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ABSTRAKT

POLKORAB, Matej: Komparicia slovenského a &eského manazmentu vo vybranom
podniku. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu.
Katedra manazmentu.— Veduci zavereénej prace: Ing. Sonia DuriSov4, PhD. — Bratislava:

FPM EU, 2022, 45 s.

Téato praca sa zaobera porovnanim slovenského a ¢eského manazmentu vo vybranej
spoloc¢nosti Kofola s dérazom na kultirne rozdiely a ich vplyv na manazérske praktiky.
Cielom je porozumiet tomu, ako tieto rozdiely ovplyviuju riadenie a efektivnost
spolo¢nosti v oboch krajinach. Vyskum je zalozeny na kvalitativnych vyskumnych
metodach, konkrétne na riadenom rozhovore so slovenskym marketingovym manazérom

spoloc¢nosti.

V teoretickej Casti sa analyzuju kultirne tedrie a modely interkultirnej analyzy, aby
sa ziskal teoreticky zdklad pre porovnanie manazmentu v oboch krajinéch. Nasleduje popis
spolo¢nosti Kofola, jej organizacnej Struktiry a podnikatel'ského prostredia, v ktorom
posobi. Dalej sa venujeme identifikacii kIi¢ovych faktorov kultarnych rozdielov medzi

Slovenskom a Ceskom a ich prejave v manaZzérskej praxi.

V praktickej Casti sa vyuziva riadeny rozhovor s manazérom, kde sa skiima jeho
vnimanie kultirnych rozdielov, sp6sob riadenia, komunikacie a rozhodovania v
spolo¢nosti Kofola. Tento rozhovor poskytuje hlbsi pohl'ad na skutoént situaciu a

umoznuju identifikovat’ prilezitosti a vyzvy v medzikultirnom riadeni.

KPucové slova:

manaZment, Cesky a slovensky manaZment, kultiura, podnikova kultura



ABSTRACT

POLKORAB, Matej: Comparsion of Slovak and Czech management in a selected
company. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management.
Department of Management.— Thesis supervisor: Ing. Sonia DuriSova, PhD. — Bratislava:
FPM EU, 2022, 45 p.

This thesis deals with the comparison of Slovak and Czech management in the
selected company Kofola, with a focus on cultural differences and their impact on
managerial practices. The aim is to understand how these differences influence the
management and effectiveness of the company in both countries. The research is based on
qualitative research methods, specifically a guided interview with a Slovak marketing

manager of the company.

The theoretical part analyzes cultural theories and models of intercultural analysis
to establish a theoretical foundation for comparing management in both countries. It is
followed by a description of the company Kofola, its organizational structure, and the
business environment in which it operates. Furthermore, the identification of key factors of
cultural differences between Slovakia and the Czech Republic and their manifestation in

managerial practice is addressed.

The practical part utilizes a guided interview with a manager to examine their
perception of cultural differences, management styles, communication, and decision-
making within the Kofola company. This interview provides a deeper insight into the
actual situation and allows for the identification of opportunities and challenges in

intercultural management.

Keywords:

management, Czech and Slovak management, culture, corporate culture
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UvVoD
V dneSnom svete globalizacie a obchodu je riadenie organizacii klucovym
faktorom pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody a uspechu. Avsak, pre efektivne riadenie je
nevyhnutné brat’ do uvahy kultarne rozdiely medzi krajinami. Kulturne faktory ako
hodnoty, postupy a preferencie, maji vyznamny vplyv na riadenie, komunikaciu a vztahy

v pracovnom prostredi.

Téato bakalarska praca sa zameriava na porovnanie slovenského a ceského
manazmentu v konkrétnom podniku. Cielom je identifikovat a analyzovat kulturne
rozdiely medzi manazérmi oboch krajin a posudit’ ich vplyv na riadenie, komunikéciu a
vykon v ramci daného podniku. Tymto porovnanim sa snazime poskytnit' relevantné
poznatky a odportcania pre manazérov a odbornikov, ktori pracuji v medzinarodnych

organizaciach.

V ramci tejto prace budeme vyuzivat kombindciu kvalitativnych vyskumnych
metod, konkrétne riadeny rozhovor so slovenskym marketingovym manazérom. Tento
pristup ndm umozni ziskat” hlbSie a kontextovo zasadené poznatky o kultirnych rozdieloch

a ich prejave v manazérskej praxi.

Analyza vysledkov ndam umozZni identifikovat’ konkrétne oblasti, v ktorych sa
slovensky a ¢esky manazment liSia a poskytne cenné poznatky o ich vplyve na riadenie
organizacie v danom podniku. Tieto poznatky budu sluzit’ ako zdklad pre vypracovanie
odporucani pre manazérov, ktori sa zaoberaju riadenim timov a organizacii v

medzinadrodnom prostredi.

Vyskum kultirnych rozdielov medzi slovenskym a ¢eskym manazmentom je
dolezitym krokom v porozumeni a vyuziti tychto rozdielov pre dosiahnutie efektivneho a
uspesného riadenia organizacie. Verime, ze vysledky tejto prace prinesti nové poznatky a
prinos pre manazérsku prax a pomodzu lepSie porozumiet’ a efektivnejSie riadit’ kultiirne

rozdiely medzi manazmentom oboch krajin.
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1 Prehl’ad rieSenej problematiky doma a v zahranic¢i

Pojem manazment sa poc¢as doterajSicho historického vyvoja rapidne posunul od
svojho zdkladného vyznamu — organizovat’, riadit’, usmerfiovat’ az k sucasnému chapaniu
tohto pojmu ako legitimnej profesie, procesu alebo dokonca vednej discipliny. Samotny
manazment, ako proces dokaze ovplyvnovat’ vel'ké mnozstvo faktorov ¢i uz z vnutorného
okolia — samotna osobnost’ manazéra alebo prostredie spolo¢nosti, v ktorej pracuje, alebo

aj vonkajsie okolie a neovplyvnite'né makroekonomické javy.

1.1 Vymedzenie zakladnych pojmov

V tejto Casti nasej bakalarskej prace si spolo¢ne definujeme a kategorizujeme
niekol’ko zékladnych pojmov, ktoré sme vyty¢€ili v nasej praci a povazujeme ich za
klicové pri rieSeni danej problematiky. Ide o pojmy ako riadenie, manazment,

motivovanie, rozhodovanie a pod.

1.1.1 Riadenie

Prvym zékladnym pojmom je riadenie. Riadenie sa stalo nevyhnutnou stcastou
zabezpeCovania koordinacie individudlnych usili hlavne z doévodu potreby T'udstva
vytvarat’ skupiny na splnenie ciel'ov, ktoré nedokazali splnit’ ako jednotlivci. Potreba tvorit’
skupiny narastala kazdym rokom viac, preto sa spolocnost’ zacala spolichat’ na skupinové
usilie, ktoré zvySovalo vyznam riadiacich pracovnikov. Funkcia riadenia sa tak postupne

stala neoddelite'nou sucast'ou v spolocnosti ako take;.

Riadenie je ¢innost’, v ktorej sa na zaklade predpisaného algoritmu sleduje systém a
po zisteni odchylky od pozadovaného stavu alebo priebehu, sa vykonaju korekcie, aby sa

do neho systém vratil.
Pojem riadenia ma r6zne Specifické vyznamy v réznych kontextoch:

e V spolocenskych a ekonomickych systémoch sa riadenie odvolava na sustavu
zasad, nastrojov, prostriedkov a 0sob, ktoré¢ usmernuji urcita ¢innost’. Tento termin
sa pouziva v suvislosti s riadenim spolo¢nosti, hospodarstva, nadrodnej ekonomiky,
podniku a organizicie.

e V technickych systémoch sa riadenie tyka mechanizmu ovladania nie¢oho. Ide
napriklad o automatické riadenie, riadenie lietadla, riadenie techniky, strojov a

technologickych procesov.
12



e V zivych organizmoch sa riadenie vztahuje k riadeniu fyziologickych,

biologickych a mikrobiologickych procesov.

1.1.2 ManaZment - definicia a vyvoj

Postupnym rozvojom kapitalizmu postupne vzrastla zlozitost’ a vyznam riadenia
natol’ko, ze tradicie a zvyklosti nestacili zabezpecit’ potrebné spravanie jednotlivcov
a skupin v podnikoch. S prichadzajucim rozvojom priemyselnej revolicie sa zacali

zvacSovat’ poziadavky na podniky.
Tieto udalosti sposobili nutnost’ venovat sa najma:

e procesom riadenia podriadenych

e usmeriiovaniu a kontrole riadiacich pracovnikov

Prave nutnost’ venovat sa tymto aktivitdm je brany ako zaciatok novodobého
manazmentu. Od tychto ¢ias dochadza k prechodu od dozoru a trestu k ekonomickym

stimulom.

Pojem manazmentu, ktory sa vztahuje k riadeniu podnikov na zéklade vedeckych
poznatkov, zacal ziskavat popularitu koncom 19. storo¢ia v USA pri vyskume a
rozpracovani teorii riadenia vyroby a organizécii v ramci trhového hospodarstva. Vyvoj

manazmentu mozno rozdelit’ do nasledujacich faz:

1. Klasicky pristup k riadeniu vyroby a organizacii na prelome 19. a 20. storocia:

e Vedecké riadenie: Frederick W. Taylor (1856-1915) presadzoval vyuZzivanie
vedeckych metdd na stanovenie najefektivnejSieho sposobu prace.

e Administrativne riadenie: Henry Fayol (1841-1925) zdéraznoval procesny pristup
k riadeniu a vSeobecnu tedriu organizacie z hl'adiska riadené¢ho objektu a Cinnosti
manazerov.

e Byrokratické riadenie: Max Weber (1864-1920) kladol doéraz na existenciu

formalnej organizacie s presne definovanou hierarchiou a fungovanim.

2. Manazment v ekonomickych organizaciach, najmd v oblasti podnikového
manaZzmentu (riadenie podnikovych ¢innosti s ciePom dosiahnut’ zisk), pred

druhou svetovou vojnou:
13



Socidlne pristupy (behavioristickd Skola): Elton Mayo (1880-1949), zakladatel
teorie medziludskych vztahov, a Abraham Maslow (1908-1970), otec
humanistickej psychologie, kladli doraz na riadenie I'udi v organizécii a skimanie

vplyvu pracovnych podmienok na zamestnancov.

Moderna teéria manaZmentu s déorazom na riadenie ¢innosti a produkcie:
Rozhodovaci pristup: Herbert Simon (1946) povazoval rozhodovanie za jadro
riadenia a venoval pozornost’ zlepSovaniu rozhodovacich procesov v manazmente.
Matematicky (kvantitativny) pristup: Vyuzivanie matematickych, Statistickych a
opera¢nych analyz v manazmente, tvorba modelov pre rozhodovanie a vyuzitie
vypoctovej techniky v manazérskej praci (Gass, Dantzig, 2011).

Systémovy pristup: Aplikdcia systémovej teorie s dOrazom na tvorbu
synergickych efektov v organizacii (Bertalanfty, 1976).

Empiricky pristup: Analyzovanie a hodnotenie manazérskej praxe a
generalizovanie jej poznatkov, chipanie manazmentu ako vedu a umenie riadit.
Peter F. Drucker (1909-2005) zdoéraznoval manazment vo vSetkych druhoch
organizacii a povazoval ho za kombinaciu umenia a systematickych poznatkov o
riadeni podnikovej ¢innosti.

Integrované pristupy k manazmentu: Systémovy pristup, situaény kontingentovy

pristup a operacny procesny pristup.

(Drucker, 2011) Manazment patri medzi jednu z najdodlezitejSich inovacii tohto

storocia, hlavnym dévodom preco, je fakt, Ze manazment sa najviac dotyka prave mladych,

vzdelanych l'udi, ktori patria do akejsi ,,vzdelanej budtcnosti, na ktort je svet odk4zany.

Slovo manazment spopularizoval americky strojny inZinier Frederick W. Taylor,

aby presnejsie opisal to, co predtym nazyval Stidium prace alebo Stadium uloh, dnes tieto

terminy nahradza priemyselné inzinierstvo. Ak v tej dobre Taylor hovoril o manazmente

alebo 0 samotnych manazéroch, mal na mysli majitelov a ich zastupcov, na rozdiel od

dnesnej doby, kedy tieto ulohy definujeme samostatne.

Samotné korene manazmentu siahaju az 150 rokov dozadu ale manazment ako

funkcia, manazment ako distinct work a manazment ako vedna disciplina alebo objekt

Stidie su produktom tohto storo¢ia. Mnozstvo l'udi sa dozvedelo o manazmente az po

14



skonceni Druhej svetovej vojny, kedy sa naSa spolocnost’ zacala formovat do akejsi
»spolo¢nosti organizacii“. V tomto storoc¢i sa zacali hlavné socialne ulohy a role vykonavat’
VvV organizovanych institiciach. Zacali sa vytvarat obchodné podniky (malé, stredné,
vel'ke), Skolské systémy, vysoké Skoly a univerzity, nemocnice, vyskumné stanice, vlady
a vladne agentury vsetkych typov a vel'kosti. Kazdy takto organizovany podnik musi viest’

»~manazér, ktory praktizuje ,,manazment®.

Tuto teériu mozeme potvrdit’ (Majtan, 2003) podl'a ktorych je ,,Manazment je jedna
z najdolezitejSich T'udskych cinnosti. Je to proces, ktory sluzi na dosahovanie ciel'ov
organizécie prostrednictvom usmeriiovania premeny vstupov, resp. zdrojov na pozadované
vystupy. Vykonavaji ho manazéri, ktori pomocou raciondlnych aktivit vplyvaji na zdroje,
tieto kombinuju a usiluju sa zabezpeéit' ich efektivnu transforméciu.“ Dalej hovori, Ze
»Manazment je uceleny stbor Cinnosti, ktorymi riadiaci subjekt cielavedome pdsobi na
riadeny objekt za icelom dosiahnutia o najvyssej hodnoty pre vlastnikov, zamestnancov a

zakaznikov.

Podla (Ludmila Mizickovd, 2005) je manazment chépany ako jedna
Z najpodstatnejSich Cinnosti vykonavana manazérom. Hlavnou tlohou tohto procesu je
premena zdroju alebo vstupu na pozadovany vystup, ten je mozno chapat’ aj ako konkrétny
vyrobok alebo sluzbu. Tento proces taktieZ sltzi na dosahovanie vopred stanovenych
ciel'ov spolo¢nosti. Ulohou manaZéra zainteresovaného v procese manazmentu, je premena

vstupov ¢o najucinnejsie.

(Sedlak, 2001) chape pojmu manazment ako nastroju na vedenie spolo¢nosti
Vv podmienkach trhového hospodarstva, ktoré disponuje vyhovujuco pruznou
konkuren¢nou S$truktirou a nezamedzenym cenovym uUstrojenstvom, ktoré dokaze dodat’
kritérida na objektivnu kalkuldciu. Této kalkulacia je dolezitd na efektivnu alokéciu

disponibilnych zdrojov a taktieZ na spravny ekonomicky rast.

Podla (Malej¢ik, 2006) je manazment subjektivna a cielavedoma cCinnost’, ktord
vyplyva zo spolocenskej podstaty ekonomicky procesov a spolocCenskej del’by prace.
Delba prace =zabezpeCuje stanovenie spravnych cielov, vhodnych postupov

a prostriedkov na ich dosiahnutie.
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(Zéklady manazmentu) tvrdi, ze manazment je uskutoCtiovanie ciela
prostrednictvom inych o0sob, tzv. manazérov prostrednictvom procesu, v ktorom sa

integruja prvky uréitého systému. Tento proces obsahuje typické ¢innosti:

e oOrganizovanie
e planovanie

e kontrola

e vedenie

e koordinovanie

e motivacia

1.1.3 Funkcie manaZmentu

(Majtan, 2016) Medzi zakladné funkcie manazmentu radime planovanie,
organizovanie, personalistiku, vedenie a kontrolu. Toto ¢lenenie funkcii manazmentu
vytvara Casovy postup vykondvania prace v riadenom objekte, ktoré sa sklada z troch etap:
pripravnej, realiza¢nej a hodnotiacej. Vel'mi podobne charakterizuji funkcie manazmentu
aj (H.Koontz, 1993), podl'a ktorych st ,,Manazérske funkcie poskytuju uzito¢nu struktiiru
na organizovanie vedomosti z oblasti manazmentu. Neexistuje ziadna nova myslienka,
zaver vyskumu alebo technika, ktort by nebolo moZzné zaradit pomocou klasifikacie
planovanie, organizovanie, personalistika, vedenie a kontrola®“. Je potrebné vytknut, Ze
kvalita vykonu v kaZzdej funkcii manaZmentu je podmienend kvalitnym a efektivhym

informa¢nym tokom.
(Drucker, 2001) zdoraziuje tieto hlavné ¢innosti manazéra:
e stanovenie cielov a spdsob ich dosiahnutia,
e oOrganizovanie, - motivacia a komunikacia,

e hodnotenie dosiahnutych vysledkov,

® kvalifikacny rozvoj jednotlivca a kolektivu.
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1.1.3.1 Planovanie
Zakladom cinnosti planovania je rozhodovanie o budicnosti organizacie. V ¢innosti
planovania je implementovany proces stanovenia cielov a postupov na ich Uspesné
dosiahnutie. Ulohou stanovenia tychto cielov predpokladd rozhodovanie o vybere
z variantov buduceho stavu, ktory chceme dosiahnut’ a za akych optimalnych podmienok
planujeme tento ciel' uskutocnit. (Majtan, 2016) tvrdi, Ze ,,Planovanie je potrebné
miniméalne z tychto dovodov:
e identifikuje tlohy, vyznam a podiel jednotlivych zdrojov na dosahovani cielov
organizacie,

e koordinuje ¢innost’ v§etkych pracovnikov organizacie,

e rozhoduje o Cinnostiach, ktoré su, resp. nie st potrebné na realizaciu stanovenych
cielov,
e umoziuje porovnat’ realne vysledky so stanovenymi ciel'mi a v pripade potreby

Korekcie prijat’ potrebné opatrenia.

(Cudmila Mizickova, 2005) charakterizuji pojem planovanie ako proces, v ktorom
riadiaci pracovnik, resp. manazér zostavuje ciele, usmeriiuje sposoby a postupy ako
vytvorené ciele dosiahnut. Proces planovania vytvara manazérom moZnost navrhnut

konkrétne alternativy, ktorymi najoptimalnejSie naplnia vytycené ciele.

1.1.3.2 Organizovanie

Zakladnym predmetom funkcie organizovanie je tvorba Struktiry tiloh alebo roli
pre konkrétnych pracovnikov v danej organizacii. Vysledkom tohto procesu je tvorba
organizacnej Struktary, ktora urcuje ¢innosti jednotlivych pracovnikov v podniku.
Organizac¢nd Struktara je dolezitym nastrojom manazmentu, ktory vytvara vhodné
prostredie pre pracovné vykony zamestnancov. Spravne a efektivne vyuzitie organizacie

Vv podniku patri medzi rozhodujice predpoklady na G¢inné vyuzivanie zdrojov v podniku.

Podra (Sheldon) je organizacia proces, ktory spaja pracu, ktora musia jednotlivei
alebo skupiny vykonavat’ so zariadeniami potrebnymi na jej vykonanie. Takto vykondvané

pracovné povinnosti poskytuju najlepsie kanaly na efektivne, systematické a pozitivne
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koordinované implementovanie dostupného usilia. Organizacia pomdha efektivnemu

vyuzivaniu zdrojov rozdelenim povinnosti na r6znych pracovnikov.

(Cyril O'Donnell, 1972) zastavaju nazor, ze ide vytvorenie vztahov medzi
autoritami s ustanovenim 0 koordinacie medzi nimi, vertikalne aj horizontalne Vv Struktare
podniku. Tito autori vidia organizaciu ako koordina¢ny bod medzi réznymi osobami

Vv biznise.

(Allen, 1958) tvrdi, Ze organizacia je proces identifikacie a zoskupovania prace,
ktora by mala byt’ vykonana. Definovanie a delegovanie zodpovednosti, pravomoci
a vytvorenie vztahov zabezpecuje ¢o najefektivnejsie spolupracovanie pracovnikov pri
dosahovani ciel'ov. Dalej spomina, Ze organizacia je nastroj na dosiahnutie organizaénych
cielov. Praca kazdého jednotlivca je konkrétne definovana, je stanovena autorita

a zodpovedny riadiaci pracovnik, ktory riadi jej vykonavanie.

1.1.3.3 Personalistika

Hlavnou ulohou personalistiky je ,,persondlne” alebo I'udské zabezpecenie
riadenych ariadiacich procesov, ktoré su implementované v organizacnej Struktire
podniku. V tomto procese sa kladie doraz na kvalifikacné a profesijné predpoklady
kompetentnych pracovnikov. Medzi tieto predpoklady zaradujeme vedomosti, schopnosti
nadobudnuté skusenosti. Funkcia personalistiky okrem personalneho zabezpec€enia kladie
doraz aj na hodnotenie a zlepSovanie pracovného vykonu zamestnancov a taktieZ na

systém ich odmeiiovania.

1.1.3.4 Vedenie

Medzi dolezité funkcie manazmentu radime taktiez vedenie I'udi. Tento proces
predstavuje Cinnost’ riadiaceho pracovnika, ktord vedie, usmerfiuje a motivuje riadenych
pracovnikov tak, aby organizacia dosiahla vytycené ciele ¢o najefektivnejSie. V procese
vedenia vladne interpersondlny aspekt. Podla (Majtan, 2016) ,,vedenie I'udi nemozno
chapat’ ako ¢innost’, ktora sa zacina po planovani, organizovani a personalistike a kon¢i sa
pred kontrolou. V skutoc¢nosti je efektivne vedenie I'udi rozhodujicim predpokladom na
realizaciu vietkych ostatnych manazérskych funkcii. TaZisko efektivneho vedenia I'udi je v

schopnosti manazéra motivovat’ a komunikovat' s l'ud’'mi.*
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1.1.3.5 Kontrola

Je funkcia, ktorou manazér kontroluje priebeh jednotlivych procesov a v pripade
potreby sa snazi zosuladit’ ich so stanovenymi cie'mi. Manazér v tomto procese v podstate
porovnava kvantitu a kvalitu stanovenych zdmerov, napr.: cielov, planov, noriem
a Standardov s dosiahnutymi vysledkami. (Majtan, 2016) Kontrola neznamena len
zameranie na kvalitu vyrobku, tento proces zahfna taktiez kontrolu vsetkych aktivit, ktoré

sa vykonavaju v danej spolo¢nosti a podmieniuju naplnenie ciel'ov.

Sthrnny proces riadenia je zaviSeny doleZitou suCastou kazdej manazérskej
funkcie — kontrolou, tento proces vSak nemdzme chapat’ len ako overovanie ¢innosti alebo
porovnavanie dosiahnutého vysledku s naplanovanym. Medzi podstatu kontroly patri aj
vyhodnotenie vyvoja alebo hl'adanie odchylok od vyty€enych postupov a usmeriiovanie

zisten¢ho vyvoja, piSu (Cudmila Mizickova, 2005)

1.14 Kaultira

Kulttra je fascinujicim a bohatym fenoménom, ktory prenika hlboko do kaZzdej
spolo¢nosti a ovplyviiuje jej vyvoj a fungovanie. Jej vplyv je pritomny v naSich hodnotach,
presvedceniach, naboZenstve, umeni, tradicidch a mnohych dalSich aspektoch néasho
zivota. Stadium kultary je kIi¢ové pre porozumenie a hodnotenie roznych spoloénosti a

ich sposobov myslenia.

Edward Burnett Tylor, vyznamny britsky antropoldg, poskytol jednu z prvych a
stale citovanych definicii kultary. V roku 1871 ju popisal ako "celok, ktory zahfna
vedomosti, vieru, umenie, moralku, pravo, zvyky a vSetky ostatné schopnosti a navyky,
ktoré si ¢lovek osvojil ako ¢len spolocnosti" (Tylor, 1871). Tylorova definicia kultary

zdoraziuje jej komplexnost’ a zahrnutie vSetkych aspektov 'udského Zivota.

Bronistaw Malinowski, vyznamny pol’sko-britsky antropolog, prispel k naSiemu
chapaniu kultary ako prostredia, v ktorom sa l'udia uspokojuji svoje biologické a
duchovné potreby. Podl'a neho je kultura "umelé prostredie, ktoré si clovek stavia medzi
seba a prirodu” (Malinowski, 1922). Jeho pristup nam umoziuje vnimat’ kulturu nielen ako
pasivny subor tradicii a zvykov, ale aj ako aktivny nastroj, ktory ndm pomdaha prezit' a

prisposobit’ sa ndSmu prostrediu.
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Clyde Kluckhohn a Alfred L. Kroeber, dvaja vplyvni antropolégovia, zdoraznovali
dolezitost’ symboliky v kultare a jej vplyv na formovanie kolektivnych skupin. Podl'a ich
nazoru sa kultura sklada z "explicitnych a implicitnych schém nadobudnutého spravania,
ktor¢ st odovzdavané prostrednictvom symbolov a ktoré stanovuju odliSnosti v
dosiahnutych vysledkoch T'udskych skupin" (Alfred Louis Kroeber). Tento pristup
zdoraznuje, ze kultira je zlozity systém symbolickych reprezentécii, ktoré¢ formuju nasu

identitu a vztahy s ostatnymi.

Tieto citicie od zndmych autorov nam ukazuju, Ze kultira je komplexny a
viacvrstvovy fenomén, ktory sa neustale meni a ovplyviiuje nase Zivoty. Stadium kultary
nam pomaha porozumiet’ rozmanitosti I'udskych spolo¢nosti a vytvarat prostredie pre
toleranciu, porozumenie a spolupracu medzi réoznymi kultirami. Sledovanie vyvoja a
zmien v kultire ndam umoznuje spoznat’ histériu a stcasnost’ I'udstva a poskytuje nam

perspektivu na buducnost’.

1.1.5 Vplyv kultiry na manaZment

Kultara ma vyrazny dosah na proces manazérskeho rozhodovania, pretoze odraza
hodnoty, normy a spésoby myslenia v ramci organizacie. Manazéri st pod vplyvom
kultary svojho prostredia, ¢o ich ovplyviiuje vo viacerych aspektoch rozhodovacieho
procesu (Hofstede, 1980). Kultura organizacie hovori o tom, ¢o je povazované za dolezité,

¢o sa od zamestnancov ocakava a aky pristup k rieSeniu problémov je (Schein, 1990).

Hodnoty a ciele organizacie, ktoré su formované kultirou, maji vplyv na
manazérske rozhodovanie. ManaZéri prijimaji rozhodnutia na zdklade hodndt organizacie,
ako su zodpovednost, inovacie alebo udrzatel'nost’ (Hampden-Turner, 1997). Napriklad, ak
organizécia kladze vel'ky doraz na etické spradvanie, manazéri budu pri rozhodovani brat’

do uvahy moralne aspekty a dosledky svojich rozhodnuti (Jones, 1997).

Normy a ocakéavania stanovené kultirou organizicie maji rovnako vyznamny
vplyv na manaZzérske rozhodovanie. Kultira organizdcie moze zdoraziiovat’ spolupracu,
otvorenu komunikaciu alebo hierarchicku Struktaru (Rob Goffee, 1998). ManaZzéri su Casto
vedeni tymito normami a pri rozhodovani ich bert do ivahy. Napriklad, ak je v organizacii
vysoky stupent decentralizacie a dbovera vo vedenie timu, manazéri budi prijimat

rozhodnutia s vac¢sou participaciou a delegovanim (Ouchi, 1980).
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Komunikacia a rozhodovacie procesy su d’alsim faktorom ovplyvnenym kultirou
organizacie. Kultira moze stanovit’ sposob komunikécie, ako aj pravidla a postupy pri
rozhodovani (Kim S. Cameron, 2006). V niektorych organizaciach je doraz kladeny na
otvorenu diskusiu a zapojenie zamestnancov do rozhodovacieho procesu, zatial’ co v inych
organizaciach moze prevladat’ autoritativny pristup. Manazéri musia byt schopni
prisposobit’ sa tymto kultGrnym rozdielom a vyuzit vhodné rozhodovacie postupy

(Christopher A. Bartlett, 1989).

Vyznam kultury v manazérskom rozhodovani je najviditelnejsi v multikultirnom
prostredi. Manazéri posobiaci v medzindrodnych organizacidch maji casto kontakt s
roznymi kultirami a musia sa naucit’ pracovat’ s tymito rozdielmi (Hofstede, 2001). Je
potrebné mat’ kulturnu citlivost’ a schopnost’ prekonat” kultirne bariéry pri rozhodovani v
multikultirnom prostredi (House, 2004). Komunikacia, porozumenie a adaptabilita sa
klicovymi faktormi, ktoré umoznuji manazérom efektivne rozhodovat’ a riadit’ zdroje v

roznorodych kultarach (P. Christopher Earley, 2003).

Celkovo je vplyv kultiry na manazérske rozhodovanie komplexny a réznorody.
Manazéri musia byt schopni porozumiet’ a reSpektovat’ kultirne rozdiely, pretoze tieto
rozdiely ovplyviuju hodnoty, normy a komunika¢né vzorce v organizacii. Porozumenie
kultirnych vplyvov umoZiuje manazérom lepSie sa prispdsobit’ a efektivne rozhodovat’ vo
svojom pracovnom prostredi (Taras, 2010). Kultarna kompetencia je pre manazérov stale
dodlezitejSia, najmi v kontexte globalizacie a multikulturalizmu, kde sa stretavaja s roznymi

kultarnymi perspektivami a vyzvami (Triandis, 1994)

1.1.6 Vplyv kultiry na jednotlivé manaZérske funkcie a ¢innosti

Kulttra vyrazne ovplyviuje jednotlivé manazérske funkcie a ¢innosti v organizacii.
Manazéri by mali byt povedomi toho, ze kultira organizdcie mé zasadny vplyv na spdsob,
akym planuja, organizuju, riadia, kontroluju a komunikuju. Ako uvadza (Martin, 2010),
"kultara organizacie formuje kontext, v ktorom sa manazérske funkcie a cCinnosti
uskutociiujii a vytvara subor hodnét, postojov a spravania, ktoré smeruji manazérske

rozhodnutia."

V roznych kultrach sa mézu uplatiovat’ odlisné pristupy k manazérskej praci.

Napriklad, ako uvadza (Hofstede, 1980) kultira méze mat’ vplyv na hierarchickt strukturu
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organizacie a $tyl riadenia. V niektorych kultirach je ddlezitd autorita a centralizované
rozhodovanie, zatial ¢o v inych sa uprednostiiuje spoluprica a participativne

rozhodovanie.

Vyznamny vplyv kultiry moZno pozorovat aj v oblasti kontroly a hodnotenia
vykonu. Podla (Thomas J. Peters, 1982)sa kultira moéze prejavit v preferovanych
metddach merania vykonu. Niektoré organizacie sa zameriavaju na presné a kvantitativne

meranie vysledkov, zatial’ ¢o iné kladi doraz na kvalitativne hodnotenie procesov.

Komunikéacia je d’al§im aspektom, ktory je ovplyvneny kulturou. Napriklad, ako
uvadza (Hampden-Turner, 1997), niektoré kultiry preferuju formalnu a hierarchickt

komunikaciu, zatial’ ¢o iné uprednostituji otvorenll a priamu komunikaciu.

Je dolezité si uvedomit, ze manazéri maju vyznamni Ulohu pri formovani a
udrziavani kultary v organizacii. Ako uvadza (Schein, 2010), "manazéri formuji a
udrziavaju  kultGru prostrednictvom svojho vedenia, rozhodnuti, spravania a
komunika¢nych postupov." Ich spravanie a rozhodnutia su kI'i¢ové pre vytvorenie kultury,

ktord podporuje manazérske funkcie a ¢innosti.

1.2 Charakteristika vybranych kultir

V tejto kapitole sa zameriame na charakteristiku vybranych kultir a ich vplyv na
manazérske prostredie. Kazda kultira ma svoje Specifika, hodnoty a sposob riadenia, ktoré
ovplyviiuji manazérske funkcie a Cinnosti. Zameriame sa na vybrané kultury a ich
unikatne rysy, aby sme lepSie porozumeli rozmanitosti a vyzvam, ktoré sa moézu vyskytnat
v medzindrodnom manaZmente. Budeme sa venovat’ ich hierarchii, komunika¢nym $tylom,
pristupu k riadeniu, hodnotdm a sposobu rozhodovania. Porovnanim tychto kultir ziskame
cenné poznatky pre efektivne medzikulturne riadenie a budovanie Gspesnych organizacii v

globalnom kontexte.

1.2.1 Slovenska Republika
Slovenska kultira manazmentu je vysledkom komplexného pdsobenia historie,
sociokultirnych faktorov a hospodarskeho prostredia. Je dolezité mat’ na pamiiti, Ze kultura

manazmentu sa moéze liSit' v roznych organizaciach a sektoroch na Slovensku. Napriek
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tomu je mozné identifikovat' niektoré vSeobecné charakteristiky slovenskej kultury

manazmentu.

Hierarchia a autorita maji vyrazny vplyv na slovensky manazment. V
organizaciach je Casto preferovany hierarchicky pristup s jasnymi vztahmi nadriadenosti a
podriadenosti. Slovenski manazéri zvycajne reSpektuju autoritu a ocakavaju dodrziavanie

hierarchickych vztahov v ramci organizacie (Batorova, 2009 s. 7-15).

Formalnost’ je d’alSou vyznamnou charakteristikou slovenskej kultury manazmentu.
Komunikécia a riadenie su Casto podriadené pravidlam a etikete. Slovenski manazéri si
zakladaju na slusnom spravani a dodrziavani profesionalnych noriem a oc¢akavaju rovnaky

pristup od svojich podriadenych (Batorova, 2009 s. 7-15).

V slovenskom manazmente je doraz kladeny na vykon a dosahovanie vysledkov.
Produktivita a efektivnost’ st klicovymi faktormi uspechu. Slovenski manaZéri sa
zameriavaju na meratelné ciele a hodnotenie vykonu, aby zabezpecili maximalne vyuzitie
zdrojov a dosiahnutie pozadovanych vysledkov (Analyza vykonnosti organizacie v

kontexte kultury a riadenia, 2017 s. 44-57).

Lojalita vo€i organizacii a dovera su dolezitymi aspektmi slovenskej kultury
manazmentu. Slovenski manaZzéri si cenia oddanost’ a ocakavaju, Ze zamestnanci budu
lojalni k organizacii. Dovera je klicovéa pre budovanie vzt'ahov v time a zabezpecenie

efektivnej spoluprace (Vplyv kultiry na manazment a komunikaciu, 2014).

V rozhodovacom procese sa slovenski manazéri snazia dosiahnut’ konsenzus a
vyrovnanost’. Participacia a zapojenie zamestnancov sa povazuju za dolezité, a preto sa
Casto hladd spolupraca a kompromisy v ramci timu. Slovenski manaZéri preferuju

konzultacie a diskusie, aby sa dosiahol ¢o najlepsi vysledok (Batorova, 2009).

Rodinné viazby mézu mat’ vplyv na slovensky manazment. V niektorych pripadoch
modze existovat’ preferencia pri obsadzovani kl'icovych pozicii ¢lenmi rodiny. Rodinné
vztahy mozu mat’ vplyv na rozhodovacie procesy a zabezpeCovat’ stabilitu v organizacii

(Vplyv kultury na manazment a komunikaciu, 2014 s. 152-161).
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V sucasnej dobe je v slovenskom manazmente zretel'ny trend k vicsej flexibilita a
adaptabilita. Organizacie sa snazia prisposobit’ rychlo meniacemu sa hospodarskemu
prostrediu a vyuzivat’ moderné manazérske pristupy. Flexibilita a adaptabilita su kI'aicové
pre udrzanie konkurencieschopnosti a tuspechu organizacie (The intersection of
entrepreneurship and strategic management research. In Handbook of entrepreneurship
research, 2002 s. 45-63).

1.2.2 Ceska Republika
Ceska kultira manazmentu je ovplyvnena dlhou historiou, sociokulturnymi
faktormi a ekonomickym prostredim. Jej charakteristika zahffia niekol’ko vyznamnych

aspektov, ktoré st typické pre ¢esky manazment.

Jednym =z vyraznych rysov ceskej kultiry manazmentu je tendencia k
demokratickému pristupu. Manazéri maju sklon zapajat’ zamestnancov do rozhodovacieho
procesu a uplatiiovat’ participativne riadenie. Je preferovand otvorena komunikécia a

podpora diskusii a ndzorového pluralizmu v time (Bartosek, 2015).

Cesky manazment prejavuje doraz na kvalitu a preciznost’. Pracuje sa s vysokymi
Standardmi a o€akéva sa dokladnost' a presnost’” vo vykonavani uloh a plneni cielov.

Detaily a dokladny pristup k praci st hodnotené a oceniované (Bartosek, 2015).

Hierarchickd Struktira ma svoje miesto v Ceskej kultire manaZzmentu. Existuje
reSpektovanie a dodrziavanie hierarchickych vztahov, pri€om autorita je cenou a ocakava
sa, ze sa dodrziavaji rozhodnutia nadriadenych. Rovnako je dolezité¢ dodrziavanie etikety a

sluSnosti v profesionalnom prostredi (Zabojnikova, 2018).

Vztahy zaloZené na dovere su dolezZité v ceskom manazmente. Je dolezité¢ budovat’
dlhodobé a stabilné vzt'ahy s kolegami, nadriadenymi a podriadenymi. Dovera a lojalita st

kl'icové pre efektivnu spolupracu a dosahovanie ciel'ov (Bartosek, 2015).

Cesky manazment sa Casto stretdva s vyzvou zmene a inovacii. Organizicie sa
snazia prispdsobit’ sa rychlo meniacemu sa prostrediu a vyhladavat nové pristupy a
technologie. Flexibilita a adaptabilita st dolezité pre udrzanie konkurencieschopnosti a

uspechu (Zabojnikova, 2018).
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1.3 Modely interkultirnej analyzy

V uvode kapitoly s ndzvom "Modely interkultirnej analyzy" sa budeme venovat
teoretickym ramcom, ktoré nam pomahaju porozumiet’ a analyzovat’ kultarne rozdiely.
Tieto modely slizia ako nastroje na vysvetlenie a interpreticiu komunikac¢nych Stylov,

spravania a hodndt v r6znych kultarach.

V tejto kapitole sa budeme zaoberat’ r6znymi modelmi, ktoré poskytuju Struktiru a
ramec pre interkultirnu analyzu. Tieto modely ndm umoznuju identifikovat’ a porovnavat
klucové aspekty kultar, ako je vnimanie casu, komunikécia, sposob rozhodovania a

hodnotové systémy.

Nasim cielom je preskimat’ a porozumiet tymto modelom, aby sme mohli lepSie
rozumiet’ a efektivne sa prispdsobit’ v medzikultirnom prostredi. Tieto modely nam
umoznuju prekonat’ bariéry a komunikacné problémy, ktoré mézu vzniknut’ v interakcidch

medzi l'ud’'mi z r6znych kultar.

Budem sa venovat modelom ako Edwarda T. Halla, Geerta Hofstedeho, Fonsa
Trompenaarsa a d’alSich vyznamnych teoretikov, ktori prispeli k pochopeniu a aplikécii

interkultirnej analyzy v manaZmente a medzindrodnom obchode.

Tato kapitola ndm poskytne vyznamny teoreticky zaklad a praktické nastroje na
skimanie a analyzovanie kulturnych rozdielov a pomoéze ndm lepSie porozumiet' a

efektivnejSie riadit’ medzikultirne situécie a projekty.

Na zaklade tychto modelov budeme schopni vyvinut’ stratégie a pristupy, ktoré nam
umoznia vytvarat’ uspeSné a plodné vztahy s l'ud'mi z r6znych kultur, a tym posilnime nase

manazérske schopnosti v globalnom prostredi.

1.3.1 Hall
Edward T. Hallov model interkultirnej analyzy je vyznamnym néstrojom na

porozumenie a hodnotenie kultirnych rozdielov. Tento model sa zameriava na dva
kl'acové aspekty: kontextovu dimenziu a chronologicki dimenziu, ktoré pomdhaji

vysvetlit, ako kultary vnimaja a uplatiiuji komunikaciu a c¢as.
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Kontextovd dimenzia v modeli Halla sa tyka mnozstva informécii, ktoré su
zakomponované v komunikacii. V kulturach s vysokym kontextom je dolezitd implicitné a
neverbalna komunikacia, pricom vela sa zakladd na nevypovedanych spravach, mimike,
tone hlasu a telovej re¢i. V tychto kulturach je dolezité byt citlivy na neverbalne signaly a
¢itat’ medzi riadkami. Naopak, v kultarach s nizkym kontextom sa uprednostiuje jasna a
priama komunikacia, pri ktorej sa kladie va¢si doraz na presné a jednoznacné vyjadrenie

myslienok a informacii.

Chronologické dimenzia modelu interkulturnej analyzy sa zaobera tym, ako kultary
vnimajui a riadia ¢as. V monochronickych kulturach je ¢as linedrny a deli sa na Casové
useky, ktoré maji svoje pevne stanovené miesto a poradie. Je typické dodrziavanie
rozvrhov, deadlinov a postupnosti ¢innosti. Na druhej strane, v polychronickych kulturach
sa viacero aktivit vykondva sucasne a Casové ramce su flexibilné. Priorita sa dédva
udalostiam a 'ud’om, pricom ¢asové plany mozu byt prispdsobené na zaklade okolnosti a

vzt'ahov.

Vyuzitie modelu interkultirnej analyzy podla Halla je doleZité pre riadne
porozumenie a adaptaciu na rozne kultiry v obchodnom a medzikultirnom prostredi.
Pomaha identifikovat’ rozdiely v komunika¢nych S$tyloch, vyjadrovani, ofakavaniach a
hodnotdch v réznych kultirach. Tento model poskytuje ramec pre medzikultirnu
komunikaciu a spolupracu, a umoziluje manazérom a profesiondlom lepSie rozumiet’ a

zvladat’ vyzvy, ktoré s spojené s medzikultirnym prostredim.

Ako Edward T. Hall uviedol: "Kultura je ako I'adovec, viacSina z nej je skryta pod
hladinou." Tento citat poukazuje na komplexnost’ kultury a dolezitost’ skimania jej hlbsich

vrstiev a nenapisanych pravidiel.

Obr. ¢ 1. ., Kulturny Padovec* podl’a Edwarda T. Halla
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1.3.2 Hofstede

The Cultural Iceberg

Language  polkiore

Dress

) Easy to see
Fine arts
Literature

Food

Holidays and festivals

Beliefs and assumptions

Family roles

Self-concept

Relation to authority
Core values

Biases Body language

Manners

Interpretations Concept of cleanliness

Beauty ideals

Family values

Attitude toward school Gender roles

Approaches to health and medicine Humor
Rules of conduct

Concept of justice Notions of modesty
Pride

) ) Competitiveness
Attitude toward the environment

Expectations

Childrearing practices
Work ethic

Thought pattems Gestures

Personal space Aesthetics

Model interkultirnej analyzy podla Geerta Hofstedeho je teoreticky ramec, ktory
sliZi na systematické porovnavanie a hodnotenie kultirnych rozdielov v rdmci réznych
krajin a spolo¢nosti. Tento model, zaloZeny na vyskume uskuto¢nenom v ramci IBM v 70.

rokoch, identifikuje a meria pat’ dimenzii kultary, ktoré poskytuju hlbsi vyhl'ad do hodnét,

spravania a preferencii jednotlivych kultur.

rodinu a skupinu.

Prvou dimenziou je individualizmus verzus kolektivizmus. Tato dimenzia meria
mieru, do akej je spolo¢nost’ orientovand na individualne sebausilovanie a nezavislost,
alebo na kolektivne zaujmy a spolupracu. VysSie hodnoty indikujii vacsi doraz na

individuélne uspechy a osobnu slobodu, zatial’ ¢o nizsie hodnoty naznacuju silnu vézbu na
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Druhou dimenziou je mocenska vzdialenost, ktora meria mieru akceptacie
nerovnosti a hierarchie v spoloc¢nosti. VysSie hodnoty tejto dimenzie indikuju vysSiu
mocensku vzdialenost’ a vacSiu nerovnost’, zatial o nizSie hodnoty naznacuju vyssSiu

rovnost’ a distribiciu moci.

Tretia dimenzia je zvladanie neistoty, ktord meria mieru, do akej je spolo¢nost’
ochotna akceptovat’ neistotu, nepredvidatelnost’ a riziko v zivote. Vyssie hodnoty tejto
dimenzie sved¢ia o vySSej urovni neistoty a vyzaduji vacsiu stabilitu, zatial' ¢o nizSie

hodnoty naznac¢uju vacsiu flexibilitu a schopnost’ prispdsobit’ sa zmene.

Stvrtd dimenzia je maskulinita verzus femininita, ktord meria mieru, do akej je
spolocnost’ orientovana na tradicne maskulinne hodnoty, ako st ambicia, vykon a
sebavedomie, alebo na hodnoty ako spolupraca, starostlivost’ a kvalita Zivota. Vyssie
hodnoty tejto dimenzie sved¢ia o vysSej mierke maskulinity, zatial' ¢o nizSie hodnoty

indikujt vy$S$iu mieru femininity.

Poslednou dimenziou je dlhodoba verzus kratkodoba orientacia, ktora meria mieru,
do akej je spolo¢nost’ orientovana na tradi¢ne dlhodobé hodnoty, ako st tradi¢na morska
vyroba, trpezlivost’ a odloZzena odmena, alebo na kratkodobé ziskavanie okamzitého zisku
a uspokojenie aktudlnych potrieb. VysSie hodnoty tejto dimenzie svedcia o dlhodobe;j

orientacii, zatial’ ¢o niZSie hodnoty naznacuju skor kratkodoby fokus.

Hofstedeho model interkulturnej analyzy poskytuje manazérom a profesionalom
nastroj na porovnavanie a porozumenie kulturnych rozdielov, ¢o je dolezité pri riadeni a
komunikacii v medzikultGrnom prostredi. Tento model umoziuje identifikovat’ preferencie
a oCakavania v roznych kultirach a poméha pri formulovani efektivnych stratégii a
pristupov, ktoré zohladnuju tieto rozdiely a umoznuju uspeSni spolupracu a obchodné

vztahy.

Obr. ¢ 2. Cibulovy diagram podl’a G. Hofstedeho (Hofstede G. J.: Kultury a

organizacie)
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1.3.3 Trompenaars

Model interkulturnej analyzy podl'a Fonsa Trompenaarsa je komplexny ramec,

ktory pontka hlboké porozumenie a analyzovanie kulturnych rozdielov a ich vplyvu na

spravanie a komunikéciu medzi 'ud’'mi. Trompenaars sa na rozdiel od inych modelov

nezameriava len na Specifické hodnoty, ale skiima ich vzdjomné interakcie a dynamiku.

Trompenaarsov model identifikuje sedem dimenzii, ktoré sliZia na porovnanie a

hodnotenie kultirnych rozdielov:

Univerzalizmus verzus particularizmus: Tato dimenzia sa tyka pristupu k
pravidliam a normdm v spolocnosti. Univerzalistické kultary uprednostiuju
jednotné a vSeobecné pravidla, ktoré sa vztahuju na vSetkych l'udi bez ohl'adu na
konkrétnu situaciu. Naopak, particularistické kultary kladu doraz na individualne
okolnosti a kontext a prispdsobuju pravidla podla konkrétnej situacie.
Individualizmus verzus kolektivizmus: Tato dimenzia sa zameriava na vztahy a
postavenie jednotlivca v spolocnosti. Individualistické kultury kladna doraz na
individualnu slobodu, osobny tuspech aseba uskuto¢fiovanie. Kolektivistické
kulttry naopak kladu vacsi doraz na skupinu, spolupracu a lojalitu voci rodine
alebo komunite.

Neutralita verzus afektivita: Tato dimenzia sa tyka prejavu emocii a citov v
spolo¢nosti. V kultarach s vys$Sou neutralitou je emocionédlny prejav obmedzeny a
ocakava sa, ze l'udia budu ovladat’ svoje emocie. Naopak, v kultirach s vysSou

afektivitou su emdcie otvorene vyjadrované a prejavené.
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o Specificky verzus difizny vztah s mocou: Tato dimenzia sa zameriava na
vnimanie a akceptaciu hierarchie a moci v spolocnosti. Kultiry so Specifickym
vzt'ahom s mocou maju jasne definované hierarchické Struktary a rozdelenie moci.
V kultirach s difuznym vztahom s mocou je moc rozptylend a hierarchické
Struktary st menej dolezité.

e Prakticizmus verzus normativizmus: Tato dimenzia sa tyka pristupu k pravidlam
a normam. V prakticistickych kultarach je dolezité dosiahnut’ konkrétne vysledky a
pravidla sa prispdsobuju situdcii. V normativistickych kultarach st pravidla jasne
definované a dodrziavaju sa bez ohl'adu na okolnosti.

e Sekularna verzus naboZenska orientiacia: Tato dimenzia sa tyka vztahu k
nabozenstvu a jeho vplyvu na spoloc¢nost’. V sekularnych kultarach je ndbozenstvo
oddelené od verejnych zélezitosti a politiky. V nébozenskych kultirach zohrava
naboZenstvo ddlezitu Ulohu vo vSetkych aspektoch Zivota a formuje hodnoty a
normy spolocnosti.

e Rovnost’ verzus hierarchia: Tato dimenzia sa zameriava na postoj k rovnosti a
nerovnosti v spolo¢nosti. V kultiirach s vy$Sou mierou rovnosti je dolezity princip
rovnosti a 'udia sa snazia minimalizovat’ socialne rozdiely. V kultarach s vy$Sou

mierou hierarchie su hierarchické Struktiry akceptované a dolezité.

Trompenaarsov model interkultirnej analyzy pontka manazérom a profesionadlom
nastroje na hlbsSie porozumenie a riadenie kultirnych rozdielov. Poméha identifikovat’ a
porozumiet’ roznym hodnotdm a perspektivam v r6znych kultirach, ¢o umoziuje efektivnu

komunikaciu, riadenie timu a  vytvaranie medzikultirnej spoluprace.

1.3.4 Stidia GLOBE

Model interkultirnej analyzy GLOBE, znamy ako Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness, je vyskumny projekt, ktory sa zameriava na
Stadium kultirnych rozdielov a ich vplyvu na riadenie, spravanie a ispeSnost’ organizacii a
vedenia v medzinarodnom kontexte. Tento model vznikol na zaklade rozsiahleho vyskumu

vykonaného v spolupraci s viac ako 160 vyskumnymi timami z r6znych krajin.

GLOBE model identifikuje devédt kultirnych dimenzii, ktoré ovplyviiuju riadenie a

spravanie sa v organizaciach:
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e Vykonova orientacia: Miera, do akej je spoloCnost zamerana na dosiahnutie
vysokych vykonov a excelenciu.

e Mocenska vzdialenost’: Vnimanie a akceptacia rozdielov v moci a hierarchii v
spolo¢nosti.

e Individualizmus verzus kolektivizmus: Preferencia individualneho sebaurcenia
alebo kolektivnej spoluprace a zavislosti.

e Maskulinita verzus femininita: Preferencia tradi¢cne muzskych alebo zenskych
hodnét a roli v spolo¢nosti.

e Orienticia na zmenu: Otvorenost’ vo¢i inovaciam, zmene a prisposobeniu.

e Orientacia na uspokojenie: Doéraz na osobné pohodlie, blaho a spokojnost’.

¢ Orienticia na zmysel: Doraz na vyssie hodnoty, zmysel a poslanie v pracovnom
prostredi.

¢ Restriktivnost’ verzus permisivita: Miera, do akej je spolo¢nost’ otvorena k
odchylkam od normy a toleruje réznorodost’.

e Pochopenie vlastného kultirneho kontextu: Schopnost’ vnimat a porozumiet

vlastnej kulttre a jej vplyvu na spravanie a interakciu s inymi kultarami.

GLOBE model interkultirnej analyzy poskytuje organizdcidm a manazérom ndstroje na
lepSie pochopenie a riadenie kultirnych rozdielov v medzindrodnych prostrediach. Poméha
identifikovat’ a porovnavat roézne kultirne orientacie a preferencie a podporuje kultirne

citlivé vedenie a medzikultirnu spolupracu.

1.3.5 Zhrnutie poznatkov z prehladu rieSenej problematiky

V globalizovanom svete je kIi¢ové riesit’ problematiku interkultiirnej analyzy s
cielom dosiahnut’ efektivne riadenie a uspeSnii medzikultirnu spolupracu. Existuje
niekol’ko modelov interkultirnej analyzy, ktoré poskytuju Struktirovany rdmec a nastroje
na pochopenie kultrnych rozdielov a ich vplyvu na komunikaciu, riadenie a pracovné

vztahy.

Tieto modely, ako napriklad modely Halla, Kluckhohna a Strodtbecka, Hofstedeho,
Trompenaarsa a GLOBE, poskytuji manaZérom a odbornikom voditko na prispdsobenie sa

rozmanitym kultiram. Poméhaju identifikovat’ a analyzovat’ kI'aicové dimenzie kultarnych
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rozdielov, ako je vnimanie moci, kolektivna verzus individudlna orientdcia, pristup k

pravidlam a normam, ¢i vnimanie zmien a inovacii.

Tieto modely tiez pomdhaju odbornikom zlep$it' medzikultirnu komunikaciu a
vytvorit harmonické pracovné prostredie. Vdaka nim je mozné vybudovat doveru,
porozumiet’ odliSnym perspektivam a prispdsobit’ svoje riadiace a komunikacné Styly

potrebam réznych kultar.

Vyuzitie tychto modelov v praxi prispieva k zvysenej efektivite timu a dosiahnutiu
uspechu v medzinarodnych organizaciach. Manazéri a odbornici, ktori sa angazuji v
interkultirnom riadeni, su schopni efektivne riadit’ rozmanité timy, vybudovat’ doveru a

dosiahnut’ synergicky vykon.

V sucasnom globalizovanom a multikultirnom prostredi je kritické mat’ povedomie o
kultarnych rozdieloch a vyuzit' ich ako prileZitosti na vzdjomné obohacovanie a rast.
Modely interkultirnej analyzy poskytuju cenny rdmec a néstroje na systematické skimanie
tychto rozdielov a zlepSenie medzikulturnej komunikécie a spoluprace. Ich spravne
vyuzitie modze mat pozitivny vplyv na riadenie, vykonnost timu a celkova

konkurencieschopnost’ organizacii pdsobiacich v medzindrodnom prostredi.

2 Ciel a metodika prace

Hlavnym predmetom vyskumu nasej bakalarskej prace bolo definovat zakladné
kultirne rozdiely medzi Slovenskou Republikou a Ceskou Republikou, najst rozdiely
v realnych pristupoch manazérov oboch krajin a preklopit nadobudnuté poznatky do

prinosnych odporucani pre slovenskych a ¢eskych manazérov.

K naplneniu hlavného ciel'a naSho vyskumu nam napomdhali menSie Ciastkové

ciele:
32



e Prvym ciastkovym cielom bolo definovanie a vypracovanie teoretickych poznatkov

Z oblasti kultury, manazmentu a ich vzajomné prepojenie v teoretickej rovine

e Druhym ciastkovym cielom bolo vytycCenie kultirnych rozdielov medzi slovenskym

a eskym manazmentom V nami vybranom konkrétnom podniku prostrednictvom

riadenych rozhovorov.

e Tretim ciastkovym cielom nasej prace bola komparacia nadobudnutych poznatkov

a rozdielov a ich vyhodnotenie v stvislosti s manazérmi vo vybranom podniku.

V suvislosti so zistovanim kulturnych rozdielov slovenského a ¢eského manazmentu

vV nami vybranom podniku prostrednictvom riadené¢ho rozhovoru sme si stanovili tieto

hypotézy:

Hypotéza 1: Existuju vyznamné rozdiely medzi slovenskym a ¢eskym
manazmentom v naSom podniku vo vztahu k rozhodovaciemu procesu.
Predpokladame, ze slovensky manazment uprednostituje konsenzus a kvalitativne
rozhodnutia, zatial' Co ¢esky manazment je viac orientovany na efektivitu a

rychlost’ rozhodovania.

Hypotéza 2: Rozdiely v hodnotach a postojoch medzi slovenskym a ¢eskym
manazmentom ovplyvituju pristup k timovému a individualnemu riadeniu.
Predpokladame, ze slovensky manazment bude viac orientovany na timovu
spolupracu a podporu, zatial’ ¢o Cesky manazment bude viac zamerany na

individualnu zodpovednost’ a vykonnost’.

Hypotéza 3: Kultirne rozdiely medzi slovenskym a ¢eskym manazmentom sa
prejavia aj v komunikaénych $tyloch a preferenciach. Predpokladame, Ze slovensky
manazment bude preferovat’ viac implicitni komunikéciu a zdoraznovat
zachovanie dobrych vztahov, zatial’ ¢o ¢esky manaZzment bude preferovat’ viac

explicitnii komunikaciu a zdoraziiovat’ efektivitu a presnost’ v komunikacii.
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Tieto hypotézy nam umoznia vytvorit' Struktiru pre vyskum a ziskat' dokazy, ktoré
nam pomozu porozumiet a vyhodnotit’ kultirne rozdiely medzi slovenskym a Ceskym

manazmentom v ramci vybraného podniku.
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3 Vysledky prace

3.1 Profil spolo¢nosti Kofola, a. s.

Kofola je spolo¢nost’ s bohatou histériou a vyznamnym postavenim vo vyrobe a
distribucii nealkoholickych napojov. Od svojho vzniku v roku 1960 v Ceskoslovensku sa
stala jednym z poprednych vyrobcov v strednej a vychodnej Eurdpe. Dnes je Kofola

medzinarodne posobiacou firmou s aktivnym zastipenim v niekol’kych krajinach.

Kofola je znama svojou Sirokou Skalou produktov, ktoré uspokojuju rézne chutné
preferencie zakaznikov. Ich sortiment zahina ikonicky napoj Kofola, ktory sa odlisuje od
tradiénych kolovych napojov svojou origindlnou receptirou. Okrem toho vyrabaji aj
ovocné Stavy, minerdlne vody, ladové Caje, energetické napoje a d’alSie nealkoholické
napoje. Spolo¢nost’ je pritomna na viacerych trhoch vo strednej a vychodnej Europe,
vratane Ceskej republiky, Slovenska, Pol'ska, Mad’arska, Chorvatska, Bulharska a
Rumunska. Jej vyznamnou vyhodou je jej dlhoro¢na tradicia a silnd znacka, ktora ziskala

doveru a lojalitu zdkaznikov na tychto trhoch.

Kofola sa neustdle snazi inovovat’ a prisposobovat’ sa meniacim sa potrebdm a
preferenciam spotrebitelov. V ramci svojho rozvoja expanduje do novych oblasti a
segmentov trhu, aby udrzala svoju konkuren¢ni poziciu v oblasti nealkoholickych

napojov.

Spolo¢nost’ si je vedoma aj svojej spolocenskej zodpovednosti a venuje sa taktiez
environmentdlnym a socidlnym iniciativam. Podporuje projekty a aktivity, ktoré

prispievaju k udrzatel'nosti a rozvoju komunity, v ktorej posobi.

Kofola si zachovava silnl poziciu v potravinarskom priemysle a jej cielom je d’alej
posiliiovat’ svoju znacku, inovovat a rozSirovat svoj sortiment, a zdroven aktivne

prispievat’ k spolocenskému a environmentalnemu rozvoju.

Firma momentalne zamestndva viacero tisic zamestnancov. V sucasnosti ma
rozsiahlu pracovnu silu, ktord sa podiela na roznych aspektoch vyroby, distribucie,
marketingu a spravy spoloc¢nosti. Spolo¢nost’ poskytuje stabilné pracovné miesta pre
mnoho l'udi a prispieva k ekonomickému rastu a tvorbe pracovnych prileZitosti v oblasti

potravinarstva a nealkoholickych néapojov. Svojim zamestnancom poskytuje aj rozne
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moznosti rozvoja a vzdeldvania, ¢im podporuje ich kariérny rast a profesionalny rozvoj.
Spolo¢nost’ berie svojich zamestnancov ako jeden z najdolezitejSich pilierov svojho

uspechu na medzinarodnom trhu.

3.2 Struktira skupiny Kofola, a. s.

Group structure chart as at 31 December 2022

s Premium Rosa Sp. 700,

W Kofola a5 (SK)
Lesos Slovakia, s.r.0.

Kofola a.5. (CZ1
Kofola CeskoSlovensko a.s.
Semtex Republic s.1.0.
SANTATRANS .0,

UGO trade s.ro.

LEROS, s.r.o.

BN RADENSKAd.oo.

== studenacdoo.

Obr. & 3. — Struktira skupiny Kofola, a. s. k 31.12.2022 (Kofola, a. s. — Annual Report
2022)
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Description of the group companies

Name of entity Place of business Segment Principal activities Ownership interest and
(section B.4.1) voting rights
31.12.2022 31.12.2021

Holding companies
Kofola CeskoSlovensko a.s. Czech Republic CrechoSlovakia top holding company
Production and trading

preducticn and distribution of

Kofola as. Czech Republic CzechoSlovakia . 1040.00% 100.00%
nen-alcoholic beverages

Kofola a.s. Slovakia CzechoSlovakia production and gustrubunon of 100.00% 100.00%
non-alecholic beverages

ti f Fresh b hain,

UGO trade s.r.0. Crech Republic  Fresh & Herbs BrerlbadCnl e fall 90.00% 90.00%
production of salads

RADENSKA d.0.0. Slovenia Adriatic production and distribution of 100.00% 100.00%

non-alecholic beverages
roduction and distribution of
Studenac d.0.0. Croatia Adriatic procict S 100.00% 100.00%
nen-alcoholic beverages

production and distribution of

Premium Rosa Sp. z 0.0. Poland Fresh & Herbs . 100.00% 100.00%
syrups and jams
production and distribution of
LEROS, s.r.0. Czech Republic Fresh & Herbs products from medicinal plants and 1000.00% 100.00%
quality natural teas
distribution of products from
Leros Slovakia, s.r.o. Slovakia Fresh & Herbs medicinal plants and quality natural 100.00% 100.00%
teas
F.H.Prager s.r.o. Czech Republic CzechoSlovakia production and distribution of ciders 1040.00% 100.00%
ONDRASOVEA a.s.* Crech Republic CrechoSlovakia prnductmnandldustnnunnn of nfa 100.00%
nen-alcoholic beverages
Karlovarskd Korunni s.r.o.* Czech Republic CrechoSlovakia Braduction and. g als i s nfa 100.00%
non-alcoholic beverages
Semtex Republic s.r.o.** Czech Republic CrechoSlovakia marketing activities 100.008% 100.00%
Transportation
SANTA-TRANS s.r.o. Czech Republic CzechoSlovakia road cargo transport 100.00% 100.00%

* Merged with Kofola a_s. (CZ) as of 1 January 2022 ** Till 31 Decernber 2021 named Brute s.r.o.

Obr. ¢&. 4. - Popis spoloénosti skupiny Kofola, a. s., k 31.12.2022 (Kofola, a. s., - Annual
Report 2022)

r v

3.3 Organizac¢na Struktara

V ramci hierarchickej organizacnej Struktiry spolocnosti Kofola existuje jasne
definovany systém riadenia a rozdelenia prace, ktory umoziuje efektivne fungovanie
spolo¢nosti a dosahovanie stanovenych ciel'ov. Na ¢ele spolo¢nosti sa nachadza vykonny
riaditel, ktory ma zodpovednost za celkové vedenie a stratégiu spolo¢nosti. Pod
vykonnym riaditelom sa nachadzaji rézne oddelenia, zabezpecujuce konkrétne oblasti

¢innosti.

e (ddelenie vyroby je jednym z klucovych pilierov spolocnosti Kofola. Jeho
hlavnym zadujmom je zabezpecit’ kvalitni vyrobu nealkoholickych napojov, priCom
sa dokladne dodrziavaji stanovené normy a bezpeCnostné opatrenia. Toto
oddelenie sa zaobera planovanim a riadenim vyrobnych procesov, monitorovanim

kvality vyrobkov a zabezpecenim dodrziavania vSetkych predpisov a Standardov.
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e Marketingové a predajné¢ oddelenie je d’alSou dodlezitou stcastou organizacnej
Struktary. Jeho ulohou je vytvarat’ a implementovat’ u€inné marketingové stratégie,
propagovat’ znaCku Kofola, riadit’ reklamné kampane a zabezpecit distribuciu
vyrobkov na trh. Toto oddelenie neustile sleduje trhové trendy a analyzuje

konkurenciu s ciel'om udrzat’ si konkuren¢na vyhodu a ziskat’ si srdcia zakaznikov.

e Financné oddelenie je zodpovedné za riadenie financnych operacii a zdrojov
spolocnosti. Jeho hlavnym zdujmom je sprava uctovnictva, kontrola vydavkov a
prijmov, pldnovanie rozpo¢tu a vykonavanie financnych analyz. Toto oddelenie
zohrava kl'icovll tlohu pri monitorovani finan¢nej stability a dlhodobého rastu

spoloc¢nosti Kofola.

e Vyskumné a vyvojové oddelenie sa sustredi na inovaciu a vyvoj novych produktov
a receptur. Jeho cielom je sledovat’ a prisposobit’ sa meniacim sa preferenciam
zakaznikov a vyvijat’ nové produkty, ktoré zodpovedaji ich ocakavaniam. Toto
oddelenie zohrava doéleziti tlohu pri udrziavani konkurencieschopnosti spolo¢nosti

a posiliiovani jej postavenia na trhu.

e Personalny manaZment je zamerany na nabor, zaSkolenie, hodnotenie a rozvoj
zamestnancov. Jeho ulohou je zabezpecit', aby spolo¢nost’ mala kvalifikovanych a
motivovanych zamestnancov, ktori prispievaju k dosahovaniu jej cielov.
Personalny manazment sa stard aj o tvorbu pracovnych timov a podporu rozvoja

zamestnancov prostrednictvom Skoleni a vzdelavacich programov.

Takato organizacnd S$truktura spolo¢nosti Kofola umoznuje efektivne riadenie a
koordinaciu r6znych Cinnosti v ramci spolo¢nosti. Kazdé oddelenie ma svoje Specifické
ulohy a zodpovednosti, ktoré su zamerané na dosahovanie spolo¢nych cielov a

posiliiovanie konkuren¢nej vyhody spolo¢nosti Kofola na trhu nealkoholickych népojov.

38



3.4 Riadeny rozhovor s manazérom

V tejto Casti sa zameriame na porovnanie slovenského a ¢eského manazmentu v
spolo¢nosti Kofola. Zistime, aké st hlavné rozdiely a podobnosti medzi tymito dvoma
manazérskymi pristupmi v radmci jednej spolo¢nosti. Analyzovat budeme nielen
organizacnu Struktiru a riadiace procesy, ale aj komunikaciu, spolupracu a kultaru v

pracovnom prostredi.

Nasim ciel'om je ziskat’ pohl'ad slovenského marketingového manazéra v spolo¢nosti
Kofola, ktory ndm poskytne jedine¢ny a dblezity pohl'ad na tieto aspekty. Ich skusenosti a
vnimanie manazmentu v oboch krajinach ndm pomodzu lepSie porozumiet’, ako sa tieto

rozdiely prejavuju v praxi a aky vplyv maju na fungovanie spolo¢nosti.

V nasledujtcich castiach tejto kapitoly sa budeme venovat’ jednotlivym aspektom
manazmentu, porovnavat pristupy a identifikovat podobnosti a rozdiely medzi
slovenskym a ¢eskym manazmentom. Na zéklade odpovedi slovenského marketingového
manazéra zistime, aké su jeho sktsenosti a ndzory na tieto témy, a ako sa jeho pohl'ad lisi

od manazmentu v Ceskej republike.

Tymto prieskumom sa budeme snazit’ prispiet’ k lepSiemu porozumeniu kultirnych
rozdielov medzi Slovenskom a Ceskom v kontexte manazmentu a tieZ poskytnut
relevantné informdcie pre manazérov a profesiondlov v oblasti riadenia a medzikultirne;

spoluprace.

3.4.1 Riadeny rozhovor s otazkami a odpoved’ami z pohPadu slovenského
marketingového manazéra v spoloc¢nosti Kofola porovnavajici slovensky a

¢esky manaZzment v tomto podniku

Otazka 1: Ako by ste charakterizovali slovensky manazment v spolo¢nosti Kofola z

hPadiska jeho pristupu a Stylu riadenia?

Odpoved: Slovensky manaZzment v spolocnosti Kofola je charakterizovany svojim
pristupom k zamestnancom a ich angazovanosti. Velky doéraz sa kladie na participativne

riadenie, kde sa zamestnanci povzbudzuji, aby vyjadrovali svoje nazory, prispievali k

39



rozhodovacim procesom a citili sa zapojeni do spolo¢nych ciel'ov. Timova spolupraca je

vitana a podporovand, ¢o vytvara prostredie pre kreativitu a inovaciu.

Otazka 2: Aké su podlPa vas hlavné rozdiely medzi slovenskym a c¢eskym

manazmentom v spoloénosti Kofola?

Odpoved: Medzi hlavné rozdiely medzi slovenskym a ceskym manazmentom v
spolo¢nosti Kofola patria kultirne a jazykové rozdiely. Slovensky manazment sa Casto
prisposobuje miestnym trhom a preferenciam zdkaznikov na Slovensku, zatial ¢o Cesky
manazment sa moze spolichat’ na tradi¢né postupy a dlhoro¢né skusenosti na ¢eskom trhu.
Taktiez, komunikacia medzi oboma oddeleniami vyzaduje zvysSené usilie na prekonanie

jazykovych bariér a porozumenie medzi timami.

Otazka 3: AKv je vas nazor na efektivitu komunikacie a spoluprace medzi slovenskvm

a Ceskym manaZzmentom v spolo¢nosti Kofola?

Odpoved: Celkovo hodnotim komunikaciu a spoluprdcu medzi slovenskym a ceskym
manazmentom v spolo¢nosti Kofola ako ucinnu. Pravidelné stretnutia, elektronicka
komunikacia a spolocné projekty umoznuji vymenu informacii, zdielanie najlepSich
postupov a spolo¢nu diskusiu o strategickych otdzkach. Hoci kultirne rozdiely moézu
vytvarat’ vyzvy, otvorend komunikécia a vzajomné porozumenie st kI'icové pre Uspesnu

spolupracu.

Otazka 4: Aké kroky podnikate na zlepSenie medzikultirnej spoluprace medzi

slovenskvm a ¢eskym manazmentom v spolo¢nosti Kofola?

Odpoved: V spolo¢nosti Kofola sa venujeme aktivnemu zlepSovaniu medzikultirnej
spoluprace medzi slovenskym a ceskym manazmentom. Organizujeme vzdelavacie
workshopy a tréningy, ktoré sii zamerané na porozumenie kultirnych rozdielov, budovanie
dovery a efektivnu komunikéciu. Taktiez podporujeme stretdvania a spolocné projekty

medzi ceskym a slovenskym timom, aby sme posilnili vzajomné vztahy a porozumenie.

Otazka 5: Aké vvhody a prinosy vidite v spolupraci medzi slovenskym a ¢eskym

manazmentom v spolo¢nosti Kofola?

Odpoved: Spolupraca medzi slovenskym a ¢eskym manazmentom v spolo¢nosti Kofola

prinasa viacero vyhod a prinosov. Kombinacia skusenosti, perspektiv a know-how oboch
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timov umoziuje lepSie porozumenie a prispdsobenie sa miestnym trhom a zakaznikom.
Spolo¢na spolupraca podporuje inovaciu, vytvara priestor pre vymenu napadov a
najlepSich postupov. Taktiez, posiliiuje to kultirnu réznorodost’ a obohacuje pracovnu

atmosféru.

Rozhovor bol uskutocneny so nemenovanym slovenskym marketingovym manazérom v
spolo¢nosti Kofola a poskytuje cenné poznatky o rozdieloch a podobnostiach medzi
slovenskym a Ceskym manazmentom v tomto podniku. Jeho odpovede odrézaji jeho
sktisenosti a vnimanie organizacnej kultary a pracovného prostredia v spolocnosti Kofola

na Slovensku.
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Z.aver

V ramci tejto prace sme podrobne skumali a porovnavali slovensky a cesky
manazment v spolocnosti Kofola. Na zéklade riadeného rozhovoru so slovenskym
marketingovym manazérom sme ziskali bohaty pohl'ad na tieto dve manazérske kultary a

ich prepojenie s fungovanim spoloc¢nosti.

Analyza ukézala, ze slovensky a Cesky manazment v Kofole maji urcité rozdiely,
ktoré su ciastotne ovplyvnené kultirnymi faktormi. Slovensky manazér zdoraznil
dolezitost’ prispdsobenia sa miestnym trhom a zakaznikom, ako aj vyuzivanie kultrnych
rozdielov ako vyhodu pre spolo¢nost. Jeho ndzory a skusenosti ukazali, ze efektivna
komunikacia, porozumenie a vzajomna spoluprdca s ¢eskym manazmentom su kl'acovymi

faktormi uspechu.

Tento vyskum ndm tiez umoznil lepSie pochopit, ako sa tieto rozdiely prejavuji v
konkrétnych manazérskych praktikach, organizacnej Struktire a riadiacich procesoch.
Slovensky manazér zdoraznil dolezitost pruznosti a adaptability v prostredi s roznymi

kultirami, ako aj potrebu efektivneho vedenia a motivacie timu.

Vysledky tejto prace maji dolezité implikacie pre manaZérov a profesionalov v oblasti
medzikultarnej spoluprace a riadenia. Porozumenie kultirnych rozdielov medzi
slovenskym a c¢eskym manazmentom moze posilnit’ efektivitu timov a podporit

medzikultarnu synergickt spolupracu v ramci spoloc¢nosti.

Taktiez je potrebné pokracovat’ vo vyskume s cielom porovnat slovensky a Cesky
manazment nielen v spolo¢nosti Kofola, ale aj v inych podnikoch a odvetviach. To by
umoznilo ziskat’ §ir§i pohl'ad na medzikultirne rozdiely a zlepsit’ nase porozumenie o tom,

ako tieto rozdiely ovplyviluju riadenie a vykon organizicii.

V zavere mozeme konStatovat’, ze porovnanie slovenského a ¢eského manaZzmentu v
spolo¢nosti Kofola nam poskytlo zaujimavy a uzitocny pohlad na medzikultirnu
problematiku v ramci organizacie. Tieto poznatky mozu sluzit ako zéklad pre dalSie
vyskumy a prax v oblasti medzikultirneho riadenia a prispiet’ k efektivnemu a tspesnému

fungovaniu organizacii v multikultirnom prostredi.
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