hodndt okolo 6% (pred rokom 1990) az na 39% v

roku 2014.

Jednou z pri¢in odkladu materstva do vysSiecho veku je aj fakt, Ze zeny
v mladom veku venuju svoj ¢as na pripravu na buduce povolanie. Dosiahnutie vyssej
urovne vzdelania a prvé pracovné sktisenosti st pre buducich rodi¢ov prioritnejsie ako
zalozZenie si rodiny. Mladi I'udia potrebuju vytvorit’ vhodné podmienky pre lepsi Zivot
pre svoju buducu generaciu. VysSie vzdelanie dava Sancu pre lepSie platenl pracu
a lepsiu kvalitu zivota. Zaujem o vzdelanie na Slovensku narastd, o Com sved¢i aj
vzdelanostna Struktura obyvatel'stva. Pre zahrani¢ny podnik vstupujici na slovensky
trh je dolezitou otdzkou akli ponuku pracovnej sily najde na naSom pracovnom trhu.
Zahrani¢né podniky uZ nehladaju len pracovnikov s nizSou kvalifikaciou, ktora
predstavuje pre nich lacni pracovnu silu. VysSia Uroven vzdelania a odborné
skusenosti st pre nich takisto dolezitym faktorom pri vybere krajiny, v ktorej sa

rozhodnt investovat’.

Medzi silné stranky vzdelanostnej Struktary Slovenska patri vysoky podiel
absolventov doktorandského Studia, ktory predstavuje 3,1 doktorandov na 1000
obyvatel'ov a podiel mladych I'udi s ukoncenym stredoskolskym vzdelanim. V tychto
dvoch indikatoroch dosahuje Slovensko najlepsie postavanie v ramci celej EU. Horgie
je to v podiele vysokoskolsky vzdelanej populacie v rozmedzi rokov 30 az 34, kde sa
nachadzame s hodnotou 23,4 % populacie vo veku 30 az 34 rokov s ukonfenym

vysokogkolskym vzdelanim na 24. mieste v ramci EU (Balog, 2013).

Napriek tomu podl'a Lauka (2012) mozno konstatovat, Ze v ostatnych troch
desatrociach sa zvySila vzdelanostnd tUroven obyvatelov Slovenska a z dlhodobého
hladiska vzdelanost rastie. Od roku 1960 klesol napriklad podiel 0so6b so zakladnym
vzdelanim zo 78 % v roku 1960 na 17,7 % v roku 2011.
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Statisticky zistované tdaje o Grovni vzdelania neodpovedaji v§ak na otazku
kvality vzdelania na Slovensku alebo vyuziteI'nosti dosiahnutého vzdelania v praxi,
pretoze priaznivé zlozenie vzdelanostnej Struktiry obyvatel'stva je jednym, nie vSak
jedinym z délezitych predpokladov pri rozhodovani sa zahrani¢ného subjektu pri

vstupe na nas trh.

Nie len na otazku aka je kvalita vzdelania na Slovensku, ale aj celkova kvalita
zivota odpoveda stadia vytvorena Organizaciou pre hospodarsku spolupracu a rozvoj,
ktora hodnoti ekonomicku, socialnu a environmentalnu situaciu v krajinach na celom
svete. Pravidelne vyhodnocuje Index lepSieho Zivota (Better Life Index) a podava
spravu s nazvom Ako si zijeme (How’s Life). Stadia nepoklada len hruby domaci
produkt za meradlo blahobytu obyvatel'stva, ale posudzuje oblasti zivota ako je
byvanie, prijem, zamestnanost, obcianska angazovanost, vzdelanie, zivotné
prostredie, spolo¢enské kontakty, zdravie, spokojnost’ so Zivotom, osobna bezpecnost’
a stlad medzi rodinnym a pracovnym Zivotom. Z vysledkov vyskumu Organizécie pre

hospodarsku spolupracu a rozvoj vzisli o Slovensku nasledujice zistenia (2017).

V oblasti zamestnanosti sme na tom horSie, ako porovnavané krajiny. Len
61% obyvatel'stva medzi 15 az 64 rokov maju platenti pracu, priemer krajin je 66%.
azenami. U muzov je zamestnanost na Urovni 68% vo¢i Zenam sO

zamestnanost'ou 54%.

Z pohl'adu vzdelanostnej Struktiry je naopak Slovensko krajinou, v ktorej az
91% obyvatel'stva medzi 25 az 64 rokov ma ukoncent strednu $kolu, ¢o je oproti
priemeru 76% krajin OECD omnoho lepSie. Tieto Udaje vSak neodrazaju kvalitu
vzdelavacieho systému, ktora je hodnotena prostrednictvom $tadie PISA (Programme
for International Student Assessment), zameranej na hodnotenie matematickej,
literarnej a prirodovednej gramotnosti. Priemerné skore slovenskych Studentov 472

bodov nestaci na 497 bodov priemeru krajin OECD.

Zdravie a starostlivost’ o zdravie na Slovensku takisto zaostava za priemerom
ostatnych krajin. Priemerna dizka Zivota u nés je 77 rokov, &o je o tri roky menej ako
je priemer OECD krajin. Zeny sa doZivaji viac, az 80 rokov, U muZov je priemerna

dizka Zivota 73 rokov.

NajhorSie hodnotené oblasti kvality zivota na Slovensku je hruby domaci

prijem, ktory zodpoveda hodnote 18 534 USD roc¢ne na obyvatel’a, zatial’ ¢o priemer
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hodnotenych krajin je 29 016 USD. Tento fakt z ¢asti suvisi aj s oblastou kvality
byvania, ktord tiez zaostdva voCi ostatnym krajinam. Naklady na byvanie pre
Slovakov zaberaju velka Cast’ rozpoCtu. Slovaci na najom, plyn, elektrinu, vodu,
nabytok a opravy v domdacnosti vynakladaju 25% zo svojho hrubého disponibilného
prijmu, zatial' ¢o priemer OECD krajin je 21%. Komfort byvania vyjadreny v pocte

evve

1,1 izieb na osobu voci priemeru ostatnych krajin 1,8 izieb na osobu.

Na pohodu a blahobyt pdsobi i stav Zivotného prostredia. Znecistenie ovzdusia
avody je jednou z dolezitych otazok, ktoré vplyvaju na kvalitu zivota ludi. V
Slovenskej republike hladiny PM2,5, malych castic, ktoré moéze ¢lovek vdychnut’ do
najhlbsich Casti plic a poskodit’ si tym zdravie, predstavuju 16 mikrogramov na
kubicky meter. To je viac ako priemer OECD 14,05 mikrogramov na kubicky meter a
viac ako ro¢na smernica 10 mikrogramov na meter kubicky stanovena Svetovou
zdravotnickou organizaciou. Napriek prekroceniu stanovenych limitov sa vladne
politiky snazia ¢oraz viac znizovat’ dopad znecistenia na zivotné prostredie, zniZenie
znecCistenia ovzdusia je uz dlho prioritou pre Slovensku republiku. Slovenska vlada
ratifikovala r6zne medzinarodné dohody a je zapojena do niekolkych nadnarodnych
programov pre zniZenie emisii. Nie len v otazke ¢istého ovzdusia, ale aj v spokojnosti
s kvalitou Cistej vody by Slovensko malo podniknit’ kroky k zlepSeniu. Len 81%

obyvatel'ov tvrdi, Ze su spokojni s kvalitou vody.

Dévera vo vladne organy je odrazom socialnej sudrznosti a blahobytu krajiny.
Tento aspekt tieZ vyhodnocuje index lepSieho Zivota. Vysoka volebna ucast’ znamena
vys§iu mieru zainteresovanosti ob¢anov na politickom procese. V ramci krajin OECD
je priemerna volebna ucast’ 68%, zatial’ ¢o u nas je to za posledné volebné obdobie

59%, ¢o svedéi o nedovere obéanov voci vlade.

Dalsou hodnotenou oblastou indexu lepsicho Zivota je Zivotna spokojnost’,
ktora hovori o tom, ako I'udia hodnotia svoj Zivot ako celok a nie ich sti¢asné pocity.
Slovaci ohodnotili svoju celkova Zzivotnu spokojnost’ hodnotou 6,2 z celkovych

moznych bodov 10, ¢o je mensia spokojnost’ ako priemer OECD 6,5.

Rozhodujucim determinantom nasho blahobytu st v neposlednom rade aj
spolocenské kontakty a kvalita osobnych vztahov. LCudia so slab$imi socidlnymi

kontaktmi moézu mat obmedzené ekonomické prilezitosti a pocity izolacie. Na
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Slovensku je az 92% l'udi presvedc¢enych, Ze poznaju niekoho, na koho by sa mohli

V zlom cCase obrétit’, to je viac ako priemer OECD krajin 88%.

Pri otazke bezpecia sa len 62% obyvatel'stva citi bezpe¢ne ak prechadzaju
v noci po ulici. Priemer krajin bol v hodnote 68%. Slovaci pocituji vacsi strach aj
napriek faktu, Zze miera nasilnych trestnych ¢inov na Slovensku je 1,2 oproti

vysokému rozdielu krajin OECD s priemernou hodnotou 4,1.

Dolezitym udajom vyvazenosti medzi pracovnym a stkromnym zivotom je
Cas, ktory ¢lovek travi v praci. Index lepSicho Zivota sa zameriava aj na hodnotenie
vel'mi dlhého pracovného €asu. Len malé percento v rdmci opytanych krajin pracuje
viac, ako 50 hodin tyzdenne. Na Slovensku je len 6% pracujtcich ochotnych pracovat
dlho (u muzov je to 9% a u slovenskych zien len 3% s dlhym pracovnym casom), ¢o

je obrovsky rozdiel voci priemeru OECD krajin 13%.

Pri¢inou kratSieho pracovného Casu Zien oproti slovenskym muzom mézu byt
rozdiely v mysleni, normach ahodnotach naSej narodnej kultary, ktora je podla
vyskumu Geerta Hofstedeho typicky maskulinnou spolo¢nostou. ,,Maskulinita sa
vztahuje na spolo¢nost’, v ktorej su socialne rodové role jasne odliSené, t.j. od muzov
sa oCakava, Ze budu priebojni, drsni a budi sa zameriavat' na materidlny uspech,
zatial' od zien sa oCakava, Zze budi skor mierne, jemné a Orientované na kvalitu

zivota“ (Hofstede, 2005, s. 96).

Hofstede (2005) tvrdi, Ze kultirne podmienky determinuju pracovné prostredie
Vv ramci podniku. Kultira je vZdy javom kolektivnym, lebo je Ciastocne zdielana
Pud’mi, ktori zili alebo zijui v rovnakom spolo¢enskom prostredi, v ktorom si ju
osvojili. Kultira pozostava z nepisanych pravidiel socidlneho ovplyviiovania. Je to

kolektivne programovanie mysle, ktoré 1isi konanie jednej skupiny od druhej.
Kultarne podmienky vyraznym sposobom ovplyviiuji podnikatel'skl ¢innost’.
Determinuji vzt'ahy medzi pracovnikmi, podriadenym a nadriadenym a vztahy so

vSetkymi stakeholdermi, ktory prichadzaju do kontaktu s podnikom. O tom, ako sa

adaptovat’ na kultrne podmienky Slovenska pojednéava kapitola 1.2.
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1.2 Vnutorné podnikatel’ské prostredie

Podnikatel'sku aktivitu zahrani¢ného podniku vstupujiceho na nas trh
ovplyviuju okrem vonkaj$ich podmienok aj vnutorné, tykajuce sa vizieb a vztahov

medzi jednotlivymi prvkami v podniku.

Tieto prvky Jurickova (2006) nazyva podnikové utvary, v ktorych neprestajne
prebiehaju procesy. Podnik zahfna utvar produkcie, marketingu, vyskumu a vyvoja,

I'udskych zdrojov a financii.

Okrem uvedenych utvarov moézeme spomenut’ aj vrcholovy manazment, ktory
zabezpecuje riadenie a kontrolu vSetkych ostatnych utvarov tak, aby boli vedené

k jednotnému ciel'u celého podniku.

Podl'a Armstronga (1999, s. 51) sa ,,vnatorné prostredie organizacie sklada
Z jeho socialneho systému (sposoby, ako st organizované pracovné skupiny a ako su
uskutoc¢iiované procesy interakcie medzi nimi) a z technického systému (spdsoby, ako
je organizovand a vykonavana praca s cielom dodat’ zékaznikovi vyrobky alebo mu

poskytnut sluzby).*

Ak vychadzame z definicie podl'a Armstronga, vnutorné prostredie je tvorené
skupinou l'udi. Tito l'udia maju medzi sebou vztahy a uskuto¢iujii sa medzi nimi
procesy, ktorych cielom je uspokojit’ zdkaznika. Aby tento ciel’ bol jednotny, musia
I'udia v organizacii zdielat’ rovnaké hodnoty, normy a pravidlad spravania sa. Zdiel'ané
hodnoty anormy v spoloCenstve odrdaza organiza¢na kultara, ktorti v odbornej
literatire méZeme najst’ aj v zneni podnikovej alebo firemnej kultary. Organiza¢na
kultira je definovand v mnohych publikaciach, v nasledujicich riadkoch uvadzame

rozne definicie tohto pojmu:

Lawless (1996, In: Sekova, 2013) chape organiza¢nu kultaru ako Specificky
sposob Zivota podnikom vymedzenej skupiny l'udi. Ten je dany tzv. kultirnymi
vzorcami — vzorcami spravania sa zamestnancov ako Clenov podniku, t. j. zjavnymi

postupmi spravania a jednania, ktoré moze vonkajsi pozorovatel sledovat’.

LukaSové hovori o podnikovej kulture ako o ,,stbore zdkladnych presvedcenti,
hodndt, postojov a noriem spravania, ktoré su zdiel'ané v ramci organizacie, a ktoré sa
prejavuji v mysleni, citeni a spravani ¢lenov organizacie v artefaktoch materialnej

a nematerialne povahy* (2010, s. 18).
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Podl'a Armstronga a Stephensa (2008, In: Vetrakova, 2016) ,organiza¢na
kultira vytvara zmysel identity ajednoty  Ucelu, zmysel existencie clenov
organizacie, napomdha vytvarat’ oddanost, pocit zavdzku a poméha sformovat
spravanie, pretoze poskytuje a vymedzuje to ¢o sa od zamestnancov v organizacii

ocCakava.*

Z uvedenych definicii moézeme konStatovat, Ze Tludia podsobiaci v jednej
organizacnej kulture vytvaraju spoloCenstvo, v ktorom jednotlivci zdielaju rovnaké
hodnoty a normy a konaji podl'a urCitych vzorcov spravania Sa a spolu nasleduja
rovnakll viziu. Dand kultira sa neprejavuje len v tom, ako pracovnici medzi sebou
komunikuju a spravaju sa na pracovisku, ale aj aky $tyl riadenia a motivovania

uplatiiuje manazér voci podriadenym.

Podl'a Poliaka (2015) sa organizacia nechape len ako hospodarka, vyrobna
jednotka, ale tiez ako socialny systém, ktory je sGfastou kultirneho systému.
MoézZeme teda povedat’, Ze organizacnu kultiru a spravanie sa I'udi v nej do znacnej
miery ovplyviluje nadradeny prvok, kultirny systém tvoreny viacerymi socidlnymi

skupinami.

Podl'a Hofstedeho kazdy z nas patri si¢asne do mnozstva réznych socidlnych
skupin akategorii ajednotlivci v sebe nosia viacero vrstiev mentalneho
naprogramovania, ktoré odpovedaji réznym urovniam kultiry. Zoradenie tychto
urovni (vrstiev kultary alebo vrstiev mentalnych programov) je nasledovné:

(Hofstede, 2005).
— Narodna aroven zodpovedajtca krajine, v ktorej sa jedinec narodil.

— Regionalna troven, narodnostna, nabozenska alebo jazykova, pretoze
viacsina narodov sa skladd zkultirne odlisSnych regiénov,

narodnostnych, nabozenskych alebo jazykovych skupin.
— Rodova uroven, ¢i sa jedinec narodil ako dievca alebo chlapec.
— Uroven generacie, ktora oddel'uje vzajomne prarodicov, rodicov a deti.

— Urovenn socidlnej triedy, spojend s prilezitostou vzdelavat sa

a s povolanim alebo profesiou jedinca.
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— Urovein organizaénej kultury, Gtvaru, spolku alebo odboru, a to podla
toho, ako su zamestnanci svojou zamestnavatel'skou organizaciou

socializovany.

Hofstede (2005) tvrdi, ze jednotlivé mentalne programy nemusia byt nutne
v stulade a Castokrat dochadza ku konfliktu medzi narodnostnymi, nabozenskymi,

rodovymi hodnotami s hodnotami zdiel'anymi v organizacnej kultire podniku.

Tu nastava pre podnik vstupujici na nas trh d’alsi problém. Veduci pracovnici
musia vytvorit' v time, kde dochadza ku stretu ré6znych nielen narodnych kultur, ale aj
nabozenskych, genera¢nych, rodovych, taka organiza¢nu kulturu, ktora by nepotlacala
hodnoty jednotlivych mentalnych programov. Pri vstupe zahrani¢éného podniku na
slovensky trh je ulohou vedutcich pracovnikov zabezpecit, aby zamestnanci v time
poznali rozdiely medzi jednotlivymi narodnymi kulturami, aby tak nedochadzalo k
nedorozumeniam na pracovisku. Vysvetlit, preCo sa niektoré kultary spravaji
v pracovnom ale aj sikromnom styku inak, ako prislusnici nasej kultary, nam pomaha
zaClenenie tychto kultir do interkultirnych typov alebo interkultirnych dimenzii.

Pohlad na kultirne dimenzie ndm dédva nasledujuca kapitola.

1.2.1 Kultirne dimenzie podl’a Trompenaarsa

Autori, ktori sa pokusali skimat’ jednotlivé narodné kultiry vo vztahu
K manazmentu vychadzaji z dolezitych zisteni socidlnych antropologov. Podl'a nich
l'udia patriaci do jedného socialneho celku riesia rovnaké zdkladné problémy. Obsah
tychto problémov je univerzalny, sposob rieSenia je vSak vramci spolocenstiev
odliSny. Autori sa pokusali ndjst’ spolo¢né crty v rieSeni tychto problémov atym
identifikovali dimenzie narodnych kultir vo vztahu k manazmentu. Prostrednictvom
identifikovania dimenzii sa nasledne mézu kultiry vzajomne porovnavat (Lukasova,

2010).

Medzi zékladné problémy, ktoré musi spolocnost’ rieSitt su podla
Trompenaarsa (In: Knapik, Zorkocziova, 2006) vztah k druhym 'und’om, vzt'ah k ¢asu
a vztah k okoliu. Na zaklade toho, ako tieto problémy kultary rieSia a zvladaja, je
mozné identifikovat’ 7 kultirnych dimenzii. Tieto dimenzie ndm moZu napovedat’,
ako sa dana kultura bude spravat’ v roznych situaciach. Na zaklade vztahu k druhym

I'udom Trompenaars identifikoval dimenzie univerzalizmus verzus partikularizmus,
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kolektivizmus verzus individualizmus, neutralita verzus emocionalita, $pecifickost’

verzus difuznost’ a uspech verzus prisudzovanie.
Univerzalizmus verzus partikularizmus

Univerzalisti si orientovani viac na pravidla ako na Tludi. Pri
univerzalistickych kultarach je potrebné davat pozor, aby sa so vSetkymi
zaobchadzalo rovnako, nemozno robit’ ziadne vynimky, pretoze by inak cely
spolo¢ensky systém prestal fungovat’. EXistuje iba jedna pravda. Uzavreté zmluvy a
dohody sa musia prisne dodrziavat’. Partikularisti nie su zamerani na pravidla, ale na
medzil'udské vztahy. Pripiistaja r6zne uhly pohladu. V partikularistickych krajinach
niekedy znamend podanie ruky viac, ako pisomna dohoda. Zakladaju si na osobnych
vzt'ahoch a vdzbach, na vziajomnom poskytovani vyhod a moznosti opravy dohdd

V pripade zmeny podmienok.
Kolektivizmus verzus individualizmus

Individualistické krajiny dédvaju prednost’ delegovaniu tloh, individualny
vztah k zamestnancovi a jeho motivacii. Pripusta sa velka fluktuacia. Pracovnici
maju v uritych pripadoch pravo konat' individualne v zaujme vlastnej firmy
arozhodnut’ pri vyjednavaniach priamo na mieste. Tym sa dosiahne rychlost
a operativnost’ dohod aj napriek riziku, Ze ich realizacia moze viest ku konfliktu
medzi dohodnutymi podmienkami a predstavami firmy. Zamestnanec sa snazi
dosiahnut’ vysledky sdm a sdm za ne aj zodpoveda. Kolektivistické krajiny naopak
kladti doraz na stdrZznost’ a vzdjomnu spolupracu. Motivacia je zamerand na celu
skupinu a tuspech celej skupiny je nadradeny nad osobnym rozvojom jednotlivca.
Vysledky st dosahované v skupine arovnako aj zodpovednost je skupinova.
V pripade vyjednavania sa nerozhoduje jedinec na mieste, ale poradi sa najprv

S ¢lenmi organizacie.
Neutralita verzus emocionalita

Prislusnici neutralnej kultury nedavaju navonok znat’, ¢o si myslia a citia. Su
monotonni a spravaju sa racionalne. Pri komunikacii neprejavuji prilisnti mimiku ani
gestikulaciu. PrisluSnici emocionalnych kultur st naopak otvoreni a prejavuju svoje

city a myslienky navonok nie len slovne, ale aj mimoslovne. Ich prejav je dramaticky.

Specifickost’ verzus diftiznost’
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Ludia patriaci do Specifickej kultury oddel'uju sukromny a pracovny Zzivot,
naopak difazne kultiry maji tendenciu ich mieSat’. Prislusnici Specifickych kultar st
priami, vecni aucelovi. V obchodnom styku platia vopred dané moralne zasady.
Delegovanie uloh je precizne s presne danymi inStrukciami. Diftizne kultury su
naopak nepriame a posobia dojmom vyhybavosti a dvojzna¢nosti. Osobné a obchodné

zalezitosti sa u nich Castokrat prelinajt. Instrukcie st zadavané vagne a dvojznacne.
Uspech verzus prisudzovanie

Tato dimenzia hovori, akym spdsobom st prisudzované socidlne statusy
ludom v danej kultire. V niektorych kultarach sa odvija status od dosiahnutého
uspechu a predmetu ¢innosti. Prisiideny status sa odvija od veku, povodu, vzdelania,

zamestnania alebo prislusnosti ku konkrétnym socidlnym skupinam.
Dimenzia vnimania ¢asu

Siesta dimenzia podla Trompenaarsa (In: Knapik, Zorkdcziova, 2006) sa
odvija od vztahu k ¢asu a jeho vnimaniu. Podl'a toho, ako kultiry vnimaju cas, sa
rozdel'ujt do dvoch skupin: kultiry s naslednym vnimanim ¢asu a kultiry so
subeznym vnimanim C¢asu. anazyva sa nasledny verzus subezny. Nasledny vztah
predstavuje vyluéne po sebe nasledujiice udalosti, ktoré sa nemoézu vzijomne
prekryvat’. Dalsie moze nasledovat az vtedy, ked’ sa predchadzajuce skonéi. V tychto
kultirach sa striktne dodrziava presny ¢asovy harmonogram a planovanie. SubeZzné
vnimanie Casu predstavuje naopak prekryvanie sa udalosti aje normalne, ak sa
¢innosti vykonavaji sucasne. Ak sa stretnt prislusnici dvoch naslednych a subeznych
kultar, nastava konflikt. V pripade, Ze si neurobite ¢as vylucne na svojho obchodného
partnera v naslednej kulture a ostatné povinnosti naplanujete na iny ¢asovy rozvrh,
obchodny partner to povazuje za hrubé porusenie moralky. Ak nereagujete na
momentalne poziadavky partnera siibeznej kultiry bez ohl'adu na svoj ¢asovy rozvrh,

takisto dochédza ku konfliktu.

Vztah k okoliu

Tato dimenzia vychadza z uhla pohl'adu na rieSenie problému tykajuceho sa
vzt'ahu k prirode. Silni jedinci, ktori su schopni podmanit’ a vyuZit’ svoje okolie VO
svoj prospech, patria ku vnutorne orientovanym kulturam. Jedinci s orientaciou na

vonkajSok sa snazia adaptovat’ na svoje okolie a hl'adaji cesty, ako komunikovat

s vonkaj$im okolim tak, aby nedo$lo k naruSeniu rovnovéhy. VSeobecne plati, ze
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vnatorne orientované kultary st viac individualistické, univerzalistické, Specifické,
pragmatické a vykonovo orientované a vonkajSie orientované kultary sa viac

kolektivistické, difizne a partikularistické.

1.2.2 Kultirne dimenzie podl’a Hofstedeho

Podobne ako Trompenaars pristupoval k mapovaniu interkultarnych rozdielov
aj Geert Hofstede (2005), ktory svoj dlhoro¢ny vyskum zalozil na sledovani spravania
sa zamestnancov spolo¢nosti IBM, ktori dennodenne prichddzali do styku so
spolupracovnikmi z inych kultir. Prvotnym cielom Hofstedeho vyskumu bolo najst
najefektivnej$i typ riadenia v multikultirnom prostredi, jeho vysledky vyskumu boli
vSak také seridzne, ze dnes su podkladom pre kultirnu analyzu krajin z celého sveta.
Kultirne dimenzie podl'a Hofstedeho st vzdialenost moci, individualizmus
a kolektivizmus, maskulinita a feminita, vyhybanie sa neistote a dlhodoba

a kratkodoba orientacia.
Vzdialenost’ moci

,»V kazdej spolo¢nosti je nerovnost’. I vo vel'mi primitivnych tlupach zberacov
— lovcov st niektori I'udia vacsi, silnejsi alebo Sikovnejsi ako druhi. Z toho potom
vyplyva, Ze niektori su mocnejsi: t. j. maji vacsi vplyv na spravanie sa druhych, ako

oni na nich.* (Hofstede, str. 41)

Vzdialenost’ moci vyjadruje vztah l'udi k urcitej autorite. Je to situacia, ked’
¢lenovia spolo¢nosti akceptuji a ocakavaji nerovnomerné rozloZenie moci uprostred
spolo¢nosti.Vzdialenost moci je v Hofstedeho vyskume merand prostrednictvom
indexu vzdialenosti moci (PDI — power distance index). Skore vzdialenosti moci sa
pohybuje od 0 — nizka vzdialenost moci az po 100 — vysoka vzdialenost moci.
Hodnota indexu informuje o vztahu zavislosti v krajinach. V kultirach s malou
vzdialenostou moci je zdvislost podriadenych na vediicom obmedzena. Zo strany
veduceho pracovnika je davand prednost konzultativnemu S§tylu riadenia.
Emocionalna vzdialenost medzi nimi je relativne mald. Podriadeni sa obracaju na
vediiceho bez akychkol'vek problémov astrachu abez obav mu aj odporuju.
V krajinach s vel’kou vzdialenostou moci, kam patri aj Slovensko, je podriadeny na
veducom pracovnikovi do znacnej miery zavisly. V tychto kulturach je emocionéalna

vzdialenost medzi nadriadenym a podriadenym velmi velkd aje malo
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pravdepodobné, Ze sa podriadeny obracia na vediceho pracovnika Casto alebo s nim

dokonca nestuhlasi.
Individualizmus a kolektivizmus

Tak ako Trompenaars tak aj Hofstede identifikoval dimenziu individualizmu
a kolektivizmu. Definuje ju nasledovne: ,,Individualizmus prislicha spolo¢nostiam,
Vv ktorych st zvézky medzi jedincami volné: predpoklada sa, ze kazdy sa stara sam
0seba aosvoju najblizSiu rodinu. Kolektivizmus, ako jeho opak, prislucha ku
spolo¢nostiam, v ktorych st I'udia od narodenia po cely zivot integrovani do silnych
a sudrznych skupin, ktoré ich v priebehu ich Zivotov chrdnia vymenou za ich

vernost’.* (Hofstede, 2005, str.66).
Maskulinita a feminita

V maskulinnej spolo¢nosti je socidlna uloha muzov a zien odlisna. Ludia v
spolocnosti mali byt v maskulinnej spolo€nosti asertivny, huZevnati, prisni,
orientovani na vykon, materidlne hodnoty a uspech. V spolo¢nosti s feminnymi
znakmi prisna odliSenost’ rodovych roli neplati. V spolo¢nosti prevlada umiernenost,
tolerancia, orientacia na socialne vztahy, starostlivost’ o Zivotné prostredie a celkova
spokojnost’ v Zivote. V maskulinnej spolo¢nosti existuje typickd preferencia jedného

pohlavia, ¢o sa prejavuje aj v pracovnych vzt'ahoch, motivacii a odmenovani.
Vyhybanie sa neistote

Dimenzia predstavuje mieru, sakou sa l'udia v spolo¢nosti citia ohrozeni
neistymi, nezndmymi, nevypocitatelnymi situdciami. PrisluSnici krajin S vysokym
skore v dimenzii vyhybanie sa neistote sa snazia precizne naplanovat’ celkové postupy
a kroky riadenia, spracovavat’ podrobné harmonogramy a ¢asové plany, spracovat
presné normy, Standardy a pravidld. Konflikt je chapany, ako nie¢o, ¢o ohrozuje
organizaciu. Prisne sa dodrzuju pravidl4, reSpektuju sa tabuizované témy a a zakony.
Prislu$nici kultar s nizkou mierou neistoty viac riskuji. Konflikt povazuji za
prirodzeny jav v organizacii. Neistota je bezna sucast’ Zivota a odliSnosti st viac

akceptované. Plati pravidlo, Ze pravda jednej skupiny sa nevnucuje druhym.
Dlhodoba a kratkodoba orientacia

Dimenzia bola pridana neskor, ked’ sa do vyskumu zapojili vedci z Ciny, ktori
merali mieru, sakou su dodrziavané konfucianske principy. Prislusnici dlhodobo

orientovanych kultar st orientovany na buducnost, na dlhodobu perspektivu,
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akceptuju zmenu a sthlasia s tym, ze existuju rozne pravdy. Kratkodoba orientacia
znamena zameriavanie sa na minulost’ a pritomnost. Ddlezita je ucta k tradiciam,
plnenie spolo¢enskych povinnosti, snaha o stabilitu, ocakévanie okamzitych

vysledkov a utracanie v pritomnosti.

Ak by sme charakterizovali prisluSnikov Slovenskej kultiry na zéklade
Hofstedeho (2005) vyskumu, zaradili by sme ich medzi vysoko maskulinnu kultaru
zamerani na vykon a materidlne hodnoty s jasne oddelenymi rolami medzi
pohlaviami. Skore indexu maskulinity Slovakov je 110, ¢o patri medzi najvyssie
hodnotené urovne maskulinity vramci porovnavanych krajin. Organizacie na
Slovensku st vyrazne hierarchizované a veduci pracovnici maji zna¢ny vplyv na
svojich zamestnancov. Vzdialenost’ moci je na Slovensku jedna z najvyssich v ramci
porovnavanych krajin (hodnota indexu vzdialenosti moci je 104). V dimenziach vzt'ah
K neistote a individualizmu verzus kolektivizmu sme niekde v rozmedzi s hodnotami
51 a52 zmoznych 100. V oboch dimenzidch nemé Slovensko jasnu preferenciu.
V poslednej z meranych dimenzii zastivame miesto medzi krajinami s kratkodobou

orientaciou so skore 38 z moznych 100.

1.2.3 Kultirne dimenzie podla Lewisa

Celkom iny pristup typoldgie kultur v organizacidch vytvoril Richard Lewis
(1996), podl'a ktorého sa kultury delia na tri typy. Linearno-aktivne, multiaktivne

a reaktivne.

Lineé4rno-aktivne kultury st charakteristické tym, Ze jej prislusnici vybavuju
vSetko precizne nacas. Dodrziavanie striktného Casového planu im dodava pocit
efektivnosti. Pri realizacii projektu musia vSetko dopodrobna prediskutovat

a analyzovat’. Neradi pracuju s 'ud'mi, ktori uprednostituju iny Styl prace, nez je ich.

Prislu$nici multiaktivnych kultar vykondvaji viacero veci naraz, ato Casto
V nenaplanovanom c¢asovom odstupe. Su flexibilni. Nezaujimaju sa o presnost
a Casové plany, skor ziji v realite ako by mali urcit' presny termin. Za najlepSie
investovany ¢as povazuju komunikéciu s druhymi a zacaté rozhovory dovedu az do

konca.

Prislu$nici reaktivnych kultar st dobri posluchaci. Zameriavaju sa pri

komunikacii na vyrazy svojho konverzaéného partnera, neprerusuju ho a neodbichajt
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myslienkami od konverzacie. V rozhovore si malo iniciativny, radsSej pocuvaju a az
neskor formuluju svoje nazory. Ide o introvertov, ktory neveria kvantite slov.
DolezitejsSia je pre nich neverbalna komunikacia. Ml¢anie je pre nich vel'mi dolezita

Cast’ rozhovoru. Si malo agresivny a menej ¢asto zastavaju vedicu poziciu.

Lewis (2012) na zaklade viac ako 25 000 testov vytvoril prehl’ad hlavnych
krajin z hl'adiska ich stupia linearaktivity, multiaktivity a reactivity. Na obrazku 1 st
zobrazené kultiry podla typu narodnej kultiry. Neznamend, ze ak su dve kultary
umiestnené¢ na rovnakej pozicii, su uplne identické, ako je to napriklad v pripade
Francuzska a Pol'ska. Znamend to len, ze obe kultary st zhruba rovnaké vo svojich
line4drno-aktivnych alebo multi-aktivnych vlastnostiach. Kultary, ktoré su v blizkosti

linearno-reaktivnej osi zdiel'aji vlastnosti silné¢ho tichého typu.

Obrazok 1 Lewisov kultirny model

Linear-active,
multi-active,
reactive variations

Cultural Types:
The Lewis Model Htaly, Spain

Brazil, Venezuela

Mexico, Colombia
Peru, Bolivia

Portugal, Greece
Chile, Algeria

Angola, Nigeria
Sudan, Senegal

Saudi Arabia
Irag, U.A.E.

Russia, Slovakia
Croatia, Romania

France, Poland
Hungary, Lithuania

Bulgaria
Turkey, Iran

India
Pakistan

Belgium, Israel

South Africa Key:

blue = linear-active - cool, factual,

Denmark, Ireland decisive planners

Indenesia, Malaysia

Australia Philippines
. red = multi-active - warm, emotional,
Netherlands, Austria loquacious, impulsive Korea
Czech Republic Thailand
Slovenia = reactive - courteous, amiable,
accommodating, compromiser,
USA, Norway 'good listener China
Germany .
Switzerland Vietnam

Luxembourg
UK. Sweden Finland Canada Singapore Taiwan Japan
Latvia Estonia Hong Kong

Pramen: Lewis, 2012, str.13

Kultiry nachadzajuce sa v blizkosti multiaktivno-reaktivnej osi, maji medzi
sebou silné¢ vztahové vizby. Kultary, ktoré sa nachadzaju v blizkosti stredu
trojuholnika st vhodni mediatori a veduci timov, pretoze maji vyvazené postoje

medzi multiaktivnymi, reaktivnymi a linearno-aktivnymi kultrami. U jednotlivcov,
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ktori sa nachadzaju v rohoch trojuholnika so silnymi preferenciami k jednému typu

kultary je tazsie dosiahnut’ kompatibilitu.

Pre vediiceho timu, v ktorom sa stretdvaju rozne kultary od linearno-
aktivnych, reaktivnych az po multiaktivne je dolezité poznat’ rozdiely medzi nimi a
vediet’, ako sa zachovat’ v r6znych situaciach tak, aby sa nenarusal plynuly pracovny
proces. Uloha manaZéra v interkultirnom time si vyzaduje interkultirne zdatného

manazéra. Jeho vlastnosti st opisané v kapitole 1.2.2.

1.2.4 Uloha manazéra v interkultirnom time

Podl'a Vetrakovej ,,ispech organizacie zavisi od miery sposobilosti vSetkych
subjektov manazmentu. Ich spoloénym zdujmom je pri pdsobeni organizécii
dosiahnut’ synergicky efekt. Nespdsobilost’ manazérov, zamestnancov a vlastnikov sa
premietne do slabych vysledkov organizécie, do nespokojnosti zdkaznikov a nasledne
nespokojnosti zamestnancov, manazérov a vlastnikov.” (Vetrakova, In: Sekova 2013,

str. 33)

Manazéri maju dolezité a naroéné postavenie v ramci podniku, pretoze ich
rozhodnutia ovplyviiuji podstatnou mierou budici vyvoj organizacie. Podl'a Sekove;j

(2013) sa za manazéra najcastejSie oznacuje osoba, ktora:

— zabezpecuje, rozmiestiuje, kombinuje a koordinuje l'udské, financ¢né,

materidlové a informacéné zdroje organizacie,
— planyje, organizuje, kontroluje a koordinuje jednotlivé Cinnosti,
— vybera, hodnoti, odmenuje 'udi a stara sa o ich rozvoj a motivaciu

— vedie ludi, usmeriiuje ich Ccinnost v zaujme dosiahnutia cielov

organizacie.

Medzi zakladné procesy manazmentu ludskych zdrojov patri proces
zabezpecenia zamestnancov, organizovania, odmenovania, rozvijania, stabilizovania
a kontrolovania zamestnancov. Délezitou tlohou pri prichode nového zamestnanca je

tieZ vytvorenie adaptaéného programu.

Manazér zabezpecuje aj dolezitu ulohu riadenia v podniku. Riadenie podniku
v prostredi, v ktorom sa stretiva mnoho kultur je narocnejSie, pretoze okrem

zakladnych manazérskych problémov musia manazéri podla Armstronga (1999)
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Vv medzinarodnych  podnikoch  riesit’ mnohé iné problémy.V podnikoch
prekracujtcich hranice sa mézu stretnat’ pracovnici z domovskej krajiny, hostitel'skej
krajiny a pripadne tretej krajiny. Narastd problém rozdelenia pravomoci a lojality.
NajzakladnejSim problémom je riadenie kultirnej rozmanitosti a rozmanitosti
spoloCenskych systémov, pretoze prax ukazuje, ze uniformné riadenie I'udi

Vv medzindrodnych podnikoch je neuspesné.

Manazér v prostredi, v ktorom pdsobia pracovnici z inych kultar by v zaujme
prekonavania tychto problémov mal mat’ vlastnost’, ktora sa nazyva kompetentnost'.
Kompetentnostou Porvaznik (2011, In: Vetrdkova 2016) chape spdsobilost
a pripravenost’ subjektov manazmentu riadit’ a viest’ vlastna pracu a pracu inych tak,

aby jej vysledkom bola realna miera pridanej hodnoty, aby bol podnik Gspesny.

Okrem vseobecnych vlastnosti, ktoré by mal manazér mat’ narastd vyznam
interkultirnej kompetentnosti, ktora by mal mat’ manazér, ale aj kazdy pracovnik,
ktory prichddza do styku pri svojej praci sinymi kultdrami. ,Interkultirna
kompetentnost’ predstavuje schopnost’ vstupovat’ do interkultirnych ¢i dokonca
multikultarnych socialnych situacii, schopnost pochopit’ ich z hladiska vSetkych
existujicich kultirnych dimenzii, schopnost’ primerane ich zvladat’ a v ich kontexte
uspesne riesit’ vecné ulohy.“ (Schroll-Machl, 1999, In: Ali Taha, Ferencova, 2013, s.
28)

Interkultirna kompetencia sa vztahuje na postoje, vedomosti, zruc¢nosti,
socialne a kultirne povedomie, s ktorym jednotlivec zaobchddza v interkultirnych
situdcidch a nadobtiida sa formalnym a neformalnym vzdeldvanim prostrednictvom

Studia v pracovnom prostredi (Dolinska, 2016).

Zelenkova (2014, s.14) vo svojej publikacii uvadza, ze ,,u autorov 90. rokov
20. storoCia nachadzame v interkultirnom kontexte pojmy ako pochopenie kultary
alebo porozumenie kultare (cultural understanding) alebo porozumenie napriec

kultarami (cross-cultural understanding).

V sucasnosti je samozrejma znalost’ cudzieho jazyka manazérom, ktory posobi
v interkultirnom time. Ddlezité je aj to, aby disponoval kultirnymi kompetenciami.
Tie kladi doraz aj na mékké zrucnosti (soft skills). Tento pojem podl'a Dolinskej

(2016) zafna:
— poznanie kultary a kulturnych Specifik danej krajiny
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— poznanie zakladnych faktov o histérii a ndbozenstve
— poznanie pravidiel pri obchodnom rokovani a prezentacii
— poznanie technik obchodnej komunikécie.

Pre rozvinutie tychto médkkych zrucnosti nie len u manaZérov, ale aj
U zamestnancov, ktori si vysielani do zahraniCia a stretavaji sa s inou kulturou su
potrebné podl'a Dolinskej (2016) rdozne kontinualne tréningy a techniky. Medzi tieto

techniky mézeme zaradit’:

Interkultirny tréning pred odchodom — ide o stidium faktov o hostitel'skej
krajine, Specidlne workshopy modelujuce rézne situdcie, stretnutia s prislusnikmi
hostitel'skej kultiry, vyucba jazyka, psychologicky tréning zamerany na zvySovanie

odolnosti, spojeny s testom adaptability, pripravné staZze v hostitel'skej krajine.

Kontakt s kultiirnym trénerom pocas trvania pobytu v zahrani¢i —
odbornik na socidlno-kultirne otazky, pripadne s asistentom vysielaného

zamestnanca, ktory pomdha v beznych dennych situaciach.

Sebavzdelavanie  vyslanych  zamestnancov  pomocou  Specidlnych

tréningovych nastrojov a pomocou internetu, ¢o takisto moze zniZit’ riziko zlyhania.

1.2.4. Charakteristika kultirnych rozdielov na Slovensku a v Taliansku

Ako vysSie uvadzame, interkultirna kompetentnost znamend, Ze manazér
poznd auvedomuje si kultirne odliSnosti medzi pracovnikmi zinej kultary.
Nasledujuca podkapitola udava zakladné narodné Specifikd spravania sa na
pracovisku na Slovensku a Taliansku spracované podl'a Tomalina (2010), Lewisa
(1996) a Gestelanda (2002).

Vodcovstvo a status

Slovensko: Podl'a Lewisa (1996) je na Slovensku moc a autokraticky $tyl vedenia
uprednostinovany pred konsenzualnym S$tylom vedenia. Len par I'udi chce prevziat
zodpovednost’ a ti, ktori st ochotni tak urobit, mézu ovladat svoju moc celkom
otvorene. Status maju l'udia, ktori st bohati a maji spojenie s ur€itymi vyznamnymi

rodinami pre spolo¢nost’.
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Taliansko: V Taliansku sa naopak reSpektuje vek, seniorita a moc. Organiza¢na
Struktara Vv podnikoch je vel'mi hierarchicka. Rodina pre Talianov znamena viac, ako
pre vietky ostatné narody s vynimkou Spanielska. Rodina sa uprednostiiuje pred

politickymi pravidlami a predpismi. (Tomalin, 2010)
Vnimanie priestoru a ¢asu

Slovensko: Komfortnd zéna Slovakov je asi 1 meter, v pracovnom styku by sa tato
hranica nemala prekracovat. Z pohl'adu vnimania ¢asu st Slovaci presnej$i ako
vacsina Slovanov. Ich tempo Zivota je trochu pomalSie, pretoze si radi nechavaju

dostatok ¢asu na problémy, ktoré je nutné vyriesit. (Lewis, 1996)

Taliansko: Vo vnimani priestoru medzi Slovakmi a Talianmi je vyrazny rozdiel.
Taliani st zvyknuti pracovat’ v tesnej blizkosti, ¢o sa odzrkadl'uje aj v rozmiestneni
kancelarskych priestorov a pracovného miesta. Komfortna zéna je 80 cm a Vv pripade,
Ze z nej ustupite, myslia si, ze sa im vyhybate alebo ich fyzickd pritomnost’ je vam
neprijemnd. Ich vnimanie Casu je uplne odlisné. Pre Talianov z juhu je normalne

meskat’ na stretnutie aj 45 minat. (Tomalin, 2010)
Komunikaéné faktory

Slovensko: Slovaci st z pohl'adu komunika¢ného $tylu tichy a expresivny. Ked
hovoria so zapadoeurdpskymi ndrodmi ako sit Angli¢ania alebo Nemci, maju reSpekt
a su opatrni. Vyplyva to z ich re¢ového modelu ale aj z dovodu utlaku naroda inymi
narodmi V minulosti. Maju tendenciu neverit’ oficidlnym informécidm, ¢o prameni
Z ¢ias komunizmu. V komunikdcii su Casto neurciti a nejednoznacni. To preto, lebo su
nekonfliktni a nemajii v oblube hovorit nie€o, ¢o by mohlo urazit’" posluchaca.
Slovaci pozorne pocuvaji komunikacného partnera, pretoze su zdvorili a chct sa vel'a
ucit. Malokedy preruSuji cudzinca pri rozhovore. Preto, aby sa vyhli

nedorozumeniam, pozaduji, aby sa informacie opakovali. (Lewis, 1996)

Taliansko: Taliani sa riadia intuiciou a emociami. Cheu poznat’ obchodného partnera
este pred realizaciou kontraktu a Casto sa pytaju na rodinu, osobny zivot a skusenosti,
pretoze chcu citit, Ze vam mozu verit'. Je pre nich vel'mi dolezité, aky obraz si u nich
obchodny partner vytvori. Taliani su najvacsi investori oblecenia a obuvi v Eurdpe,

oblecenie a celkovy vyzor je pre nich vel'mi délezity. (Tomalin, 2010)

Taliani sa zapajaji do Castého fyzického kontaktu. Osoba, ktora sa vyhyba fyzickému

kontaktu je podl'a Talianov chladna, nepriatel’skd, ¢i dokonca arogantna. Je u nich
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zdvorilé udrziavat' stdly ocny kontakt pri rozhovoroch, nedodrziavanie oc¢ného

kontaktu je prejavom nezaujmu o druhu osobu. (Gesteland, 2002)
Spravanie sa na stretnutiach a rokovaniach

Slovensko: Pracovné a obchodné stretnutia su vécSinou formalne. V obchodnom
styku sa pouzivaji vSetky tituly adodrziava sa hierarchia pri oslovovani,
predstavovani ¢i zasadacom poriadku. Slovaci Casto hovoria, ¢o chce obchodny
partner pocut’ ale umyselne neklamu. Ich socidlna spontannost’ nie je spojend so
spontannost'ou v obchode. Pri obchodnom styku s partnerom sa stava, ze odbocia od
témy. Ocakavaji, ze zapadni partneri budu pri jednani velkorysi a poniknu im
ustupky. Pri rokovani s partnerom s hiZzevnati, nie vSak nasilni, iba do tej miery, aby

ziskali ¢o mozu. (Lewis, 1996)

Taliansko: Na stretnutiach I'udia nedodrziavaju striktne agendu. Moze sa stat, ze sa
vratia K téme, ktor vy uz povazujete za uzavreti. Hovoria nahlas, vzruSene a dlho.
Neakceptujii ticho viac, ako 5 sekund. Primarne atribity manazéra je flexibilita
a pragmatizmus. Zeny v domacnosti st vysoko re§pektované, na pracovisku to viak

neplati. (Tomalin, 2010)

Taliani su vel'mi dobri obchodnici a vedia ,licitovat™, zjednavat. St vel'mi
dobre pripraveni na rokovanie aj ked’ to tak nemusi vZdy vyzerat’, pretoZze vedia dobre
improvizovat. Vyjednavanie o cendch a obchodnych podmienkach je pre nich bezné.

(Knapik, Zorkocziova, 2006)

Podl'a Gestelanda (2002) Taliani uprednostituju uzatvaranie obchodov tvarou

V tvar, neradi vybavuji dolezité pracovné zaleZitosti telefonicky alebo emailom.
Konverzacné tabu a motivacia

Slovensko: Pri rozhovore nie je vhodné Slovakov nazyvat’ Vychodoeurépanmi alebo
spominat’ byvaly komunisticky rezim. Takisto je vhodné vyhnit sa témam
0 nadmernom znecisteni zivotného prostredia na Slovensku. Vhodnejsie je poukazat
na atraktivnost’ krajiny a ukazat’ zdujem 0 prirodu. Slovéci o¢akéavaji od obchodného
partnera, ze bude vzdelany. Povazuju sa za kultivovani narod a ofakavaja, ze druha
strana sa prisposobi ich sofistikovanosti. S motivovani silnym uspechom. Aby v nich
partner posilnil doveru, mal by ich povzbudzovat'. Slovaci nekladi doraz na prilisné

dodrziavanie predpisov a maji radSej uvolnené pravidla. (Lewis, 1996)
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Taliansko: Taliani nie su urazlivi, mozete s nimi vtipkovat’ a kritizovat. Napriek
tomu je vhodné vyhnat’ sa rozhovorom o ich problémoch s korupciou a mafiou. Nie je
takisto vhodné viest’ rozhovory o fasizme a Mussolinim. V Taliansku neexistuje silna
korelacia medzi slovom a ¢inom. Casto suhlasia s vecami euforicky a ako rychlo sa
nadchnu, tak rychlo aj zabudnt. Aby ste mali u Talianov Gspech, budujte s nimi dobré

vzt'ahy a udrzujte kontakty. (Lewis, 1996)
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2 VYSKUMNA CAST

Na zaklade teoretického vymedzenia sme realizovali vyskum, tykajici sa
adaptacného procesu zahrani¢ného podniku pri prieniku na slovensky trh. Uz z ndzvu
témy diplomovej prace je zrejmé, Ze nasim cielom vyskumu je zahrani¢ny podnik.
Slovenska ekonomika je do velkej miery zavisla od zahrani¢ného kapitalu. Podniky
prichadzajiuce z cudziny na Slovensko su vyznamnymi prispievatelmi k rastu nasej
ekonomiky, bez nich by utrpela nielen zamestnanost’ krajiny, ale aj celkové
disponibilné prijmy. Kedze je automobilovy priemysel hlavnhym zdrojom prijmov
naSej ekonomiky, pri predstave zahrani¢ného podniku sa ndm vybavi prave tento druh
podnikatel'skej Cinnosti. My sme si vSak vybrali na analyzu adapta¢ného podniku
sektor, ktory nie je natol’ko prebaddany a spominany ako je automobilovy priemysel.
V poslednych rokoch sa stalo Slovensko akymsi centrom pre podporné c¢innosti
nadnarodnych spolo¢nosti. Zahrani¢né firmy s cielom diverzifikovat riziko a znizit’ si
naklady zriad'uju na Slovensku ainych krajinach s vyhodnymi podmienkami na
podnikanie tzv. servisné centra, ktoré sa Specializuju na rdzne druhy podpornych
¢innosti. Do portfolia ich ¢innosti patria uctovné sluzby, vytvaranie reportov pre
materské a sesterské spolocnosti, vyhladavanie a hodnotenie dodavatelov ¢i
marketingové aktivity. Zahranicné firmy si uvedomili, Ze na Slovensku existuje
kvalifikovand pracovna sila, ktord nemé vysoké naroky na platové podmienky.
Slovensko, ako geograficky vyhodna krajina v strede Eurdpy je ldkadlom pre mnohé
firmy vtomto odvetvi atak vplyv servisnych centier vyraznym tempom narasta.
Jednou zo spolo¢nosti zaoberajicou sa podpornymi aktivitami pre nadnarodnu
spolo¢nost’ je aj firma Spin Master, ktord patri tiez do siete servisnych centier. Svoje
aktivity na Slovensku vykonava uz od roku 2010. Jej hlavnou ¢innost'ou je vytvaranie
uctovnych reportov pre sesterské spolocnosti v rdmci Eurdpy, spracovavanie mzdovej
agendy a vymahanie pohl'adavok v ramci krajin Eurdpy. Predmet Cinnosti a dolezité

informacie o spolocnosti Spin Master podava nasledujtiica podkapitola.

2.1 Profil spolo¢nosti Spin Master

Spolo¢nost, v ktorej sme realizovali na§ vyskum sa zameriava na predaj
hraciek, hier azabavy pre deti. Obchodné meno spolo¢nosti je Spin Master

International S. ar. |. organiza¢na zlozka so sidlom v Bratislave na Karadzi¢ovej ulici.
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Z pohl'adu pravnej formy ide o podnik zahranic¢nej osoby (organizacna zlozka
podniku zahrani¢nej osoby) na cele sveducim organizacnej zlozky Johanesom
Martiusom Mechelsom z Velkej Britanie. Firma Spin Master vstupila na nas trh
v roku 2010, kedy posilnila svoje pdsobenie vo Vychodnej a Strednej Europe nielen
organizaénymi zlozkami v naSej krajine, ale aj v Polsku, Ceskej republike
a Mad’arsku. Do roku 2016 bol predaj uskutocnovany v ramci krajin Eurépy, od jina
roku 2016 zacala spolocnost’ rozsirovat' svoje obchodné aktivity aj na Slovensko
a Vv spominanych regiénoch. Z pohl'adu predmetu ¢innosti patri Spin Master medzi
popredné spolocnosti zaoberajiice sa detskou zdbavou, vytvara, navrhuje, vyraba
apredava diverzifikované portfolio inovativnych hraciek, hier, produktov
a zabavného tovaru. Portfolio spolo¢nosti je tvorené hrackami ocenenymi v mnohych
kategoriach, ide o produkty Zoomer™ Dino, Bakugan Battle Brawlers™, Air Hogs®,
a Hrackdm roku 2015 Bunchems a Meccanoid G15. Za posledné roky ziskala
spolo¢nost’ 63 nominacii na cenu ,Hratka roku“ az toho zvitazila 16 krat.
Spolo¢nost’ Spin Master je uznavana viac nez akykol'vek konkurent vdaka 12 TOTY
nominaciam pre inovativnu hra¢ku roka. Spin Master svoje produkty nie len vyvija
a podiel’a sa na vyrobe ale tieZ spefiazuje tento vyvoj predajom licencii k spominanym
produktom. Okrem toho sa venuje produkovaniu seridlov. Do dne$né¢ho diia mé na
konte Sest’ televiznych serialov, vratane serialu z roku 2007 Bakugan Battle Brawlers
a aktualneho hitu PAW Patrol, ktory vysielaji vo viac nez 160 krajinach a oblastiach
po celom svete. Spin Master zamestnava celkovo okolo 1000 l'udi po celom svete
a ma kancelarie v Kanade, Spojenych $tatoch, Mexiku, Franctuzsku, Taliansku, Velkej
Britanii, na Slovensku, VCeskej republike, Nemecku, Svédsku, Holandsku, Cine,
Hong Kongu, Japonsku a Australii. Organiza¢na zlozka na Slovensku zamestnava
celkom 75 pracovnikov. Manazment organiza¢nej zlozky okrem nami dopytovaného
manazéra, predstavuju este Styria manazéri zodpovedny za svoje vlastné oddelenie.

Péan Serra zodpoveda za 30 zamestnancov, ktori priamo podliehaju jeho vedeniu.

2.2 Ciel’ a predmet vyskumu

Na zaciatku vyskumu sme si ur€ili primarny ciel’, ktorého dosiahnutie bolo
podmienené zadanim cCiastkovych cielov. Primarnym cielom vyskumu bolo
analyzovat’ bariéry vstupu zahrani¢ného podniku na slovensky trh z pohladu

posobenia vonkajSich a vnutornych podmienok podnikatel’ského prostredia. Pre

38



dosiahnutie tohto primarneho ciel'a sme si zvolili Ciastkové ciele, rozoberajuce tuto

problematiku hlbsie.

Vychddzame z predpokladu, ktory je podlozeny teoretickym vymedzenim
uvadzanym v kapitole 1, Ze na podnikatel'skii Cinnost’ zahranicného podniku na
Slovensku pdsobia vplyvy vonkajSiecho ale aj vnutorného prostredia. VonkajSie
podnikatel'ské prostredie sa poktsime identifikovat’ prvym ¢iastkovym cielom: na
zaklade zistenych bariér podnikatel’ského prostredia vyplyvajicich z p6sobenia
ekonomickych, politickych, technologickych, legislativnych, socialnych
a kultirnych podmienok na Slovensku preskamat’ ich vplyvy na zahraniény
podnik vstupujuci na nas trh. Pri vyskume sme vychadzali zo sekundarnych adajov,
ktoré diagnostikuju hlavné determinanty vplyvajice na podnikanie zahraniéného
subjektu na Slovensku. Ide o vyskumy publikované prostrednictvom Svetového
ekonomického fora, ktoré vyhodnocuje Index globalnej konkurencieschopnosti
(Global Comppetitiveness Index), z vyskumu Svetovej Banky, ktora porovnava
podmienky podnikania jednotlivych krajin na zdklade hodnoty ukazovatela ,,Doing
Business Index®, z vyskumu Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj, ktora
sleduje socialne podmienky Zivota na Slovensku a hodnoti ich ukazovatel'om ,,Better
Life Index“ az dalSich stadii opisujicich vonkajSie podnikatel'ské prostredie
publikované Eurdpskou komisiou, Statistickymi Udajmi z Eurostatu, Studiami
Organizacie pre hospodarsku spolupracu arozvoj, organizacie Transparency

International, Slovenskej akadémie vied a Podnikatel'skej aliancie Slovenska.

Druhy ciastkovy ciel’ sa zameriava na vnutorné podnikatel'ské podmienky
determinujice adaptaény proces zahranicného podniku na kultirne odliSnosti
vznikajice na pracovisku. Vychddzame z predpokladu, ze problematika vplyvu
kultirnych odlisnosti je dolezitou sucastou adapticie zahranicného podniku na
podmienky podnikatel'ského prostredia na Slovensku. Pri vyskume sme vychadzali
z kultarnych dimenzii Hofstedeho, Trompenaarsa a Lewisa. Druhy iastkovy ciel’ sme
stanovili nasledovne: cie’'om bolo preskiimat’ vplyv interkultirnych rozdielov na
pracovné prostredie v zahranicnom podniku posobiacom na Slovensku
a vymedzit’ tie problémové oblasti, ktorym sa musel podnik prispésobovat’.
Predmetom vyskumu bol manazér spolo¢nosti Spin Master ajeho pohlad na

podnikatel'ské prostredie na Slovensku. Sekundarnym cielom bolo skumanie
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spravania sa zamestnancoV V interakcii S manazérmi spolo¢nosti z inej kultary a ich

skusenosti s kultirnymi rozdielmi v ramci danej firmy.

2.3 Metodolégia vyskumu a charakteristika vyskumného nastroja

Interkultirne rozdiely, ktoré ovplyviiuji vnutorné prostredie firmy asu
zalozen¢ ma medziludskej interakcii nie je mozné presne merat’ Statistickymi
metddami alebo inym sposobom kvantifikacie, preto sme sa rozhodli okrem

kvalitativneho vyskumu vyuzit’ metédu kvantitativneho vyskumu.

Metodologickym prostriedkom bol polostruktirovany rozhovor s finanénym
a personalnym manazérom spolo¢nosti Spin Master, prisluSnikom talianskej kultiry,
Seanom Serra. Zistené¢ data sme neskor porovnavali s vysledkami zistenymi
kvantitativnym  vyskumom. Metodologickym prostriedkom na hodnotenie
interkultirnych rozdielov na pracovisku bol dotaznik, ktory sme nazvali ,,Dotaznik
vnimania pracovného prostredia®“. Dotaznik bol tvoreny Strukturovanymi otdzkami
a otvorenymi otdzkami. Dotaznik pre zamestnancov spolo¢nosti sa nachadza v prilohe
diplomovej prace. Dotaznik, ktory blizSie Specifikoval problematiku odliSnosti na

pracovisku bol uréeny aj pre manazéra firmy Seana Serra.

Ked'Ze opytani respondenti kvantitativneho vyskumu boli Slovéci, dotaznik
bol vypracovany v slovenskom jazyku. ManaZér spolo¢nosti Spin Master hovori
plynule po Slovensky a po jeho konzultacii nebolo potrebné dotaznik ani rozhovor
realizovat’ v jeho jazyku, ani vinom svetovom jazyku. Spracovanie dotaznika
elektronicky bolo pre nas najvhodnejSou formou, ako zabezpecit' jeho rychle
a prehl’'adné vyhodnotenie. Dotaznik bol vytvoreny prostrednictvom aplikéacie Google
Forms. Distribuovanie dotaznika bolo zabezpecené prostrednictvom manaZéra
spolocnosti, ktorému sme dotaznik zaslali e-mailom a ten ho nasledne zaslal svojim

podriadenym V rdmci internej posty.

Dalsou metédou bol polostruktarovany rozhovorom s manazérom
spolo¢nosti. Prostrednictvom neho sme zistovali informacie, ktoré¢ by viedli po
analyze odpovedi k primdrnemu cielu, t.j. analyzovat’ bariéry vstupu zahrani¢ného
podniku na slovensky trh z pohl'adu posobenia vonkajSich a vnitornych podmienok

podnikatel'ského prostredia. Ked’Ze manazér spolo¢nosti pracuje vo firme Spin Master
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uz od zaciatku jej vzniku, predpokladali sme, ze bude vediet reagovat na naSe

vyskumné otazky.

Pan Sean Serra je narodnostou Talian pochddzajiuci z menSiecho mesta na
ostrove Sardinia. Na Slovensku zije a pracuje uz viac ako 12 rokov od oktdbra 2004.
V spolocnosti Spin Master zacal pracovat’ v roku 2010, kde mal pri zalozeni firmy na
starosti Strnast¢lenny pracovny tim. V roku 2012 z osobnych dbévodov opustil
spolo¢nost’. Od roku 2015 je opat’ na pozicii ,,chef service center” spolo¢nosti, jeho
blizSia Specifikdcia pracovného miesta je financial operations manager. Riadi
tridsat¢lenny pracovny tim Slovdkov ajednu pracovnicku z Brazilie. VSetci
pracovnici spolocnosti musia byt jazykovo zdatni ahovorit minimélne jednym
cudzim jazykom, kedZe vo svojej praci prichadzajd do styku s réznymi
narodnost’ami. Servisné centrum, ktoré méa pan Serra na starosti, vykonava podporné
aktivity pre spolo¢nost’ Spin Master sidliacu v Kanade v Toronte, ¢o je materska
krajina tejto spolocnosti. Na Slovensku ide 0 Specializovani pobocku, ktora prebera
funkciu ,,back officu a zabezpecuje rozne operacie v ramci uctovnictva, vymahania
pohl'addavok od =zdkaznikov vradmci Slovenska a zahraniénych zakaznikov

a spracovavanie mzdového uctovnictva.

Uz pri prvom stretnuti a rozhovore s panom Serra sme mohli sledovat’ rozdiely
medzi naSou a ich kultirou. Napriek vel'mi kratkej dobe, ako sme sa s panom Serra
spoznali bol jeho pristup vel'mi priatel'sky. Tykanie pri rozhovore bolo pre neho
automatické. Pri rozhovore Casto preruSoval, oslovoval ma vel'akrat krstnym menom
a skakal do reci. Ku koncu rozhovoru mal vymenu ndzorov so svojou manzelkou
a medzi¢asom stihol svoj nazor prediskutovat’ aj so svojou mamou, ktora bola v tom

¢ase u neho na navsteve.

2.4 Vysledky vyskumu a ich interpretacia

V nasledujucej kapitole interpretujeme vysledky vyskumu kvantitativne. Prva
Cast’ tejto kapitoly 2.4.1 sa venuje kvantifikovaniu odpovedi na otdzky manazéra
firmy, tykajuce sa vonkajSiecho podnikatel'ského prostredia, ktoré ovplyviiuju
podnikanie spolo¢nosti Spin Master. Druhd podkapitola 2.4.2 sa zameriava na
kvantitativne vyhodnotenie vnutorného prostredia firmy, zamerané na kultirne
odliSnosti. Na zdklade komparacie odpovedi medzi zamestnancami firmy

a manazérom vyhodnocujeme naSe stanovené ciele.
41



Polostrukturovany rozhovor spanom Serrom sme vzhl'adom na jeho
vytazenost realizovali prostrednictvom telefonického rozhovoru. Jeho celé znenie
najdete v prilohe na zadnej strane diplomovej prace. Rozhovor trval spolu 56 minut.
Dotaznik pre podriadenych pracovnikov pana Seana Serra bol distribuovany internou
postou prostrednictvom ich nadriadené¢ho. Celkovo pan Serra zaslal 30 dotaznikov,
Z ktorych sa nam vrétilo Uplne vyplnenych 25, ¢o predstavuje 83,3% uspeSnost.

Pomocou tabuliek prehl’adne zobrazujeme jednotlivé vysledky dopytovanych otazok.

Socio-ekonomické a demografické otazky boli zamerané na zistenie vekovych
kategorii, pohlavia, vzdelanosti a narodnosti. Celkovo bolo do vyskumu zapojenych
25 zamestnancov. Ztoho zien bolo zastipenych celkovo 15 amuzov 10.
V spoloc¢nosti Spin Master pracuje najmd mlada generacia. Predpokladame, Ze je to
najmd kvoli potrebe znalosti cudzieho jazyka. Z pohl'adu narodnostného zloZenia
nasSimi dopytovanymi zamestnancami boli len Slovaci. Jedna zamestnankyna z
Brazilie, ktora v spolo¢nosti pracuje sa nepodielala na vyskume. Az 88% zo vzorky
opytanych ma absolvovani vysoku $kolu minimalne druhého stupiia. Podmienkou
spolo¢nosti  Spin Master pri vybere pracovnika nie je aby mal uchadzac
vysokoskolské vzdelanie. Prioritou je znalost cudzieho jazyka, ktora musi byt na
komunikativnej Grovni. Podl'a informacii pana Serra sa na ich pracovné pozicie hlésia
vo velkej miere absolventi jazykovych odborov, ¢i uz v oblasti prekladatel'stva

a timoc¢nictva alebo Studenti cudzieho jazyka a literatury.

2.4.1 Vysledky vyskumu vonkajSieho podnikatel’ského prostredia

Podkladom pre zistenie stavu podnikatel'ského prostredia na Slovensku boli
pre nas vyskumy Svetového ekonomického fora, Svetovej Banky, Organizacie pre
hospodarsku spolupracu a rozvoj, organizaciu Transparency International a ostatné
Statistiky Europskej komisie a inych domacich institacii. Na ich zaklade sme zostavili
polostrukturovany rozhovor S manazérom spolocnosti, ktory z hl'adiska jeho pozicie
dobre pozna situaciu v podniku Spin Master. Rozhovor sme viedli tak, aby sme zistili

problémové oblasti pri adaptécii zahranicného podniku na nas trh.

42



Najproblematickejsie faktory indexu "Doing Business"
na Slovensku
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Graf 1 Najproblematickejsie faktory indexu ,,Doing business* na Slovensku

Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade Svetového ekonomického féra

Na zaklade zisteni Svetového ekonomického féra su korupcia, danové
zatazenie a byrokracia na uradoch najhorSie hodnotené faktory vplyvajuce na
podnikatel'ski ¢innost’ na Slovensku. Hodnotenie tychto vplyvov je zobrazené na
grafe 1, zoradené od najvyznamnejsi problém aZz po malo vyznamné. Pana Serra sme
sa pytali na jednotlivé problémy ana to, ako on vnima intenzitu vplyvu tychto
problémov na ich konkrétnu podnikatel'sku ¢innost. Prva otdzka znela nasledovne:
Stretli ste sa vramci Vasej podnikatel’skej ¢innosti s korupciou, ¢i uZ priamo

alebo nepriamo?

Pan Serra odpovedal, ze tato téma je mu blizka, pretoze aj v Taliansku, jeho
domovskej krajine, je korupcia vel'mi silnou témou vo verejnom Zzivote. Pri podnikani

na Slovensku ju vsak nepocit'uje ani sa s iou nestretol priamo pri vykone svojej prace.
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Mysli si, Zze je to tym, ze ich spolo¢nost’ sa pohybuje na medzinarodnej urovni,

Vv ktorej korupciu nie je potrebné riesit’, pretoze sa neobjavuje.

Ako pan Serra tvrdi, aj Taliansko je krajinou, v ktorej korupcia zasahuje
vsetky spoloCenské oblasti zivota. Jeho tvrdenie potvrdzuje aj hodnotenie organizacie
Transparency International, ktord zarad’uje Taliansko na 60. miesto v rebricku 176
krajin, ¢o je o nieCo horsie postavenie ako sa umiestnila Slovenska republika (obsadila
54. miesto Vrebricku krajin s problémom korupcie Vvroku 2016). Korupcia
ovplyviiuje najmi fungovanie Statu a zasahuje aj sukromny sektor. Vysoké vnimanie
korupcie na Slovensku zodpoveda aj vyskumu Geerta Hofstedeho, ktory tvrdi, Ze
Vv krajinach s velkou vzdialenostou moci, ako je aj Slovensko alebo Taliansko, je
korupcia vysoka. Dovodom je to, Ze v krajinach s vysokou hodnotou vzdialenosti
moci existuje menej kontrol a menej opatreni voé¢i zneuzitiu moci, a tym vznika
priestor pre narast korupcie. Stotoziiujeme sa aj S Hofstedeho tvrdenim, Ze korupcia
priamo suvisi s chudobou a niz§imi prijmami. V krajinach, kde maju niektoré profesie
nizke platy, musia l'udia ziskavat’ peniaze neoficidlne, aby uzivili a zabezpecili vyssi
Standard pre svoje rodiny. Ked’ze podl'a organizacie OECD patri Slovensko medzi
krajiny s nizkym hrubym disponibilnym prijmom, korupcia postupne prerasta do
mnohych oblasti Zivota. Jednym z vysvetleni, pre¢o sa ndm pri rozhovore s panom
Serra nepotvrdila pritomnost’ korupcie mdze byt aj v tom, Ze tito téma je velmi
citlivd a negativna. Ak by sa aj firma Spin Master stretla s korupciou, nezverejni tato
informaciu v predkladanej diplomovej praci, pretoZze by tym mohla poskodit meno

svojho obchodného partnera.

Dalsou otdzkou sme zistovali vnimanie byrokracie ajej dopad na
podnikatel’ska Cinnost’ firmy Spin Master. Otdzka znela nasledovne: Myslite si, Ze
slovenské trady trpia byrokraciou? Pan Serra si mysli, Ze byrokracia na
slovenskych uradoch je vyraznd aovplyviiuje ich spolo¢nost pri podnikani.
Aktudlnym pripadom je registracia elektronickych schranok, ktort je nutné vykonat
do 1. jula 2017. Elektronicka schranka bude sluzit’ pre pravnické osoby na zasielanie
uradnych zésielok. Tuto situaciu musi riesit’ momentalne aj pan Serra, ktory zastupuje
konatel'a spolo¢nosti Spin Master na Slovensku. Pre vytvorenie elektronickej
schranky bolo potrebné¢ vybavit splnomocnenie od konatela spolo¢nosti, ktory
momentalne pésobi v Holandsku. Tato situacia bola ¢asovo a administrativne naro¢na

a pracovnici na uradoch mu s tym nevedeli pomoct’. Podla jeho slov tradnikom na
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zodpovednych miestach chyba ochota spolupracovat’ a iniciativa, preto v pripade

vzniknutého problému neziada trady o pomoc.

Na zaklade odpovede mozeme konstatovat, Ze zbytoéna a zdlhava byrokracia
na uradoch zat'azuje spolocnost’ Spin Master a jej podnikatel'ska ¢innost’. Problémom
nie je len byrokracia samotna, ale aj pristup zamestnancov, ktory nepomahaja ulahcit
administrativne postupy, ako tvrdi pan Serra. Slovenskych uradnikov vnima
prislusnik talianskej kultury za neiniciativnych a neochotnych. Vysvetlenie tejto
situacie mozeme hl'adat’ v dimenzii Trompenaarsa neutralita verzus emocionalita.
Kultira Talianov je typicka priliSnou emotivnostou, vyjadruji sa dramaticky
aV pripade rieSenia problému ocakavaji, ze aj druha strana sa bude srovnakym
nasadenim zapajat’ do diskusie. Slovaci su viac neutralny, apreto medzi nimi

dochadza ku neporozumeniu.

Danové zatazenie je dalSim problémom naSej ekonomiky. V skumanej
spolocnosti sme zistovali, ako vnimaji danové prostredie vlastnici a vrcholovy
manazment. Pana Serra sme sa pytali: Ako je podl’a Vas nastaveny danovy systém
na Slovensku aako ste sa prisposobovali dafovym zakonom a dafovému

systému?

Pé4n Serra povazuje danové zataZenie a celkovy daflovy systém na Slovensku
za jednoduchy a dobre nastaveny. Dokonca tvrdi, Ze mnohé firmy prichadzaju na
Slovensko zo zahraniCia aj vd’aka dobre nastavenému dafiovému systému. Na
zaCiatku podnikania firma vyuZivala sluzby danovych poradcov, dnes to vSak uz

nepovazuju za potrebné.

Toto tvrdenie sa nezhoduje so Studiami Svetového ekonomického fora, ktoré
hodnoti danové zataZenie ako druhy najproblematickejsi faktor, ktory negativne
ovplyviiuje podnikatel'ski Cinnost’ na Slovensku. Ak vSak vezmeme do tuvahy
ukazovatel’ dafiového zat'azenia ako % zo zisku, patri Slovensko ku menej zat'azenym
krajinam. Je to sposobené vysokymi odvodmi, ktoré si podniky na Slovensku moézu
odcitat’ od zdkladu dane, atym je redlna hodnota dane nizSia. Druhou alternativou
toho, preco pan Serra vnima danové zataZenie za nizke moze byt’ prave to, ze podla
Svetovej banky m4 Taliansko hned’ po Francuzsku najvyssiu danovo-odvodovu zat'az.

Vysku dani preto vnima na Slovensku pozitivne.
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Uzko spojend otazka s byrokraciou adatiovym systémom bola otazka
vztahujuca sa na Casti zmenu zakonov. Otazka znela nasledovne: Ako ¢asto musite

prisposobovat’ svoje pracovné ¢innosti a podnikanie novelizovanym ziakonom?

V spolocnosti Spin Master maju podl'a odpovede pana Serra vytvorené jedno
pracovné miesto, na ktorom sa sleduje zmena zakonov, najma tych, ktoré sa tykaju
platenia dani a odvodov. Je to nutné sledovat, pretoze pan Serra vnima zmenu
zakonov na Slovensku za casti, a preto, aby sa podnik nedostal do problémov s
nezaplatenim alebo do problému stvisiacom s nedodrzanim novelizovaného zakona je
potrebné mat’ zodpovedného ¢loveka vo firme, ktory sa o tieto veci stara. Samozrejme

tym zbytocne vznika potreba pracovného miesta, len na tieto tcely.

N4jst’ spol'ahlivého ¢loveka, ktory bude zodpovedne pristupovat’ k sledovaniu
zmien zakonov vplyvajiiceho na podnikatel'skii ¢innost’ je naro¢né. Nasledujuce
otazky sa venovali oblasti zamestnivania a prijimania novych uchédzacov. NaSim
cielom bolo skimat’ prepojenie odbornych $kol s trhom prace. Nasledujica otazka
znela: Vo firme zastavate aj funkciu personilneho manaZéra. Prijimate do
zamestnania aj absolventov vysokych a strednych $kol alebo davate prednost’

Pud’om s uz niekol’koro¢nou praxou?

Kedze spolo¢nost’ Spin Master je malou spolo¢nost'ou, zamestnavame l'udi na
pracovné pozicie, ktoré si Sirokospektralne, uvddza pan Serra. To znamena, Ze od
pracovnika ocakavame, ze sa nebude venovat iba jednej Cinnosti, ale pracovné
aktivity bude mat’ kumulované. Okrem vymahania pohladavok v ramci krajin celej
Europy je pracovnik v time zodpovedny za mnohé dalSie ¢innosti zahriiujuce
spracovavanie vyplat pre vSetky eurdpske pobocky spolo¢nosti, ale aj d’alSie Cinnosti
spojené s uctovnictvom. Okrem toho musi byt’ pracovnik jazykovo zdatny. Preto viac
uprednostiiujeme T'udi uz s nadobudnutou praxou. Pozadujeme, aby pracovnik vedel
pracovat’ na viacerych frontoch. Na druhej strane zamestnavame aj Studentov
z vysokych 8kol. Momentéalne pracuju v nasom time traja brigadnici z vysokej Skoly,

uvadza pan Serra.

Je podla Vas naro¢né najst’ kvalifikovani pracovnu silu na Slovensku,

ktora by zodpovedala vami uvedenému profilu?

Pan Serra tvrdi, ze nie je narotné najst pracovnikov s tymto profilom,
jazykovymi schopnostami a praxou na Slovensku. Problémom je vSak to, Ze v ramci

Bratislavského kraja je vela podobnych firiem, ktoré hladaju prave takychto
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zamestnancov s rovnakymi jazykovymi kombindciami. Bratislava je podla neho
centrom servisnych centier a mnohé zahrani¢né podniky tu uskuto¢nuju svoje
podporné aktivity formou ,,back officu“. Pan Serra si mysli, ze prave kvalifikovana
pracovna sila laka podniky podobného typu do Bratislavy. Je tu preto velka
konkurencia na trhu prace na strane dopytu po uchadzacoch. Pre spolo¢nost’ Spin

Master je tazké motivovat uchadzacov, aby si vybrali prave ich firmu.

Prichadzaju ku Vam na pracovné pohovory Pudia len s okolia Bratislavy

alebo aj z okolia stredného a vychodného Slovenska?

Tretina uchadzaov o zamestnanie je z Bratislavy a okolia, tretina zo stredného
Slovenska a tretina z vychodného Slovenska, uvadza pan Serra. Bratislava je centrum
ekonomiky Slovenska, mladi 'udia sem odchédzaju hlavne kvoli §tidiu a neskor tu
ostant zit'. V oblasti, v ktorej pracuje spolo¢nost’ Spin Master sa zamestnavaji najma
Studenti cudzich jazykov, ktori Studuji prekladatel’stvo a timocnictvo alebo jazykova
kultaru a literataru. Tito uchadzaci nemusia mat’ ekonomické vzdelanie, pretoze ich
vo firme Skolia. Adapta¢né kurzy ich naucia vSetko potrebné. Firma Spin Master ma
kvalitné softvéry a Skoliace programy, tvrdi pan Serra. Doplitujiicou otazkou sme sa
pytali aj na ochotu cestovat’ za pracou Slovakov medzi regionmi. Zaujimavostou je,
ze je malo uchadzaCov o zamestnanie, ktori prichddzaji na pohovor priamo
z vychodného alebo stredného Slovenska, to znamena takych uchadzacov, ktori sa na
zaklade toho, ¢i budu priati na pracovné miesto, alebo nie sem prestahuju alebo
neprest'ahujii. Ak pridu na pohovor uchadzaci z inej Casti republiky ako je Bratislava
a okolie, su to taki, ktori priSli do Bratislavy Studovat’ a nasledne tu ostali, alebo sa
sem prestahovali zinych osobnych dévodov aplanuju tu zit. Len velmi malo

uchéadzacov je takych, ktori sa st'ahuju len kvoli praci.

Spominali ste, Ze momentilne zamestnavate aj brigadnikov z vysokych

§kol, to znamen4, Ze mate u vas aj iné formy zamestnania okrem pIlného uvéizku?

V spoloc¢nosti Spin Master okrem brigadnikov zamestnavaju aj matky po
rodicovskej dovolenke, ktoré pracovali v spoloc¢nosti a ked’ otehotneli, odisli na
materskd dovolenku. Po navrate z materskej dovolenky nechceli eSte nastapit’ na plny
uvizok, pretoze sa chceli venovat svojmu dietatu. Preto im spolo¢nost’ pontikla
moznost’ pracovného pomeru na kratsi pracovny €as na 50% alebo 80%. Pan Serra
tvrdi, ze je to pre nich vyhodné, pretoze takto nestratia uz zasSkoleného zamestnanca

a nemusia hl'adat’ nového. Je pre nich vyhodna aj spolupraca s brigadnikmi z vysokej
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Skoly. Brigadnik pracuje podl'a dohody 20 hodin tyzdenne, Co predstavuje polovicu
pracovného Casu pracovnika zamestnan¢ho na plny tvédzok. Z pohl'adu financii tento
brigadnik nestoji polovicu platu zamestnanca. Dal3ou vyhodou je to, Ze po skonéeni
Stidia moéze brigddnik nastapit na plny uvézok, takto si firma vyskoli svojho

zamestnanca skor, ako skonc¢i stadium. Je to vyhodné pre obe strany.

Myslite, Ze kvalita pripravy Studentov na strednych a vysokych Skolich
odzrkadl’'uje vaSe potreby a poZiadavky na zamestnanca? Pripravia Skoly

dostato¢ne budiceho uchadzaca na Vami poZadované pracovné pozicie?

Studentom zo $kol chybaju skusenosti z praxe. Skolstvo je podla neho
nastavené tak, ze nuti Studentov sediet’ stale nad knihami. Tito Studenti vacSinou
nemaju po skonceni Studia praktické skiisenosti. Preto si firma Spin Master $koli
svojich zamestnancov sama. Pan Serra nielen v siasnom zamestnani, ale aj
v predchadzajicom oslovoval vysoké Skoly s ponukou prace pre Studentov. Pozitivne
vnima aj fungovanie blrz ako je napriklad Profesia Days, kde si Studenti mézu n4jst’
pracu este pred ukoncenim $tadia. Takto si firmy vyskolia zamestnanca, ktory ma pre

nich hodnotu.

V predchéadzajucich piatich otdzkach sme sa snazili zistit, ako vnima pan Serra
prepojenie Skolstva s trhom prace a ¢i priprava na Skoldch odzrkadl'uje potreby na
naroky, ktoré su kladené na zamestnanca vo firme Spin Master. Pri vstupe
zahrani¢ného podniku je dolezitou otazkou potencial T'udskych zdrojov v krajine,
Vv ktorej sa mé adaptovat’. Z rozhovoru sme zistili, ze medzi najvicsie problémy trhu
prace poklada pan Serra nedostato¢nu prakticku pripravu Studentov. Potvrdzuje to aj
Kurekova z Podnikatel'skej aliancie Slovenska, ktora tvrdi, Ze Slovensko mé nizku
mieru netypickych foriem zamestnania, ¢i uz ide o brigadnicka pracu, v ktorej by
Studenti mohli nacerpat’ prax este pred ukoncenim Studia, alebo praca na skrateny
uvdzok. Priprava Studentov v odbornych skolach nie je podstatnd pre firmu Spin
Master, pretoze svojich zamestnancov si zaskoluje do odbornych ekonomickych
oblasti sama. PrioritnejSie je pre fiu to, aby mal zamestnanec dobré jazykové
zdatnosti. Podl'a pana Serra je kvalita pracovnej sily prave v tejto oblasti vel'mi
dolezita pre Slovensko. Prave takychto pracovnikov potrebuju zahrani¢né firmy
vstupujuce na slovensky trh a mysli si, Zze ich je tu dostatok na trhu prace. Potvrdilo sa
nam aj stanovisko Organizacie pre hospodarsku spolupracu arozvoj, podla Studie

ktorej je na Slovensku vel'mi nizka mobilita pracovnikov. Aj pan Serra pocituje, Ze
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I'udia nie st ochotni sa stahovat’ za pracou medzi regiéonmi. Vychddza zo skiisenosti

Z uskuto¢novania mnohych pracovnych pohovorov.

Péna Serra sme sa pytali aj na otazky pristupu finan¢nych tverov, dotacii
a podpornych prostriedkov zo strany Statu. Firma Spin Master o uver ani Statne
prispevky na Slovensku zatial' nepoziadala, takze sa k danej téme nevedel vyjadrit.
Predaj produktov spolo¢nosti Spin Master na Slovensku sa zacal realizovat' od
zacCiatku tohto roka, preto ani k otazke vymahania pohl'adavok a stabilite pravneho
systému nemal ziadne stanovisko. Zatial’ spolo¢nost’ nie je v ziadnom siidnom spore
ohl'adom vymahania pohl'adavok so Slovenskou spolo¢nost'ou, ked’ze na Slovenskom

trhu obchoduju len kratko.

Myslite si, Ze inflacia a regulacia zahrani¢nej meny ohrozuje Vasu

spolo¢nost’?

Péan Serra si mysli, Ze Slovensko, ako ¢len Eurdpskej unie a ¢len Eurdpskej
menovej Unie je vhodné miesto na podnikanie. Nemysli si preto, Ze by spolocnost’
Spin Master bola ohrozena inflaciou ani zmenami hodnoty zahrani¢nej meny. Podl'a
neho je to tiez jeden z dovodov konkurencnej vyhody Slovenska. Samozrejme zavisi

to aj od budticeho vyvoja celej Europskej unie.

Toto stanovisko potvrdzuje aj Stadia Svetového ekonomického fora ,,.Doing
Busines Index*, ktora zarad’uje Slovensko medzi prvé miesta v oblasti zahrani¢ného
obchodu, ato vd’aka ¢lenstvu v Eurdpskej unii, vd’aka ktorej sa vyrazne zjednodusil

obchod s ¢lenskymi krajinami EU a Slovenskom.

Daldimi  dopytovanymi otazkami sme zistovali aké je vnimanie
technologického prostredia na Slovensku z pohladu péna Serra. ISlo o nasledovné

otazky:

Spolo¢nost’ Spin Master si okrem vyroby hradiek zabezpecuje sama
vlastny vyvoj produktov. Su realizované nejaké vyvojové aktivity aj na
Slovensku alebo len v zahranici?

Vyskum avyvoj vyrobkov je podla pana Serra alokovany len mimo
Slovenska. Na Slovensku sa robia len marketingové prieskumy, ktoré sa snazia zistit’,
kde sa nachadzaju najvhodnejsi potencidlni kupujici pre spolocnost’, ktoré regiony

maju najvyssi rast, aka je konkurencia, aké st najsilnejsie produkty, alebo aj to, ktory
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region ma najdynamickejSiu ekonomiku, aby tak vedeli kde sa nachadzaju potencialni
Klienti.

Spolupracujete pri tychto marketingovych prieskumoch aj s niektorou zo

slovenskych vysokych $kol alebo inych sikromnych alebo verejnych inStitucii?

Marketingové aktivity su realizované najméi v servisnom centre v Prahe. Zatial’
nespolupracuju zo Ziadnou z vysokych $kol, pretoze toto oddelenie v Prahe funguje
len kratko. Do buducnosti to vSak vidi pan Serra ako vhodni moznost’ spoluprace, no

tvrdi, ze zatial’ ho ziadna vysoka Skola s ponukou neoslovila.
Myslite si, Ze na Slovensku je dostatok kvalitnych dodavatelov sluZieb?

Spin Master podla pdna Serra spolupracuje nielen so sietou slovenskych
dodavatelov, ale aj s dodavateImi zo zahrani¢ia. V ramci Bratislavského kraja je
kvantita dodavatel'ov dostato¢ne Silna. EXistuje tu velka konkurencia, ktora vytvara
podmienky pre rast kvality tychto sluzieb. Ked’ priSiel pan Serra na Slovensko prvy
krat, zazil podl'a jeho slov kulturny Sok, ktorého pric¢inou bol zakaznicky servis na
vel'mi nizkej Grovni. Je to pre neho nepochopitelné. Cudia na Slovensku st velmi
mili, do obchodu sa vSak toto spravanie neprenasa. LCudia sa pri stretnuti s nim vzdy
usmievali, boli mili, otvarali mu dvere. Ale ten isty ¢lovek, ktory mu otvaral dvere
a usmieval sa na neho doma, v praci akoby zmenil svoje spravanie a zmenil pristup ku
zakaznikom. Podrl’a jeho slov je v Taliansku prozakaznicky pristup na omnoho vyssej
urovni. Taliani sa snazia svojho zdkaznika ziskat, pretoze ak dnes kupi Skatul'ku
tuniaka a bude spokojny, na druhy den pride a spravi nakup na cely mesiac. Ak pride
v Taliansku zakaznik do obchodu, a chce si kupit' Cervené tricko a obchodnik ho
nema, predd mu svoju Zenu, tvrdi pan Serra. Na Slovensku to tak podl'a neho
nefunguje. Zaujimavostou je aj to, Ze tuto vlastnost’ nemaju podl'a neho len starsi
l'udia. NemoZeme teda povedat, Ze pri¢ina je v komunistickom reZime, ale ide
0 kultirnu vlastnost’ prave mladej generacie. V niektorych slovenskych podnikoch si
tato negativnu kultarnu vlastnost’ uvedomuju a snazia sa ju napravit’, no chce to este

vel'a Casu, aby sa to na Slovensku zmenilo, tvrdi pan Serra.

Z rozhovoru akladenych otazkach o stave technologického prostredia
konstatujeme nasledovné zistenia. Pozorujeme, ze matersky podnik Spin Master nema
zédujem spolupracovat’ na vyskumno-vyvojovej aktivite na Slovensku. Spoloc¢nost’
neinvestuje do vyvojovych aktivit. Podl'a stanoviska Eurdpskej komisie, ako je

spominané v prvej kapitole diplomovej prace, je len vel'mi malo malych a strednych
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podnikov schopnych zabezpeCovat' si svoj vlastny vyskum a vyvoj. To sa nam
potvrdilo aj pri spolo¢nosti Spin Master. Jednu z pri¢in vidime v nedbvere
zahrani¢nych investorov vo vyskumno-vyvojova zékladiiu na Slovensku. Pozitivom
vSak je, ze spolo¢nost’ Spin Master spolupracu s vysokymi Skolami a inStiticiami
zaoberajucimi sa vyskumnymi a vyvojovymi aktivitami neodmieta a vidi do

buducnosti redlnu moznost” spoluprace.

Z pohl'adu kvantity dodavatel'skych sieti Slovensko anajméd Bratislavsky
region ma dobré postavenie. Negativom je prave kvalita tychto dodavatelskych
sluzieb v zmysle kvality zdkaznickeho servisu, ktora sa preukazala ako vel'mi nizka.
Ako opisuje Knapik a Zorkocziova vo svojej publikécii, Taliani su vel'mi emotivny
a asertivny, vedia dobre zjednavat’ v obchodnom styku. Ttto vlastnost’ nam potvrdil aj
pan Serra, Kktory postrehol nizky zaujem pri vyjednavaniach so slovenskym

obchodnym partnerom v porovnani s vysokym zaujmom u Talianov.

Okrem spominanych  ekonomickych, politickych a technologickych
podmienok podnikania aich vplyvu na adaptaciu firmy Spin Master na slovenské
podmienky podnikania sme sktimali aj oblast’ socialnych podmienok. Pri rozhovore
sme zistovali, ako vnima pan Serra socidlne podmienky a medzil'udské vztahy na
Slovensku. Pri nasledujicich otazkach o Slovensku sme vychadzali zo Stadie
Organizacie pre hospodarsku spoluprdcu arozvoj, ktord vyhodnocuje podmienky
zivota na Slovensku prostrednictvom spominaného indexu S nazvom ,Better Life
Index“. Nasledujucou otazkou sme chceli zistit, aky vyvazeny je pracovny

a stkromny Zivot pracovnikov v spolo¢nosti Spin Master.

Travia pracovnici spolo¢nosti Spin Master zo Slovenska vela ¢asu
Vv praci? Su ochotni pracovat’ nadcas? Plati to rovnako pri Zenach ako aj pri

muzoch?

Slovensko je vel'mi pracovity narod, udava pan Serra. Slovaci v nasej firme
pracuju az prili§ dlho. V Taliansku ale aj v inych sesterskych spolo¢nostiach firmy
Spin Master maji zamestnanci pracovni dobu do piatej alebo Siestej hodiny vecer.
O tomto ¢ase vypnu pocita¢ a idii domov za svojimi rodinami a osobnym Zivotom. Na
Slovensku l'udia pracuju dobrovolne nad¢as aj do siedmej alebo 6smej hodiny vecer,
aj napriek tomu, Ze pan Serra s tym nesuhlasi. Hovori, ze to vychadza z naSej kultury.
Slovaci maji pocit menejcennosti vo¢i zdpadnym krajindm a chct si to vynahradit’.
Maju potrebu dokazat’ viac, a to nie len v kvalite odvedenej prace, ale aj v kvantite.
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Myslia si, Ze ak neukazu zamestnavatel'ovi, ze dokazu obetovat’ svoj volny ¢as na
ukor prace, bude to povazovat’ zamestnavatel’ za nieco zl¢€. Pracovnik je plateny za
osem hodinovi pracovnu dobu a pan Serra neoc¢akéva ani od l'udi vo svojom time, ze
budu pracovat’ dlhSie. Tuto vlastnost’ U svojich podriadenych spolupracovnikov nevidi
len u muzov, ale aj u zien. Na druhej strane si mysli, ze to ma pric¢inu aj v silnom
pocite zodpovednosti Slovakov. Slovaci vedia, Ze ked’ nedokoncia svoju pracu dnes,
budd ju musiet’ urobit’ zajtra. Ciasto¢nou kompenzaciou dlhého pracovného ¢asu je
pre Slovakov moznost’ prace z domu, ktort im spolocnost’ Spin Master dovoluje
niekol’ko dni do mesiaca a Ciasto¢ne flexibilita pracovného Casu, to znamena, ze ak
Vv pricbehu tyzdna zamestnanci pana Serra pracuji dlhSie, v piatok alebo iny
dohodnuty det mézu po dohode s nim opustit’ pracovisko skor. Kompenzaciou za
lojalitu pre firmu st aj odmeny vo forme preplatenych Sportovych a kulturnych

podujati a firemnych akcii s rodinami.
Aka je podPa Vas pracovna moralka zamestnancov vo vasej spolo¢nosti?

Pracovna moralka zamestnancov v State je jeden z aspektov, ktory meria aj
,Doing Business Index“ podla Svetového ekonomického fora. Z pohladu
ekonomického je tento faktor menej problémovou oblastou podnikatel'ského
prostredia. Zaujimalo nas, ako vnima tento faktor pan Serra. On tvrdi, Ze pracovnici
zo Slovenska v spolo¢nosti Spin Master st vel'mi silni pracanti, lojalny zamestnanci,
su sludni a uctivi, niekedy ma pocit, Ze im trva dlhSie vyjadrit’ v skuto€nosti to, ¢o si
myslia. Povazuje ich za pokojnych a zaroven viac premyslajucich. To, ¢o ich brzdi je
ich pocit menejcennosti voci zapadnym krajinam. Pri¢inu vidi v historii krajiny, ktora

bola roky potlaCovana inymi narodmi.

Dalsou otazkou, ktorou sme zistovali socidlne podmienky podnikatel'ského
prostredia sme chceli zistit, aka je celkova spokojnost’ pracovnikov spoloc¢nosti Spin
Master so zivotom na Slovensku. Aj ked’ otdzka sa netyka priamo pracovného Zivota,
je podla nas dolezitym ukazovatel'om charakteristiky pracovnej sily spolo¢nosti. Aké
je nastavenie zmySlania pracovne] sily sa bude odzrkadlovat aj v pracovnych

¢innostiach. Otazka znela nasledovne:

Su podPa Vas pracovnici vo vasej spolo¢nosti vSeobecne spokojni so

svojim Zivotom na Slovensku?

Ludia v spolo¢nosti Spin Master st podla pana Serra priliS negativisticki.

Taliani podl'a neho vidia pohar vody ako poloplny, Slovéci ako poloprazdny. Casto sa
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stazuju, a tym padom nevidia krasy okolo seba. O stazovani hovori pan Serra ako o
,harodnom $porte*. Slovaci ¢asto hovoria o politike a problémoch v nej, no v pripade,

ked’ mézu vyjadrit’ svoj nazor volebnou tcast’ou, neurobia tak.

Zo zistovania stavu socidlneho prostredia moézeme konstatovat’ nasledovné.
Stadia ,,How is Life* amerany index ,Better Life Index* Organizicie pre
hospodarsku spolupracu arozvoj preukazuje, Ze l'udia na Slovensku st menej
spokojni so svojim zivotom. Aj pan Serra pozoruje v spolo¢nosti Spin Master nizsiu
spokojnost’ jeho pracovnikov a stazovanie sa. Negativne nastavenie myslenia je jedna

Z oblasti, na ktort by sa mal manazér prichadzajuci zo zahranicia pripravit’.

Pracovnici v spolo€nosti Spin Master maju silni tizbu nie€o dokazat' a su
z pohl'adu manazéra z Talianska velmi pracoviti ahuzevnati. Tuato vlastnost
pracovnikov nami dopytovanej firmy moézeme vysvetlit na dimenzii maskulinita
verzus feminita podl'a Hofstedeho, ktorého vyskum preukézal, Ze u Slovakoch je silna
preferencia k maskulinite. Pracovnici st zamerani na tspech a vykon vo firme aj na

ukor kvality osobného zivota.

U Slovékov sa prejavuje pocit menejcennosti. Ako tvrdi Lewis, a mysli si to aj
pan Serra, tento pocit pochddza z minulosti z utlacovania Slovdkov inymi narodmi.
MoézZeme sa stotoznit’ aj s nazorom Lewisa, ktory tvrdi, Ze Slovéci su v komunikacii
neurcity a nechcu urazit' partnera pri rozhovore, z toho vychadza pocit pana Serra,
ktory hovori o Slovdkoch ako o slusnych auctivych T'udoch s tendenciou nieco
zamlCovat. Z pohl'adu emotivneho vyjadrovania a expresivneho prejavu talianskeho
manazéra je prejav Slovakov pokojny a premyslajuci. Obe kultury, slovensku aj
taliansku, mozeme zaradit ku multiaktivnym spolo¢nostiam. Z pohladu
trojuholnikového Lewisovho modelu maju dokonca Taliani vel'mi silna preferenciou
multiaktivity, o znamena, ze viac vnimaju u Slovakov ¢rty prislichajuce linearno-

aktivnym kultram ako tie, ktoré prisluchaji multiaktivnym kultram.

Zhrnutie vysledkov vyskumu vonkajSieho podnikatel’ského prostredia:

Na zaklade uskuto¢neného rozhovoru s manazérom spolo¢nosti Spin Master,
nasSich pozorovani a spracovani polozenych otdzok panovi Serra zhrnieme nasledovné

zistenia 0 adaptacii podniku Spin Master na vonkajsie podnikatel'ské prostredie na
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Slovensku Vv niekol’kych bodoch. Stru¢ne vystihneme tie problémové oblasti, ktoré

Vv priebehu svojho adapta¢ného procesu, musel podnik Spin Master rieSit”:

a. Tak, ako vSetky podnikatel'ské jednotky posobiace na nasom trhu aj firma
Spin Master sa musela prisposobit pri vstupe na slovensky trh
administrativnym postupom a byrokratickym ukonom vyplyvajicim zo
slovenskej legislativy, ktord je podl'a spolocnosti Spin Master zat'azujuca.
Byrokraciu na uradoch stazuje neochota spoluprace zo strany pracovnikov.
Administrativne postupy a byrokraciu stazuji aj ¢asté zmeny zakonov. Firma
Spin Master musela prijat do pracovného pomeru osobu, ktorej jednou
Znaplni prace je sledovat’ tieto zmeny, aby sa tak podnik nedostal do

problému, ktory by bol spdsobeny neznalostou zmeny zakona.

b. Podnik Spin Master sa musel adaptovat na podmienky trhu prace na
Slovensku, na ktorom je prevaha dopytu nad ponukou po pracovnej sile
s podobnymi poziadavkami na vzdelanost’ a jazykové schopnosti. V oblasti,
Vv ktorej firma Spin Master podnika sa nachadza velka konkurencia firiem,
ktoré vyhladavaju zamestnancov s podobnym profilom vo vzdelani,
skusenostiach a jazykovych schopnostiach. Pre firmu Spin Master je naro¢né
ziskat’ novych a udrzat’ si stalych zamestnancov. Firma sa tak musi adaptovat’
na podmienky pracovného trhu, ktory je charakterizovany velkou
konkurenciou ahladat nové sposoby, ako prilakat uchadzaov o nové
zamestnanie a zaroven nestratit’ stalych zamestnancov. Ponuka preto svojim
zamestnancom firemné benefity v podobe moznosti skratenia pracovného ¢asu
(nayjmd matkam po skonceni materskej a rodicovskej dovolenky) a flexibilného
pracovného ¢asu, moznost’ prace z domu, moznost’ vzdeldvania a cestovania
vramci vysielania pracovnikov do zahrani¢ia ainé benefity spojené

s preplatenim kultirnych a Sportovych akcii a firemnych vecierkov.

C. Spolo¢nost’ Spin Master ma problém prildkat’ odbornu kvalifikovanu pracovnu
silu zinych regiénov Slovenska. Problémovou oblastou je mobilita
pracovnikov vo vnutri krajiny, ktori nie st ochotni sa za pracou stahovat’.
Jednou z pri¢in nizkej mobility je malo rozvinuty trh s ndjomnym byvanim,
a s tym spojené vysoké ceny ndjomného byvania. To znamena, ze firma Spin
Master musi mat’ nastavené platové podmienky v takej vyske, aby pokryli

vysoké néklady spojené s byvanim v Bratislave.
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d. Firma Spin Master sa musela prisposobit’ zlej situacii spojenej s prepojenostou
trhu prace so Skolstvom. Trh prace na Slovensku nie je dostato¢ne prepojeny
so systtmom vzdeldvania aneposkytuje spolocnosti kvalifikovanych
pracovnikov Vv oblasti ekonomiky. Novoprijatych zamestnancov musi
spolo¢nost’ skolit’ v odbornych ekonomickych znalostiach vo vlastnej rézii,
apreto ma zabezpeCené Skoliace programy pre rychlu adaptaciu novych

pracovnikov.

e. Prispdsobenie sa vztahom podniku s dodavateImi a odberateI'mi je neustéle
prebiehajuci proces. Podnik Spin Master sa stretdva s problémom slabého
prozdkaznickeho pristupu zo strany dodavatelov. Kvalitu dodavatel'skych
podnikov na Slovensku, s ktorymi spolupracuje, povazuje za nizku. Je podla
nich tazké najst’ kvalitnych, geograficky aj finan¢ne dostupnych dodavatel'ov
S prijemnym vystupovanim. Tato vlastnost’ je dand narodnou kultirou, na
ktort sa prichadzajici podnik na na$ trh musi tiez adaptovat’ a nepouzivat
etnocentricky pohlad na narodnt kultaru inej krajiny z pohl'adu narodnej

kultary hostitel'skej krajiny.

f. Proces adaptacie zahfiia aj adaptaciu na podmienky stvisiace s vyskumno-
vyvojovou zékladnou, ktord je na Slovensku pre podnik Spin Master zatial
nevyuzitd. Vznik4 tu vSak potencial spoluprace spolo¢nosti s vyskumnymi
inStiticiami a vysokymi Skolami.

g. Spolocnost’ Spin Master sa musela adaptovat’ na danovy systém fungujici na
Slovensku. Spolo¢nost’ systém zdanovania na Slovensku pokladd za dobre
nastaveny. Na zaciatku podnikania musela spolo¢nost’ vyuZzit’ sluzby danového

poradcu, dnes to vSak uz nie je potrebné.

2.4.2 Vysledky vyskumu vnutorného podnikatel’ského prostredia

Dotaznikovym Setrenim sme zistovali bariéry, na ktoré nardza podnikatel’ska
jednotka pri vstupe na Slovensky trh a musi ich v procese adapticie na zmenené
podmienky rie$it’ vo vnutri podniku. Vychéadzali sme z troch oblasti, ktoré suvisia

s manazmentom l'udskych zdrojov s kultirnymi odliSnost'ami a pracovnymi postupmi.
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Na zéklade tychto troch oblasti sme identifikovali nasledujice vychodiska, v ktorych

predpokladame, Ze je nutné prisposobit’ spravanie podniku.

V oblasti manazment l'udskych zdrojov sme zistovali tie situdcie, v ktorych
sme predpokladali, Ze sa musi podnik s nimi vyrovnat’ a odliSuju sa v nasej krajine od

domovskej krajiny

vyhl'addvanie a prijimanie zamestnancov

— Venovanie sa kultirnym odliSnostiam v procese adaptacného programu
Zamestnanca

— §tyl vedenia l'udi

— Mmotivacia a odmenovanie
Predpokladame, Ze aj kultirne rozdiely vyrazne vplyvaji na potrebu

prispdsobenia sa zahrani¢ného podniku na zmenené podmienky, skiimali sme

nasledovné:

— Vnimanie kultirnych odliSnosti vo verbalnej a neverbalnej komunikécii

a vnimani ¢asu

— prisposobovanie sa sviatkom

Na kazdu z uvedenych oblasti sme spracovali minimalne jednu otazku. Otazky
boli kladené vécSinou tak, Ze na seba nadvdzovali. Odpovedanie jednej nam
napomahalo k zodpovedaniu d’alSich otdzok. Otazky pre zamestnancov firmy a otazky
pre manazéra spoloCnosti sme ndasledne porovnavali a odpovede oboch stran
analyzovali a vyhodnocovali. Niz§ie uvadzame oblasti a ku nim prisliichajiice otazky

Vv dotazniku zamestnanca ale aj v dotazniku manaZzéra firmy.

a. Vyhladavanie a prijimanie zamestnancov

Oblast’ ziskavania zamestnancov sme skiimali nasledujucimi otdzkami. Otazka

pre manazéra spoloc¢nosti bola nasledovna:

Postupujete pri oslovovani budicich uchadzacov na pracovné miesto inak

na Slovensku, ako pri oslovovani uchadzacov na pracovni poziciu v Taliansku?
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Na uvedenu otazku pan Serra odpovedal, zZe spdsob oslovenia je rovnaky, a to
prostrednictvom zverejnenia inzerdtu na portaloch, sluziacich na vyhladavanie
pracovnych miest. Priebeh pracovného pohovoru je takisto rovnaky, pan Serra sa
podl'a jeho slov nemusel prisposobovat’ podmienky prijimania I'udi na pracovné

pozicie na Slovensku.

Na to, ako sa podnik adaptuje na vyber zamestnancov na Slovensku sme sa

pytali manazéra spolocnosti firmy Spin Master. Otvorena otazka znela:

V ¢om sa liSi pracovny pohovor na Slovensku oproti pohovoru vo vasej

domovskej krajine?

Podl'a vyjadrenia pana Serra novy uchadzaci o zamestnanie spolo¢nosti Spin
Master si na pracovnych pohovoroch viac nervozni a malo sebavedomi, aj napriek
tomu, ze jazykové schopnosti, ktoré su pre spolocnost’ vel'mi délezité pri vybere
zamestnancov su lepSie, ako jazykové schopnosti uchadzacov v Taliansku alebo

jazykové schopnosti niektorych pracovnikov v sesterskych spolo¢nostiach.

To, ako vnimali pracovny pohovor zamestnanci firmy Spin Master sme sa
snazili zistit' prostrednictvom nasledujucich dvoch otdzok. Prva bola zamerana na
vyhodnotenie, ¢i zamestnanci poznaju avedia posudit rozli€nost pracovnych
pohovorov v slovenskych firmach a pracovného pohovoru vo firme so zahrani¢nou

ucastou. Otazka pre zamestnanca znela:

Absolvovali ste pred nastupom do firmy Spin Master aj iné pohovory

V spoloc¢nosti, ktora nema zahrani¢na acast’?

Az 88% pracovnikov firmy Spin Master odpovedalo, ze sa v minulosti
zucCastnilo pracovného pohovoru aj vinej spolo¢nosti, nez je spolocnost’ sO
zahrani¢nou ucast'ou. V pripade, ze sa respondent zucastnil aj iného pohovoru, na
ktorom nebolo potrebné sa prispésobovat’ odliSnostiam plynticim z kultarnych
rozdielov, mohol adekvatne posudit’ rozdiel medzi pohovorom v spolo¢nosti Spin
Master, kde sa stretol s prislusnikom inej kultary a v spolo¢nosti len s prislusnikmi

vlastnej kultlry.
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Absolvovali ste pred nastupom do firmy Spin Master aj
iny pohovor v spoloénosti, ktora nema zahraniénua uéast?

22

B Neabsolvovali iny
pohovor

B Abloslvovali iny pohovor

Absolvovanie iného pohovoru

Graf 2 Zistovanie Gi¢asti na inom pracovnom pohovore

Prameni: Vlastné spracovanie

Ak respondent odpovedal kladne na predchédzajicu otdzku, presSiel na

nasledujicu otvorenu otazku, ktora znela nasledovne:

LiSil sa pracovny pohovor v spolo¢nosti Spin Master od pracovného
pohovoru v inej spolo¢nosti bez zahrani¢nej ucasti? Ak ano, napiSte v ¢om sa
lisil.

Az 18 respondentov uviedlo, Ze rozdiel medzi pracovnym pohovorom
V spolo¢nosti Spin Master a inym pracovnym pohovorom bol v komunika¢nom
jazyku. Pracovné pohovory v nami dopytovanej spolo¢nosti su vedené v jazyku
anglickom a popripade inom jazyku, ktory bude buduci zamestnanec pri vykone
svojej prace potrebovat. Jeden z respondentov tiez uviedol, ze pracovny pohovor
Vv spolo¢nosti bol formalnejsi ako v slovenskej spolo¢nosti bez zahrani¢nej ucasti, no
napriek tomu vel'mi priatel'sky. Jedna respondentka tvrdila, ze ju prekvapili otazky na
jej sutkromny zivot a rodinu. Tieto otazky boli sucast'ou aj rozhovoru na pracovnom
pohovore na Slovensku, no neboli kladené na zaciatok pohovoru a nebola im podla jej
slov zadavana az taka vaznost’ ako na pohovore v spolo¢nosti Spin Master. Ako je
spominané v prvej kapitole prace, Taliani su néarod, ktorych zaujima osobny Zivot
a skusenosti. Toto tvrdenie vysvetl'uje Richard Lewis, ktory charakterizuje obchodné

stretnutia Talianov za formalne atvrdi, Ze niekedy sa moze zdat, Ze otdzky
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v obchodnom styku sa velmi osobné, no prislusnici talianskej kultary tymto
rozhovorom chcu ziskat” doveru voéi partnerovi. To je zrejmé aj v spavani sa pana

Serra na pracovnom pohovore, ktoré uviedli respondenti.

Zuvedenych odpovedi zamestnancov a manazéra mozeme konstatovat, zZe
podnik sa musel adaptovat’ najméi na zmenu komunikac¢ného jazyka. Spolo¢nost’ Spin
Master nevyzaduje len znalost’ anglictiny, ktord je komunika¢nym jazykom v ramci
interakcie medzi materskou a dcérskymi spolo¢nostami firmy Spin Master, ale aj iné
jazyky, potrebné podla zaradenia na pracovné miesto. Nebolo az tak potrebné, aby sa
manazér prisposobil jazyku na Slovensku, pretoZe jazykova uroven pracovnikov je
podl'a neho na vysokej Urovni. Napriek tomu pan Serra rozprdva po Slovensky
plynule, aby sa tak prispdsobil podmienkam prace na Slovensku a znizil tym pripadné

komunika¢né nedorozumenia.

b. Venovanie sa kultirnym odli§nostiam v procese adapta¢ného programu

zamestnanca

Pri nastupe nového zamestnanca do spolo¢nosti Spin Master prechadza
pracovnik adaptaénym programom, ktory ma zrychlit’ jeho zapojenie do pracovného
procesu a adaptovat’ ho na pracovné prostredie. Predpokladdme, Ze v zahrani¢nom
podniku by mala byt zaélenena do procesu adaptacie aj potreba upozornenia na
kultrne rozdiely, ktoré mozu spdsobit’ pri praci problémy. Zamestnancov sme sa
pytali, ¢i poCas adaptacného procesu boli oboznameni okrem pracovnych tuloh aj
s témou kultarnych odlisnosti. V dotazniku mohli vyznacit’ jednoduchti odpoved’ ano

alebo nie.

Spomeiite si na Vase prvé dni v praci v spolo¢nosti Spin Master. Venovali
ste sa pocas VaSich prvych dni na pracovisku pri zaSkolovani sa na Vasu

pracovni poziciu aj témou kultirnych rozdielov?

Vsetci pracovnici sa zhodli, Ze pri nastupe a adapticii na nové pracovné
miesto Vv zahrani¢nej firme nevenovali pozornost’ kultirnym odliSnostiam. Na tuto
otazku nadvézovala d’alSia otdzka, ktort sme poloZili zamestnancom aj manazérovi
timu. Snazili sme sa zistit’, ako vnimaju pracovnici potrebu venovat’ sa na pracovisku
kultirnym odli$nostiam. Otadzka pre zamestnancov a rovnako aj pre manazéra znela

nasledovne:
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Posud’te na Skale do akej miery si myslite, Ze je potrebné sa venovat’ na
vaSom pracovisku Kultirnymi odliSnostami (napriklad na zaklade kultirnych

odliSnosti menit’ riadiaci pristup manaZéra).

Na uvedenu otazku respondenti vyjadrili svoj nazor na Skale od 1 — Uplne
nepotrebné az 5 — uplne potrebné. Z odpovedi respondentov je zrejmé, ze tak, ako aj
manazér, tak aj zamestnanci tuto potrebu pocitujii ako dolezitt. Az 76% opytanych
respondentov uviedlo, ze venovat sa kultirnym odliSnostiam na pracovisku je
potrebné alebo az uplne potrebné. Odpovede respondentov st uvedené na grafe 3.
Manazér spolocnosti hodnotil doleZitost’ venovania sa kultirnym odliSnostiam na

pracovisku az hodnotu 5, to znamena, ze je to pre neho vel'mi potrebné.

Posud’te na Skale do akej miery si myslite, Ze je
potrebné sa venovat’ na va§om pracovisku kultirnymi
odliSnost’ami

50% 44%

40%
0,
32% M iplne nepotrebné

30% o neotrebd
20% nepotrebné
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Graf 3 Potreba venovat sa kultirnym odlisnostiam

Pramen: Vlastné spracovanie

Zuvedenych odpovedi zamestnancov a manazéra konStatujeme, Ze pre
zahraniénu firmu je dolezité prispdsobit’ adaptacny program aj interkultirnym
rozdielom. Tuto oblast’ uviedli respondenti ako dolezitli pri vykone ich prace, no
podl'a odpovedi v priebehu adaptaéného procesu zamestnanca sa tejto oblasti

adaptacny program nevenuje.

Nasledujucu otdzku sme kladli zamestnancom spolocnosti, a snazili sme sa
zistit', ¢i manazér spolo¢nosti trénuje a Skoli svojich zamestnancov pred vyslanim do
zahranicia alebo aj v priebehu prace na Slovensku. PoloZzena otazka znela.
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Boli ste firmou Spin Master uz vyslany do zahranicia?

Na uvedenu otdzku sa mohli respondenti vyjadrit odpoved’ou ano alebo nie.

Na uvedent otazku nam az 100% respondentov odpovedalo, ze sa zucastnili

zahrani¢nej cesty. Nasledovala otazka, tykajica sa tréningu pracovnikov pred

uskuto¢nenim pracovnej cesty. Otazka pre zamestnancov znela:

Absolvovali ste pred odchodom do zahranicia niektory z nasledujucich

priprav? Respondenti si mohli vybrat’ z viacero pontiknutych odpovedi, ktoré¢ zneli:

— neabsolvoval som ziadnu pripravu

— Studoval som brozary a fakty o krajine, ktortt som mal navstivit’

— informdcie som ziskaval od kolegu, ktori sa uz zucastnil na pracovnej cesty Vv

danej krajine

— absolvoval som Specidlne workshopy zamerané na poznanie inej kultary

— absolvoval som vyucbu jazyka

— psychologicky tréning na zvySovanie odolnosti

— Vv zahrani¢i som mal pridelent osobu, ktora mi pomahala sa zo zaclenenim do

kultary (tzv. kulturneho trénera)

— vzdelaval som sa o cudzej kultiire sam

Odpovede zamestnancov su uvedené v tabul'ke nizsie v tabul’ke 1.

Priprava e pocet
P odpovedi |odpovedi
Studoval som broziry a fakty o krajine, ktori som mal
s e Lo 88% 22
navstivit', ktoré mi poskytla firma
Informécie som ziskaval od kolegu, ktori sa uz zii¢astnil na
. S 64% 16
pracovnej cesty v danej krajine
Absolvoval som Specidlne workshopy zamerané na poznanie 0% 0
inej kultary
Absolvoval som vyucbu jazyka 0% 0
Psychologicky tréning na zvySovanie odolnosti 0% 0
V zahrani¢i som mal pridelent osobu, ktorda mi pomahala so
< . . , . 40% 10
zaClenenim do prostredia (tzv. kultirneho trénera)
Vzdelaval som sa o cudzej kultire sdm 80% 20
Neabsolvoval som ziadnu pripravu 40% 10

Tabul'ka 1 Priprava zamestnanca pred vyslanim do zahranicia

Pramen: Vlastné spracovanie
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Nasledne sme chceli zistit, ¢i zamestnanci pocituji pri vycestovani do

zahraniCia niektoré z0 socidlnych tazkosti. Pytali sme sa nasledovnu otazku.
Ktoré z nasledujucich pocitov ste mali pri vycestovani do zahranicia?

Zamestnancom sme opét’ ponukli niekol’ko moznosti, to boli prijemny pocit
Znového prostredia, stres z nového prostredia, podrazdenie znového prostredia,
strach z nového prostredia, vel’ky zaujem o kultiru v zahrani¢nej krajine. Odpovede

zamestnancov sl zobrazené na grafe 4.

Ktoré z nasledujucich pocitov ste mali
pri vycestovani do zahranicia?

100%

88%
80%
60%
60% 48%
40%
40%
M Pocity
20% 37
0% : — . :
prijemny stres podrazdenie  strach velky
pocit zaujem o inu
kultdru

Graf 4 Pocity vnimané pri vycestovani do zahranicia

Pramen: Vlastné spracovanie

Z analyzy udajov poslednych dvoch otazkach konStatujeme, ze podnik Spin
Master len cCiasto¢ne prisposobuje tréningy zamestnancov pred vycestovanim do
zahrani¢ia. Podl'a uvedenych odpovedi firma zabezpecCuje vicSinou len zakladné
informacie o kultlire a krajine, do ktorej zamestnanec cestuje. BlizSie informacie Cerpa
zamestnanec nasledne od kolegov, ktori sa uz zcastnili pracovnej cesty alebo si
zistuje informacie sam. Otazkou, aké pocity prezivaju zamestnanci pri vycestovani
sme zistili, ze vo viacSej miere pocituji prijemné pocity ako pocity strachu,

podréazdenia alebo dokonca stres. No musime podotknut, Ze percento odpovedi

62



oznadujucich strach a stres ma tieZ vyznamnu mieru a podnik by mal preto prehibit

tréningové aktivity pred vyslanim zamestnanca do zahranicia.
c. Styl vedenia Pudi

Nasledujucou otazkou sme zistovali, aky S$tyl vedenia je preferovany
V spolo¢nosti medzi zamestnancami, a ¢i sa manazment podniku musel prisposobit’
Stylu vedenia, ktory je preferovany u slovenskych pracovnikov. Zamestnancom firmy

sme polozili nasledujicu otazku:
AKky §tyl vedenia Vam vyhovuje pri praci najviac?

Respondenti si mohli vybrat' zo $tyroch typov $tylu vedenia, ktoré sme im

blizsie opisali. ISlo o nasledovné §tyly.

- Direktivny — veduci sa rozhoduje sam bez ohl'adu na nazory podriadenych. Na
motivaciu vyuziva svoje postavenie, postih spolupracovnikov a diferencované

odmenovanie.

- Autoritativny — veduci prideluje pracovnikom presne definované ulohy,
vacsinou rozhoduje sam, komunikdcia je jednosmerna od veduceho k

podriadenym.

- Demokraticky — vedlci ochotne rozdeluje svoju pravomoc medzi
podriadenych bez donucovacich prostriedkov. Komunikéicia je dvojsmerna

medzi veducim a podriadenym.

- Liberdlny - veduci pracovnik je zhovievavy, svojim podriadenym dava
volnost v pracovnych cinnostiach. Veduci pracovnik predstavuje len

reprezentanta timu. Pracovny tim si sam urcuje pracovné postupy.

Na zaklade vyskumu Geerta Hofstedeho sme predpokladali, Ze pracovnici na
Slovensku, ktori st prisluSnikmi spolocnosti, v ktorej vzdialenost moci medzi
podriadenym a nadriadenym je velkd, budi pracovnici zo Slovenska preferovat’
autoritativny Styl vedenia. Vysledky odpovedi vSak ukazali, Ze preferovany Styl
vedenia je demokraticky, ¢o sa nezhoduje s Hofstedeho vyskumom. Druhou otdzkou
V hodnoteni $tylu vedenia vo firme Spin Master sme sa pytali, aky $§tyl vedenia je
charakteristicky pre ich nadriadeného pana Seana Serra. Celé znenie otazky bolo

nasledovné:

AKYy S$tyl riadenia je pre Vasho nadriadeného charakteristicky?
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Respondentom sme ponukli Styri identické Styly riadenia aj s
identickym popisom ako V predchadzajucej otazke. Odpovede sme porovnali
s odpoved’ami z predchadzajucej otazky a zistili sme, ze preferovany $tyl vedenia I'udi
sa zhoduje so Stylom vedenia, ktory je charakteristicky pre pana Serra. Porovnanie

odpovedi preferujiceho a skutocného $tylu vedenia 'udi je zobrazeny na grafe 4.

Porovnanie preferovaného a skuto¢ne vyuzivaného
Stylu vedenia Pudi na pracovisku

20
18
16
14
12
10 [ .

8 B Preferencia $tylu vedenia

6

4 B Charakteristika Stylu

(2) - - vedenia manazéra

. \4’6\ . 4’@ .\\@ <‘b\'@
o & \éq;‘ &
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Q

Graf 5 Porovnanie preferovaného a skuto¢ne vyuzivaného $tylu vedenia
Pramei: Vlastné spracovanie

Zistovanie vnimania Stylu vedenia zamestnancami sme doplnili otvorenou
otazkou, ktora bola ur€end pre manaZéra pana Seana Serra. Snazili sme sa zistit, ¢i
§tyl vedenia, ktory uplatiluje vo¢i zamestnancom na pracovisku je rovnaky aj v jeho

domovskej krajine. Otazka znela nasledovne:

Uplatiiujete rovnaky Styl vedenia voci pracovnikom na Slovensku ako aj

vocli pracovnikom vo VaSej domovskej krajine, alebo je Styl vedenia odliSny?

Pé4n Serra sa stretol s ndzormi, Ze l'udia na Slovensku potrebuju mat’ autoritu,
ktora im povie presné instrukcie, ¢o maja robit’. On si vSak mysli, Ze v jeho time je
vela samostatnych a kreativnych Iudi, ktorym nemusi hovorit, ¢o maju robit’. Styl

vedenia po prichode na Slovensko nemenil.

Po analyze odpovedi scielom zistit, ¢i sSa manaZér spolo¢nosti musel
prisposobit’ stylu vedenia l'udi na Slovensku konstatujeme, Ze podl'a vyjadrenia pana

Serra to nebolo potrebné. Pri vysokom indexe vzdialenosti moci a vysokom indexe
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maskulinity by sme ocCakavali, ze pracovnici si budu vyberat autoritativny Styl
vedenia, dokonca v niektorych pripadoch aj direktivny. Z naSich respondentov vsak
uviedli tieto S$tyly iba traja zamestnanci. Najviac preferovany s$tyl vedenia u

zamestnanocv aj vyuzivany $tyl vedenia V spolo¢nosti je demokraticky $tyl.
d. Motivacia a odmeriovanie

Nasledujicimi otazkami sme sa pokusili zistit, ¢i manazér firmy upravuje
podmienky motivacie a odmenovania na podmienky prace prislusnikov slovenskej
kultary. Vychadzali sme ztvrdenia Sekovej, ktord poklada za klucovy prvok
motivovania zamestnancov odmefnovanie a odmenu vnima ako zaplatenie, prémiu
alebo uznanie za vykonanu pracu. Respondentom sme uviedli niekolko foriem
odmenovania a ich postoj k tomu, ktora z odmien ich najviac motivuje. Manazéra
spolo¢nosti pana Serra sme sa pytali, aké motivacné faktory uplatiiuje pri riadeni

zamestnancov on. Otazka pre zamestnanca firmy znela nasledovne:
Ktoré z nasledujicich faktorov Vas motivujua v praci najviac?

Respondenti si mohli vybrat’ z nasledujucich odpovedi, pricom mohli oznacit
jednu alebo aj viac moznosti. ISlo o motiva¢né faktory finan¢na odmena, kariérny rast
za dobré vysledky, moznost’ vycestovat do sesterskych spolo¢nosti do zahranicia,

preplatenie Skoleni a zvySovania kvalifikacie alebo verejna pochvala pred kolektivom.

Faktory motivacie zamestnancov

25

20

15

20
12
10 8
5 B Hodnotenie
5 I vl zamestnancov
0 N -

Finantna Kariérny MozZnost Preplatenie Verejna
odmena rast vycestoat  Skoleni  pochvala
do
zahranicia
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Manazérovi spolo¢nosti Spin Master sme polozili dve otvorené otazky. Prvou
Znich sme zistovali, aké motivacné faktory uplatiiuje na svojich podriadenych.
Druhou otazkou sme zistovali, ¢i bolo nutné menit pristup ku zamestnancom
V procese motivacie na Slovensku oproti motivaénym faktorom v jeho domovskej

krajine. Kladené otazky zneli nasledovne:

Ako motivujete zamestnancov na VaSom pracovisku k dosahovaniu
lepSich vykonov? Druhd otazka ohladom motivacie znela: Uplatiiujete na
motivaciu svojich podriadenych na Slovensku iné metody, ako ste pouZzivali vo

Vasej domovskej krajine?

Pan Serra odpovedal, ze Slovaci na jeho pracovisku si motivovani najmi
finan¢nou odmenou, ale aj moznostou vycestovat’ do zahranicia. Pracovnikov na tieto
vymenné pobyty navrhuje pan Serra asu pre jeho podriadenych vyzvou. Vsetky
naklady spojené s ubytovanim a cestovanim hradi spolo¢nost’, a oni maji moznost’
spoznavat’ iné krajiny. Pan Serra si mysli, Ze to motivuje najmd mladych l'udi, ktori v

spolo¢nosti pracuji a nemaju zatial’ na Slovensku zalozent rodinu.

Na otazku, ¢i st motivacné faktory iné vo firme Spin Master na Slovensku
alebo vjeho domovskej krajine odpovedal, ze zmenu vidi najmid v udelovani
pochvaly. V Taliansku je zvykom ocenit’ pracu jednotlivca pred vSetkymi, na
Slovensku si v§imol, Ze to tak nie je. Ak chce vyzdvihnat' dobré vykony zamestnanca,
urobi to skor len v jeho pritomnosti alebo v pritomnosti tzkeho okruhu jeho

najblizsich kolegov a vyzdvihne skor dobre odvedent pracu celého kolektivu.

Analyzou ziskanych odpovedi zamestnancov a manazéra konstatujeme, ze pan
Serra dobre pozna motivaéné faktory svojich zamestnancov. Jeho odpovede
a odpovede zamestnancov firmy Spin Master v preferovanych motiva¢nych faktoroch
sa zhodovali. Zamestnanci firmy Spin Master, ktori st prislusnikmi slovenske;
kultary, ktora sa vyznacuje vysokou hodnotou maskulinity s motivovany najma
finanénou odmenou a vycestovanim do zahranicia do sesterskych spolo¢nosti, kde st
platové podmienky vysSie. Je zrejmé, Ze pracovnici st viac motivovany materidlnym
uspechom. Manazér sa musel adaptovat aj na pristup udelovania pochvaly na
pracovisku. Viac individualistické kultary, ktorou je aj talianska kultara, st zamerané
na pochvalu jednotlivca pred celym kolektivom. Slovensko ma nizSiu mieru

individualizmu, (ako je uvadzané v publikacii od Trompenaarsa a takisto Hofstedeho),
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a preto pan Serra vnima pochvalu na verejnosti v ramci slovenskej kultary za menej

vhodnu.

€. Vnimanie kultirnych odliSnosti vo verbalnej a neverbilnej komunikacii

a vnimani ¢asu

Nasim d’al§im cielom bolo zistit’, ¢i vnimaju pracovnici spolo¢nosti Spin
Master kultirne odliSnosti na pracovisku vo verbalnej a neberbalnej komunikacii
a vnimani ¢asu. Nebolo potrebné zistit’ len to, ¢i tieto rozdiely na pracovisku vnimaju,
ale aj to, ¢i si tieto rozdiely vyzadovali prispdsobenie sa manazéra na zmenené
podmienky. Zamestnancom spolo¢nosti sme ponukli viacero moznosti, v ktorych mali
oznacCit’” Crtu spravania sa, ktord je typicka pre ich nadriadené¢ho zinej kultury.
Kultirnymi charakteristikami sme sa inSpirovali na zéklade c¢ft vytvorenych
Richardom Lewisom. Zamestnanec si mohol vybrat jednu ztroch mozZnosti,
prislichajiicu multiaktivnej, linearno-aktivnej alebo reaktivnej kultare. Na blizsiu
charakteristiku manaZzéra sme si vybrali nasledovné Crty spravania sa a konania,

uvedené v tabul’ke 1:

Tabul’ka 2 Charakteristiky prislusnika inej kultury vo firme Spin Master podl'a Lewisa
(2010)

Multiaktivny Linear-aktivny Reaktivny
Trpezlivy Netrpezlivy Trpezlivy
Pokojny Zhovorcivy Micanlivy
Utiahnuty Spolocensky Pozorne pocuvajuci
Ne,mes.ka, riadi sa ¢asovymi Meska dasto Pr}sposobuje sa Casovemu
planmi pléanu partnera
Ciastoéne skryva svoje pocity E;i/a;#éi svoje pocity Uplne skryva svoje pocity
Obmedzena rec tela Bohata rec tela Skoro ziadna re€ tela

Malokedy prerusuje pri

Casto skace dore¢i | Nikdy neprerusuje partnera
rozhovore partnera

Pramen: Vlastné spracovanie.

Spravanie a konanie manazéra jeho podriadeni charakterizovali na zaklade
ponuknutych charakteristik nasledovne: Je spolocensky a netrpezlivy, pri komunikécii
Casto skace do reci, svoje pocity neskryva a ukazuje ich navonok, ma bohata rec tela
a Casto nedodrzuje terminy, t.j. meskd na dohodnuté stretnutie. Vysledky odpovedi
charakteristik manazéra si uvedené v tabulke 2. Pri kazdej odpovedi je uvedené

percento respondentov, ktoré pristidilo danu vlastnost’ manazérovi.

67




Tabul’ka 3 Charakteristika manazéra v spolo¢nosti Spin Master podla jeho

podriadenych

Linear-aktivny % | Multiaktivny % Reaktivny %

Trpezlivy 8% |Netrpezlivy 92% | Trpezlivy 0%
Pozorne

Utiahnuty 0% | Spolocensky 100% | pocuvajici 0%

Nemeska na dohodnuté Meska na Prispdsobuje sa

stretnutia, riadi sa dohodnuté Casovému planu

¢asovymi planmi 6% |stretnutia 84% | partnera 0%

Ciastoéne skryva svoje Ukazuje svoje Uplne skryva

pocity 0% |pocity navonok | 100% |svoje pocity 0%
Skoro ziadna rec¢

Obmedzena rec tela 0% |Bohata rec tela | 100% |tela 0%

Malokedy prerusuje pri Casto skace do Nikdy neprerusuje

rozhovore partnera 8% |reci 92% | partnera 0%

Priemerna hodnota 4% 95% 0%

Pramen: Vlastné spracovanie.

Nasledovala otazka pre manaZzéra. Z troch moznosti kultirnych charakteristik

linearno-aktivnej, multiaktivnej alebo rektivnej kultiry si mal manazér vybrat tu,

ktord sa najviac priblizuje spravaniu sa akonaniu jeho pracovnikov timu zo

Slovenska. Vlastnost, ktorti prisudil manazér svojim podriadenym je oznacena

znakom ,,x“.

Tabul’ka 4 Charakteristika clenov timu v spolo¢nosti Spin Master podl'a ich manaZzéra

Linear-aktivny Pocet Multiaktivny Pocet | Reaktivny | Pocet

Trpezlivy Netrpezlivy Trpezlivy

Pozorne
Utiahnuty Spolocensky X  |pocuvajici
Nemeska na
dohodnuté Prispdsobuje
stretnutia, riadi sa Meské na dohodnuté sa ¢asovému
casovymi planmi X stretnutia planu partnera
Ciasto¢ne skryva Ukazuju svoje pocity Uplne skryva
svoje pocity X navonok svoje pocity

Skoro ziadna
Obmedzend rec tela X Bohat4 rec tela reC tela
Malokedy Nikdy
prerusuje pri neprerusuje
rozhovore partnera Casto skace do reci partnera X
Pocet odpovedi 4 1 1

Pramen: Vlastné spracovanie
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Charakteristiky spravania sa Clenov timu podla manazéra, ktoré si vybral
z troch moZnosti v dotazniku s nasledovné: Clenovia timu zo Slovenska su podla
pana Serra trpezlivi, spoloCenski, nemeskaji na dohodnuté stretnutia a riadia sa
Casovymi planmi, ¢iastocne skryvaji svoje pocity, majiu obmedzenu re¢ tela a nikdy

neprerusuju partnera, ked’ hovori.

Uz na prvy pohlad je zrejmé, ze v spravani a konani medzi ¢lenmi timu su
rozdiely. Vac¢Sina z oznaenych odpovedi podriadenych pracovnikov tykajucich sa
verbalnej a neverbalnej komunikacii a vnimania ¢asu manazéra, je charakteristicka
pre multiaktivne kultury. Richard Lewis zarad’uje taliansku kultru medzi tie, ktoré
maju typicka preferenciu k multiaktivite. Naopak manazér oznacil ¢lenov timu zo
Slovenska najmi Crtami spravania, ktoré st typické pre linearno-aktivne kultury.
Preferencia k linearno-aktivnemu spravaniu podl'a Lewisa je u Slovakov véicsia, ako

u Talianov, ¢o zodpoveda aj naSim odpovediam z dotaznika.

Nasim ciel'om bolo zistit’ aj to, ¢i tieto odliSnosti prekazaju respondentom pri
pracovnych ¢innostiach a ¢i musel manazér alebo zamestnanci menit’ svoje spravanie

na zaklade tychto odliSnosti. ManaZéra sme sa pytali nasledujiicu otvorenu otazku.

Prekazalo Vam Vv pracovnom styku niektoré zo spravani, ktoré ste
oznadlili v predchadzajucej otazke ako charakterovu vlastnost’ ¢lenov timu? Ak

ano, museli ste sa mu prisposobit’?

Pan Serra tvrdi, ze Ziadne z charakteristik, ktoré uviedol v predchadzajice;j
otazke neboli natol’ko zavazné, ze by mu prekazali v pracovnom styku. Uvedomuje si

vSak, ze potreba prisposobit’ sa odliSnostiam je nutna.
Tuato otvorenu otazku sme polozili aj zamestnancom firmy a znela nasledovne:

Prekazalo Vam v pracovnom styku niektoré zo spravani, ktoré ste
oznacili v predchadzajucej otiazke ako charakterovi vlastnost’ manaZéra vo

Vasom time, ak ano, museli ste sa mu prisposobit’?

Vicsina respondentov uviedla, Ze im neprekdzala ziadna charakterova
vlastnost’ z vysSie uvedenych. Piati respondenti uviedli, Ze si museli zo zaciatku
zvykat’ na to, Ze manazér meskal na dohodnuté pracovné stretnutia, a im to uberalo
¢as na pracu, ktori mohli mat’ skor hotovi, z toho dvaja respondenti uviedli, ze sa im

zda, ze meSkanie u manazéra sa objavuje coraz menej. Dvaja respondenti uviedli, ze
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ich na zaciatku prekvapila az priliSna aktivita v dotykoch manazéra a naruSanie ich

osobného priestoru pocas rozhovoru, ¢asom si vSak na tato vlastnost’ zvykli.

Na zéklade dimenzii podl'a Trompenaarsa neutralny verzus emocionalny sme
predpokladali, Zze manazéra z talianskej kultury budu zamestnanci vnimat ako
zhovorc¢ivého, spolocenského, emotivneho a vyjadrujiiceho svoje emodcie navonok.
Tento predpoklad sa nam potvrdil aj otdzkou zameranou na charakterové vlastnosti
ale aj otvorenou otazkou, v ktorej respondenti tvrdili, ze ich manazér prejavuje pri
formalnom stretnuti az prilisnu aktivitu v dotykoch, ¢o je pre emocionalne kultury
typické. Vnimanie priestoru je pre Talianov odliSné od vnimania priestoru
u Slovakov, ako uvadza Lewis, komfortna zoéna u juznych Talianov je okolo 80 cm,

¢o je menej ako komfortna zona Slovakov 100 cm.
f.  Vnimanie sviatkov a tradicii

Nas predpoklad odliSného vnimania sviatkov a tradicii sme zalozili na nazore
Dolinskej, ktord vo svojej publikacii uvadza, Zze vzhl'adom k tomu, Ze Taliansko ma
silné¢ nabozenské citenie, méd velké mnozstvo uznavanych sviatkov pocas roka.
V tychto ditoch st inStitucie a kancelarie zatvorené. Spolo¢nost” Spin Master podnika
V medzindrodnom priestore. Dennodenne spolupracuje S pracovnikmi z réznych
narodov, ktoré maju aj rozne narodné sviatky a tradicie. Pytali sme sa na to, ¢i firma
prispdsobuje svoj pracovny Cas sviatkom naSej krajiny alebo sviatkom a tradiciam
ostatnych sesterskych spolocnosti alebo dcérskej spoloc¢nosti. Otdzku sme polozili

manazérovi nasledovne:

Pracujete v spolo¢nosti Spin Master aj pocas sviatkov, ktoré si uznavané

vo Vasej domovskej krajine alebo v krajine, kde pésobi dcérska spolo¢nost’?

Na tato otvorent otdzku pan Serra odpovedal, Ze pracovné dni prisposobuju
len sviatkom uzndvanym na Slovensku. Vidi v tom vSak problém, aj kvoli svojim
rodinnym zaleZitostiam. V Case, ked’ je jeho rodina v Taliansku uvol'nena z prace
amobze sa stretavat, on musi pracovat. Vidi vtom aj pracovny problém. Kedze
sesterské spolocnosti Ak rieSia v praci dolezitu pracovnu zalezitost' a partnerska

krajina ma momentalne sviatok, musia ¢akat’ niekedy aj niekol’ko dni na odpoved.

70



Zhrnutie vysledkov vyskumu vnutorného podnikatel’ského prostredia:

Z analyzy odpovedi Vv dotazniku pre zamestnancov a manazéra spolocnosti

moézeme vyvodit nasledovné zistenia pre oblast’ prispdsobenia sa vnutornému

podnikatel'skému prostrediu zahrani¢ného podniku pri prieniku na slovensky trh:

a.

Vyhl'addavanie a prijimanie zamestnancov — pri dopytovani otdzok na
podmienky prijimania a vyhl'addvania zamestnancov sme nezistili odliSnosti,
oproti prijimaniu a vyhladavaniu zamestnancov v domovskej Kkrajine
manazéra. Podnik nemusel prisposobovat podmienky naboru zamestnancov
V nasej krajine.

Venovanie sa kultirnym odliSnostiam v procese adaptacného programu
zamestnanca a tréningu pred vyslanim do zahraniia — zistili sme, Ze je
potrebné, aby podnik prispdsoboval adaptacny program novych zamestnancov
spolocnosti na kultirne odliSnosti a takisto je potrebné prispdsobit’ tréning
zamestnancov na kultirne odli$nosti, s ktorymi sa stretnfi pocas vycestovania

do zahranicia.

Styl vedenia I'udi — na zéklade nadej analyzy odpovedi konstatujeme, Ze
manazér nemusel prisposobovat’ $tyl vedenia I'udi na podmienky v slovenskej

organizacnej zlozke podniku Spin Master.

Motivacia a odmenovanie — manazér spolocnosti musel prispdsobovat’ metody
odmenovania  a hodnotenia  zamestnancov na  zdklade preferencie

zamestnancov spolo¢nosti Spin Master k materialnym hodnotam

Vnimanie verbalnych a neverbéalnych prejavov komunikécie a vnimanie ¢asu —
zistili sme odlisnosti vo verbalnych aneverbalnych prejavov komunikacie
a vnimanie ¢asu u manazéra spoloCnosti a zamestnancov. ManaZzér sa musi

prisposobovat’ podmienkam kultary v spolo¢nosti Spin Master.

Prisposobenie sa sviatkom — spolo¢nost’” Spin Master sa musela prispdsobit’

sviatkom a diiom pracovného vol'na slovenskym podmienkam.
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3 NAVRHOVA CAST

Na zéklade spracovania teoretickej Casti prace a zistenych skuto¢nosti
v analytickej Casti prace sme dospeli k niekolkym problémom, ktoré sprevadza
podnik Spin Master na Slovensku pri jeho adaptacii na zmenené podmienky.
Problémy nevidime len v adaptovani sa na vonkajSie podnikatel'ské prostredie,
asnim spojené problémy ekonomického, politického, technologického a socidlno-
kultirneho prostredia, ale aj adaptovanie sa na kultirne Standardy pracovnikov na
Slovensku. V navrhovej Casti prace sa budeme snazit' venovat’ opatreniam, ktoré by
zmiernili dopady problémov pri adaptatnom procese spolocnosti Spin Master na
Slovensku a navrhneme, ako by sa mohol podnik, prichadzajuci na nas trh lepsie
adaptovat’ na naSe podmienky. Na Slovensku, ktoré je do znacnej miery zavislé na
prileve priamych zahraniénych investicii je potrebné, aby sme vedeli ako prildkat
aako si udrzat' zahrani¢né podniky unds. Nemoédzeme dopustit, aby kvoli zle
nastavenym podmienkam podnikania presuvali svoju podnikatel’sku ¢innost’ do inych
oblasti a krajin a tak pri§li o mnohé pracovné miesta a disponibilné prijmy, plynice zo
zdrojov zo zahrani¢ia. Musime tieZ zabezpeCit, aby adaptacny proces bol plynuly
anenartSali ho bariéry vzniknuté¢ kultirnymi odliSnostami na pracovisku. Je
potrebné, aby zamestnanci nadnarodnych spolocnosti a zamestnanci, ktori sa
uchadzaju o pracu v nadnarodnej spoloc¢nosti poznali vzajomné kultirne odliSnosti

a vedeli sa zosuladit’ s inou kultirou.

Z analyzy vysledkov vo vyskumnej casti prace a teoretickych podkladov
0 stave podnikatel'ského prostredia na Slovensku sme si urcili nasledovné problémy,
ktoré je potrebné riesit’ pri adaptacii spolo¢nosti Spin Master na naSe podmienky.
Vychadzali sme zuz spominanych ekonomickych, politickych, technologickych,

socialnych a kultarnych aspektov, ktoré vplyvaji na adaptaciu podniku na nasom trhu.

| EKONOMICKE PROSTREDIE
— Problémy na trhu prace s konkurenciou
— Problémy nizkej mobility pracovnikov
— Problémy v Skolstve a nizkej prepojenosti trhu prace a Skolstva

— Problémy s byrokraciou na tiradoch
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— Problémy s neochotou pracovnej sily v dodavatel'skych sluzbach

II POLITICKE PROSTREDIE
— Problémy s ¢astymi zmenami zakonov

— Problémy spojené s nestabilitou pravneho systému

11l TECHNOLOGICKE PROSTREDIE
— Problémy so zlou infrastruktiirou na Slovensku

— Problémy vyskumno-vyvojovej zdkladne

IV SOCIALNE A KULTURNE PROSTREDIE

— Problémy s adaptaciou zamestnancov na kultiirne odli$nosti

I Ekonomické prostredie

Zo zistenych vysledkov vyskumu konStatujeme, ze podnik mal problémy
s podmienkami trhu prace na Slovensku. Spolo¢nsot’ Spin Master vidi na Slovensku
velky potencial v kvalifikovanej pracovnej sile, ktord méa nizke naroky na platové
podmienky. Vyhodu vidi prave v jazykovej zdatnosti Slovakov ale aj vich
pracovitosti a htizevnatosti, ktora je podmienena nasou kultirou. Problémom vsak je
vel'ka konkurencia firiem, ktord je sustredené v ramci Bratislavského kraja. Podniky
Vv rovnakom alebo podobnom odvetvi hl'adaji pracovnikov s podobnym profilom
V jazykovych a odbornych znalostiach. Zo zistenych skuto¢nosti navrhujeme, aby
Slovensko podporovalo prave tieto oblasti pracovnej sily. Firma Spin Master nehl’'ada
pracovnikov, ktori st zdatni len po jazykovej stranke, ale maji vedomosti a zru¢nosti
aj v ekonomickych odboroch. Taktiez hl'ada pracovnikov, ktori maju za sebou uz aj
praktické skusenosti, ktoré by ich predurcovali na to aby v praci zabezpecovali
viacero pracovnych tloh a boli zamerany Sirokospektralne. Takyto typ pracovnika na
trhu prace je tazsie pre firmu ngjst. Preto navrhujeme, aby odborné Skoly zamerané
na predmety ekonomiky a manazmentu svojich Studentov vzdelavali intenzivnejSie

v odbornej jazykovej komunikécii. Je namieste, aby Studenti uz pocas Stadia
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nadobudli jazykové zruénosti a mali aj ekonomické vzdelanie, aby tak boli pripraveni
na trh prace v Bratislavskom kraji, v ktorom sa v poslednych rokoch objavuje mnoho
firiem, ktoré pracuju v oblasti servisnych centier, zameranych na podporné aktivity
pre nadnarodné spolo¢nosti. Tym sa ponuka a dopyt pracovne;j sily ¢iastoéne vyrovna.
Dolezité je tiez zabezpecit, aby Studenti nadobudli pocas svojho Stadia viac
praktickych skusenosti. Firma Spin Master uz zacala oslovovat’ Studentov a vysoké
Skoly ohl'adom spoluprace so Studentmi a ich zamestnanim na krats$i pracovny cas.
Tymto Studenti zbieraju uzitocné skusenosti do svojho budiceho pracovného zivota
a firma si vychovéva budicich potenciadlnych pracovnikov. Je preto potrebné, aby sa
podporovali aktivity v oblasti medzinarodnych vel'trhov prace, kde sa stretavaju
Studenti s personalnymi manazérmi spolo¢nosti a hl'adaju tych spravnych l'udi do
svojho timu. Skoly by mali taktiez dat’ vagsi priestor Studentom pre odborné staze

a nadobudnutie praktickych skiisenosti pre Studentov.

Problémom pre firmu Spin Master podl'a analyzy v navrhovej Casti bola aj
nizka mobilita pracovnikov. Uchadzac¢i o zamestnanie zo strednej a vychodnej Casti
krajiny nie st ochotni sa stahovat’ za pracou do Bratislavy. Z teoretického skiimania
problematiky usudzujeme, Ze pri¢ina neochoty cestovat za pracou nie je len zla
infrastruktura, ale aj nedostatok ndjomného byvania a neochota vzdat’ sa materialnych
hodnét v podobe vlastnenia nehnutelnosti. Pre zmiernenie tohto problému pre firmu
Spin Master navrhujeme, aby zriadila pre novoprijimanych uchiddzacov moznost’
poskytovania ubytovania, ktoré by bolo pre uchadzaca, prichadzajuceho z menej
rozvinutych casti krajiny cenovo dostupnejSie. Tym sa zabezpeci plynulejsia
adaptacia nového zamestnanca z menej rozvinutych Casti krajiny, ktory nedisponuje
finan¢nymi prostriedkami na kupu alebo aj prendjom nehnutelnosti v Bratislave.
PrindSa to aj vyhodu pre firmu Spin Master, ktorej sa Ciastocne rieSi aj prvy
spominany problém, a to je vel’ky dopyt po pracovnikoch s rovnakym profilom. Takto
sa roz8iri geograficky trh prace pre firmy v Bratislavskom kraji a znizi sa problém

mobility pracovnikov.

Problém, ktory musi firma Spin Master rieSit’ pocas svojho adaptaéného
procesu je byrokracia na uradoch. Nie len pocas zakladania firmy ale aj v sucasnosti
sa stretdva manazér spolo¢nosti so zbytocnymi administrativnymi tkonmi na uradoch
aneochotou pracovnikov vo verejnej sprave. Predpokladdme, ze tato neochota

vyplyva prave z kulturnych rozdielov. Je preto potrebné, aby sa pracovnici vo verejnej
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sprave pripravili aj na stret s prislusSnikmi zinej kultary. V poslednych rokoch
sledujeme, Ze podnikatel'ské prostredie na Slovensku je atraktivne pre nadnarodné
spolocnosti aj kvoli geografickej polohe, primeranému danovému zataZzeniu,
kvalifikovanej pracovnej sile apostupne zlepSujicej sa infrastruktare. Vplyv
nadnarodnych spolo¢nosti tak rastie. Vzdelavanie pracovnikov na tradoch by malo
byt preto zamerané aj na jazykové zrucnosti a kultirne odliSnosti, tak aby

nedochadzalo ku problémom v interkultirnej komunikacii.

Jednou z moznosti, ktora pomaha zahraniénym podnikom pri vstupe na
slovensky trh je aj vyuzitie ¢innosti spolocnosti, ktoré sa Specializuju na podporu
sluzieb pre podnikatel'ov na Slovensku, pre zahrani¢né spolo¢nosti a cudzincov. Tieto
firmy napomadhaji zahrani¢nej spolocnosti Sréznymi administrativnymi tkonmi,
potrebnymi pri zakladani spolo¢nosti, vybavovanim trvalého pobytu, s vybavovanim
uverov, mzdovou agendou, U¢tovnictvom a inymi pravnymi utkonmi, v ktorych sa
zahrani¢ny podnik nevie pri prichode na nas trh orientovat’. Spolo¢nosti Spin Master
ale aj ostatnym spolo¢nostiam prichadzajiicim na nas trh by posilnenie tejto ¢innosti
vyrazne pomohlo pri adaptacii na zmenené podmienky. Odbremenilo by spolo¢nost’
od zbyto¢nych byrokratickych tikonov, a tym by sa mohla spolo¢nost’ plne venovat
svojej podnikatel'skej cCinnosti. Aktivita tychto podnikov, ktoré pomahaju
zahraniénym podnikom s adaptéciou na nas trh je zatial’ len v zaciatkoch. Pre silnejuci
narast prilivu nadnarodnych spolo¢nosti na Slovensko maju v§ak vyznamny potencial
na naSom trhu. Spolo¢nost’ by sa tak odbremenila aj od sledovania neustile sa
meniacich zdkonov na Slovensku. Spolo¢nost’ Spin Master zamestnava jedného
interného pracovnika len na tieto ucely. Vyuzitim sluzieb podpornych podnikov by

tak uSetrila jedno pracovné miesto.

Neochota pracovnikov a nespravny zakaznicky pristup je tieZ problémom pre
spolo¢nost’ Spin Master, s ktorou sa pocas svojej adapticie na Slovensku stretla.
Kvalita a kvantita dodavatel'ov je podl'a spolo¢nosti Spin Master vyhovujtca. To, ¢o
nie je vyhovujuce je neochotné spravanie sa zamestnancov, ktori prichddzaja do
kontaktu s klientmi. Slovensky dodavatelia sluzieb by mali dosledne zvazit, akého
¢loveka dosadzujii na miesto, na ktorom je dolezité prezentovat’ firmu navonok. Prave
takéto pracovné miesta maji byt obsadené I'ud'mi, ktori st zhovorcivi, usmievajuci,
trpezlivi a stavaju na ciel'och spolo¢nosti zameranych na ziskavanie si stale novych

potencidlnych klientov. Myslenie slovenskej spolo¢nosti by sa malo postupne menit’
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ato sa nedosiahne smerom zo spodu ale smerom z vrchu. Majitelia a manazéri
spolo¢nosti by sa mali spravat’ ku svojim zamestnancom tak, ako by sa podl'a nich

mal zamestnanec spravat’ ku zakaznikom.

Il Politické prostredie

Politické prostredie ohrozuje najmd neustala novelizacia zakonov a
legislativna neistota na Slovensku. Podniky musia pozorne sledovat’, ktoré zmeny sa
ich dotykaju a ¢o pre ich podnikatel'skil ¢innost’ znamenaju. Spolo¢nost’ Spin Master,
uz ako bolo spominané¢ ma vytvorené pracovné miesto, kde sa novelizované zakony
sleduju. Castd zmena zakonov je zatazujuca pre spolognosti, ako sa ukéazalo aj v nasej
diplomovej praci. Moze viest k odchodu zahrani¢ného subjektu na iny trh, kde by
legislativa bola vhodnejSie nastavend. Preto by mala vlada zvazit proces tvorby
novelizovanych zdkonov. Od roku 2015 vSetky novely zdkonov prechadzaji tzv.
procesom na posudzovanie vplyvov na podnikatel'ské prostredie. Této metodika je
zavazna pre ministerstva a Statne institucie, ktoré novelizované zédkony predkladaju.
Navrhujeme, aby sa metodika prepracovala a myslime si, ze vplyv na posudzovanie
na podnikatel'ské prostredie by mal prisnejSie zvaZzovat’ podmienky noviel zakonov,
aby sa tak zabranilo nezmyselnym zmenam a zhorSovali sa podmienky podnikania na

Slovensku.

III Technologické prostredie

Ako je spominané v teoretickej Casti prace, infraStruktira na Slovensku nie je
rozvinuta v strednej a zapadnej Casti krajiny, kvoli dlho pretrvavajicim regionalnym
rozdielom v ekonomickom vyvoji. Bratislava, kde posobi aj na$ podnik, ktory sme
skamali je ekonomickym, kultirnym, politickym a spolocenskym centrom. Ma
vyhodnu polohu aj preto, ze sa nachadza v blizkosti Viedne. Je velky rozdiel
v technologickej vyspelosti medzi regiénom Bratislavy a ostatnymi regiénmi. Ulohou
Slovenska by malo byt preto prildkanie zahrani¢nych investorov prave do tychto Casti
krajiny, aby sa nerovnosti eliminovali. Navrhujeme, aby sa vlady zamerali najmi na
zlepSenie infrastruktiry v menej rozvinutych regiénoch a podporovali podnikatel'ské
aktivity v tych regionoch, kde je nizSia zamestnanost’, ale za to potencial na trhu

prace.
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Dolezitym rozvojom technologického prostredia je aj spolupraca vyskumno-
vyvojovych institacii a $kol s podnikmi na Slovensku. Podnik Spin Master je
zamerany na inovacie, pozaduje od svojich zamestnancov zameranie sa na
spolupracu, vysledok a pozaduje aby mysleli nekonvencne (think outside the box).
Inovacné aktivity v ramci Slovenska vSak Spin Master zatial nepodnikd. Podl’a slov
péana Serra to viak nevyluuju. Je potrebné preto prehibit’ spolupracu medzi podnikom
Spin Master a vyskumnymi institiciami. Vyskumné institicie by mohli podniku
pomdct’ napriklad pri marketingovych aktivitach, ktoré s momentalne pre podnik
klucové, kedze od zaciatku tohto roku podnik roz$iril svoj predaj aj v ramci
Slovenska a ostatnych krajin Strednej a Vychodnej Eurdpy. Je tiez potrebné ukazat
nadnarodnym spolo¢nostiam, ze kvalita pracovne;j sily je ukryta aj vo vyskumnikoch

na Slovensku, aby tak ¢ast’ svojej inovacnej aktivity mohla realizovat’ aj u nas.

IV Sociilne a kultirne prostredie

Podnik prichadzajtci na Slovensko so zahranicia prindSa ku ndm nie len svoj
kapital v materialnej podobe, ale aj l'udsky kapitdl. ManaZzéri podniku sa musia
adaptovat’ aj na socialne a kultarne prostredie, ktoré ich cakd v naSej krajine.
Délezitym momentom je zosuladenie kultir medzi zamestnancami firmy a manazérmi
prichadzajticimi z inej kultary. Manazér v spolo¢nosti Spin Master ako aj zamestnanci
sa museli prisposobovat’ odliSnostiam, ktoré vyplyvaji zrozdielnej kultury.
V nasledujtcich siedmich krokoch navrhujeme kroky adaptaéného procesu, ktoré
musi manazér spolu so zamestnancami rie$it’ pri vstupe na nas trh. Kazdy krok ma

svoje opodstatnenie.
Krok 1

Manazér este pred prichodom na Slovensko sa musi oboznamit® s Krajinou, kam
prichadza. Musi poznat’ nie len jej ekonomické, politické, legislativne, technologické
podmienky ale aj geografiu, histériu a kultiru néaroda, aby vedel lepSie pochopit’
zmyslanie a konanie svojich buducich zamestnancov. Zoznamenim sa s podmienkami
krajiny, do ktorej prichadza, znizuje riziko vzniku akulturaéného stresu a rozvija
mikké schopnosti manazéra. Tento krok ma firma Spin Master uspesne za sebou. Pre
uspesnost’ nasledujiceho kroku je vhodné aj zo strany budiceho zamestnanca
oboznamit’ sa pred prichodom na pracovny pohovor so zvyklostami na pracovnom

pohovore a kultarou krajiny, z ktorej pochadza spolo¢nost’ a jej manazéri.
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Obrazok 2 Kroky adapta¢ného planu manazéra spolo¢nosti Spin Master

* Zoznamenie sa s krajinou a priprava
Krok 1 adaptacie manazéra na zmenené podmienky

» Realizovanie naboru zamestnancov zo
Krok 2 Slovenska

» Zoznamenie slovenskych zamestnancov s
pracovnym prostredim a pracovnym timom

+ Skolenie zamestnancov na ulohy spojené s
ich pracovnou ¢innostou

* Priebezné sledovanie zamestnacov a
kontrolovanie adaptaéného procesu

Krok 6 * Vyhodnotenie adaptécie

Pramen: Vlastné spracovanie

Krok 2

Manazér si na Slovensku musi vytvorit’ svoj vlastny pracovny tim, ktory je odlisny od
toho, na ktory bol zvyknuty vo svojej domovskej krajine. Nabor zamestnancov vo
firme Spin Master podl'a analyzy odpovedi z dotaznika prebiehal bez zmien, oproti
podmienkam v domovskej krajine manazéra. Zamestnanci sa museli adaptovat’ na

komunikacny jazyk, ktorého ovladanie je vo firme vel'mi dblezité.
Krok 3

Treti krok pre zamestnanca znamena oboznamit’ sa so svojim pracovnym prostredim,
pracovnym kolektivom ale aj nadriadenym auvedomit’ si kultirne odliSnosti, na

zéklade ktorych méze dochadzat’ ku konfliktom.
Krok 4

Nésledne sa zamestnanec Skoli na vykondvanie svojej pracovnej ¢innosti. Okrem
Skoleni na ekonomické softvéry a jazykového Skolenia je potrebné upevnit’ aj kultirnu
kompetentnost’ zamestnanca. ManaZér by mal so zamestnancami realizovat’ §pecialne

kultarne tréningy, a to nie len pre zamestnancov, ktori st vysielani do zahranicia, ale
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aj ostatnych zamestnancov, ktori v praci tiez prichadzaji do interkultirnych

interakcii.
Krok 5

Manazér musi priebezne sledovat’ zamestnancov ale aj vzdelavat’ sam seba. Kultira
nie je stala aV priebehu ¢asu sa meni. Navrhujeme spolo¢nosti Spin Master, aby

interkultarne tréningy boli sti¢ast’ou ich teambuildingovych akcii.
Krok 6

Poslednym krokom je vyhodnotenie adaptacie manazéra na zmenené podmienky

a adaptacie zamestnancov.
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ZAVER

Cielom diplomovej prace s ndzvom Adaptacny proces zahrani¢ného podniku
pri prieniku na slovensky (eurdpsky) trh je na zadklade teoretického vymedzenia
identifikovat’ tie faktory, ktoré ovplyviiuju adaptaciu zahrani¢ného podniku na
Slovensku a vymedzit' podmienky, ktorym sa musi podnik pri prieniku na nas trh

prisposobovat’.

Prva kapitola prace sa zaoberala teoretickym vymedzenim problematiky
vstupu zahrani¢ného podniku na nas trh. Problematiku rozobera v dvoch urovniach.
Prvd uroven sa =zaobera bariérami, ktoré ohrozuji podnik z vonkajSieho
podnikatel'ského prostredia a druhd turovenn sa zaobera bariérami suvisiacimi
s vnutornym podnikatel'skym prostredim, v ktorom sa stretdva viacero kultur. Zdroje,
ktoré s pouzité v teoretickej Casti prace su okrem kniznej literatury aj sekundarne
zdroje ako Statistické udaje spracované organizaciami ako je OECD, Europska
komisia (European Commission), Svetova Banka (World Bank), Svetové ekonomické

forum (World Economic Forum) a Transparency International.

Druhd kapitola prace bola zamerand na skumanie procesu adaptacie
spolo¢nosti Spin Master na podmienky slovenského trhu. Spolo¢nost’ Spin Master so
sidlom v Bratislave je dcérskou spolocnostou medzinarodnej hrackarskej spolocnosti

s hlavnym sidlom v Toronte v Kanade.

Prvou metodou, ktorti sme v naSom vyskume pouzili bol polostruktirovany
rozhovor spanom Seanom Serra, manazérom a vedicim organiza¢nej zlozky
spolo¢nosti Spin Master na Slovensku. Vopred pripravenymi otdzkami sme sa snazili
zistit, aké prekazky, ktoré vyplyvaju z pdsobenia vonkajSieho podnikatel'ského
prostredia, musela spolo¢nost’ Spin Master prekonavat’ pri vstupe na slovensky trh.
Druhou metoédou, dotaznikovym prieskumom, sme sa snazili zistit’, ktoré problémy
vyplyvajlce z kultirnych odli$nosti musi riesit’ podnik vo vnitornom prostredi svojej
firmy. Zameriavali sme sa najmé na tie, ktoré suviseli s riadenim l'udskych zdrojov

a vnimanymi kultirnymi odliSnost’ami.

V ramci vyskumu vonkajSieho podnikatel'ského prostredia sme zistili niekol’ko
problémov, ktoré musel podnik Spin Master pri vstupe na nas trh riesit’. ISlo najma
0 problémy suvisiace s vplyvom ekonomického prostredia. Zbytocna administrativa

na uradoch a byrokracia zat'azuje spolo¢nost’ Spin Master pri podnikatel'skej ¢innosti.
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Nie len byrokracia ale aj ¢astd zmena zédkonov bola pri adaptéacii podniku na nas trh
prekazkou. Spin Master musel porozumiet’ a prispdsobit’ sa Specifikdm nasho trhu
prace, na ktorom je vysoky dopyt po pracovnikoch s podobnym profesijnym profilom
a motivovat’ uchaddzacov ale aj stalych zamestnancov, aby vo firme ostali. Trh prace je
podrla spolo¢nosti Spin Master malo prepojeny so Skolstvom a neposkytuje dostatocne
vyucenu pracovnu silu pre potreby ich spolo¢nosti. Svoju pracovnu silu si tak musi
spolo¢nost’ Spin Master zaskolovat sama. Dal§im zistenym problémom v procese
adaptacie bola nizka mobilita pracovnikov a teda neochota kvalifikovanej pracovnej
sily stahovat’ sa za pracou do Bratislavy, kde sidli spolocnost” Spin Master. Firmu
takisto zatazuje slaby prozdkaznicky pristup dodavatel'skych firiem, ktory podla
manazéra spoloCnosti  vychddza z kultary a histérie naroda. Okrem vonkajSicho
podnikatel'ského prostredia sme skimali aj vplyv kulturnych odliSnosti na vnutorné
prostredie firmy Spin Master. Zistili sme, Ze¢ manazér sa musel prisposobit’
komunikaénému jazyku na Slovensku. Aj ked vSetci zamestnanci st vo firme
jazykovo zdatni, manazér spolo¢nosti sa rozhodol pre zniZzenie komunika¢nych bariér
pouzivat’ v styku so zamestnancami slovensky jazyk. Manazér spoloc¢nosti sa tiez
musel prisposobit’ zmendm vo vnimani pochvaly na verejnosti, v motivacii
a odmetiovani ¢lenov timu zo slovenskej kultary. V spolo¢nosti Spin Master je viac
preferovand materidlna odmena, ¢o vyplyva znaSej vysokej preferencie ku
maskulinnym spolo¢nostiam. Svoje spravanie musel prispdsobit’ aj kvoli odlisnosti vo
verbalnej a neverbalnej komunikécii a vo vnimani ¢asu, ktoré vychadzaju z odliSnosti
slovenskej a talianskej kultary. Firma Spin Master sa tiez musela prisposobit
slovenskym sviatkom a dnom pracovného pokoja, ktoré su odlisné od sviatkov

v domovskej krajine spolo¢nosti.

Tretia kapitola poskytuje navrhy, ako zmiernit’ dopad zistenych problémovych
oblasti pri vstupe zahrani¢ného podniku na na$ trh. Rozobera nie len ekonomické,
politické, technologické, socidlne ale aj kultirne oblasti, v ktorych je mozné zlepsit’

podmienky adaptacie.
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SUMMARY

The aim of the diploma thesis, called Adaptation of a foreign business in the
process of expansion to the Slovak (European) market, is to identify the factors
influencing adaptation of a foreign enterprise in Slovakia based on a theoretical
definition and to define conditions that need to be adapted during penetrations to our
market.

The first chapter of the thesis deals with the theoretical definition of the issue, entry of
a foreign company into our market. The problem is elaborated on two levels. The first
level deals with barriers threatening the enterprise from the external business
environment and the second level deals with barriers related to the internal business

environment with multicultural interactions.

The sources used in the theoretical part of the thesis are book literature and
also secondary sources like statistical data compiled by organizations such as the
OECD, the European Commission, the World Bank, the World Economic Forum and

Transparency International.

The second chapter of the thesis looked into the concrete adaptation process of a
company called Spin Master to the conditions of the Slovak market. Company Spin
Master based in Slovakia, Bratislava is a subsidiary of a Canadian global toy and

entertainment company with the headquarters located in Canada, Toronto.

The first method used in our research was a semi-structured interview with
Mr. Sean Serra, executive and country manager of the Slovakian Spin Master branch.
Using prearranged questions we tried to discover obstacles resulting from the external
business environment, which Spin Master had to overcome when entering the Slovak
market. Using the second method, a questionnaire survey, we tried to find out which
issues resulting from cultural differences had to be addressed internally in their
company's environment. The issues related to the human resource management and
how the cultural differences are perceived were of our main interest.
As part of our research devoted to the external business environment, we identified
several issues that Spin Master had to tackle when entering our market. These were
mainly related to the impact of the economic environment. Unnecessary
administrative paper work at public offices and bureaucracy burdens Spin Master in

business. In addition to the bureaucracy, frequent changes to the laws were an
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obstacle during the adaptation process of the company to our market. Spin Master had
to understand and adapt to specifics of our labor market, where there is a high demand
for workers with similar skill profiles, and also motivate both candidates and
permanent employees to stay with the company. According to Spin Master, the labor
market is scarcely linked with schools and does not provide enough trained workforce
for the needs of the company. Spin Master had to accept responsibility for the staff
training themselves. Another identified problem during the adaptation was the low
mobility of workers and thus reluctance of the skilled people to move to Bratislava,
where Spin Master is based. The company was also impacted by the lack of pro-
customer approach within the supplying companies; this, according to the Spin Master

manager, stems from our national culture and history.

In addition to the external business environment, we also studied the impact of
cultural differences on Spin Master's internal environment. We found out that the
manager had to adapt to the communication language in Slovakia. Even though all the
employees in the company can speak English, the company manager has decided to
use the Slovak language to eliminate the communication barriers when dealing with
employees. The manager also had to adapt to changes in the perception of public

praise, motivation and rewarding of the Slovak team members.

Financial rewards are more preferred in Spin Master; this results from our high
preference for masculine companies. The manager also had to adjust his behavior due
to differences between Slovak and Italian cultures in verbal and non-verbal

communication and in the perception of time.

Spin Master also had to adapt to public holidays in Slovakia that are different
from holidays in the company's home country.

The third chapter provided suggestions on how to mitigate the impact of the identified
issues during the penetration of a foreign company into our market. It deals with
economic, political, technological, social and also cultural aspects which can be

considered as the potential areas of improvement of the adaptation process.
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