Ekonomika polhohospodarstva e rocnik XII. 1 / 2012

Ladislav Mura - Jan Buleca

Vedenie l'udi v medzinarodne podnikajucich agropotravinarskych
podnikoch Slovenska®

Leadership in internationaly operating Slovak agri-food enterprises

Abstract The aim of this paper was to identify and evaluate the managers’ skills and abilities
to lead working teams and to make decisions in the circumstances of multicultural
environment. It requires sensibility for national traditions and right work habits. This paper is
focused on international managers in term of their ability to adapt to different cultural
influences than their own are. Before starting own experiment the social structure of Slovak
society was analyzed, the characteristics of Slovak employees and their problems in
cooperating international partners were described and based on the information achieved
from specialized projects, the corporate culture in international companies situated in
Slovakia was defined. For the purpose of this paper a questionnaire was created. It
elaborates on the abilities and skills to lead, make decisions, motivate, communicate and
manage intercultural differences by the work in multicultural working teams. International
companies with the residence in Slovak Republic were selected. There are companies from the
sphere of agricultural and food-processing industry concerned. On the research took part 58
employees of mid-management from 36 organisations with foreign investments.

Key words management — leadership - agri-food enterprises - international
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Abstrakt Cielom predkladaného ¢lanku bola identifikacia schopnosti manazmentu viest
pracovné timy a robit’ rozhodnutia v podmienkach multikultirneho prostredia, ¢o vyzaduje
citlivé vnimanie narodnych tradicii a spravnych pracovnych ndvykov. Praca je zamerana na
medzinarodny manaZzment v zmysle jeho schopnosti adaptovat’ sa na rozdielne kultirne
vplyvy.

Pred zahajenim experimentu bola analyzovana socidlna Struktira slovenskej spolo¢nosti,
charakterizovani slovenski zamestnanci a ich problémy u kooperujicich medzinarodnych
partneroch na zaklade informacii obdrZzanych zo Specializovanych projektov, a bola
definovana podnikova kultira v medzinarodnych spolo¢nostiach situovanych na Slovensku.

Pre ucely tejto prace bol vytvoreny dotaznik, ktory spracovava schopnosti a skiisenosti
s riadenim, rozhodovanim, motivaciou, komunikaciou a manazZmentom medzikultirnych
rozdielov pri praci multikultirnych pracovnych timov. Boli vybraté medzinarodné spolo€nosti
zo sféry pol'nohospodarstva a potravinarstva so sidlom na Slovensku. Na vyskume sa

! Tato praca bola podporovand Agentirou na podporu vyskumu avyvoja na zéklade  zmluvy
¢. APVV 20-063205.
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podielalo 58 zamestnancov stredného manazmentu 36 spolocnosti so zahrani¢nymi
investiciami.

KPacové slova manazment - vedenie l'udi - agropotravindrske podniky - medzinarodné
podnikanie

Riesenie problematiky a réznych faktorov manazmentu medzinarodného podnikania sa
stavaju v podnikatel'skej praxi i vedecko-vyskumnej Cinnosti ¢oraz dolezitej$imi. Vysoka
akceleracia prirastku rozli¢nych foriem medzinarodného podnikania akymi su medzinarodné
joint-ventures, fuzie, akvizicie (Beamish, W. P. a kol., 2000) a ostatné formy spoluprace,
rovnako ako aj narast publikacii o manazmente medzinarodného podnikania a s tym spojené
vyskumy poukazuju na aktudlnost’ a vyznam tejto témy. Jeden z dovodov, preco takéto
podnikatel'ské aliancie a kooperacie nevedu stale k zelanym vysledkom, moéze byt
nedostatocné zohladnenie rozdielov v mysleni achdpani medzindrodného partnera
(Pichani¢, M. - Stycka, V., 2007). Vznika tak otizka, ako sa tieto rozdiely daji vysvetlit,
objasnit’ a pochopit. Vedenie l'udskych zdrojov je v teodrii oznacované za vel'ké kritérium
Gspechu podnikov (Dé&dina, J., 2007). Uspesné vodcovstvo spoéiva v rozvinutych
schopnostiach vodcu komunikovat’ s 'ud'mi a vhodne ich motivovat’. Otazka vedenia a Styly
vedenia su dolezité pre medzinarodnych manazérov, ktori pracuju v inej krajine. Prevladajuci
Styl vedenia v kazdej krajine je prepojeny s normami, ekonomickymi podmienkami,
o¢akavaniami, historiou a socio-kultirnym profilom zamestnancov (Froese, F. J. - Jons, 1.,
2004). Kultarne vzorce vel'mi silne ovplyviiuji spdsob, ako na seba l'udia reagujt, resp. ako
spolu komunikuju. Konkrétne Specifikd nedorozumeni vznikaju z toho, ze l'udia povazuji
svoje kulturne vzorce za vSeobecne platné a prirodzené (Dubrava, J., 2005).

Vedenie I'udi, najmi vedenie pracovnych kolektivov a multikultarnych timov je v centre
pozornosti mnohych odbornikov, okrem inych aj (Cehulova, K., 2008; Palmer, T.M.
a Varner, LI, 2006; Sr$tova, J. a Fuzyova, L., 2003). Hlavnym ciel'om predkladaného ¢lanku
je identifikovat’ a nasledne zhodnotit' schopnosti a zru¢nosti vedenia pracovnych timov
arozhodovania v podmienkach multikultirneho prostredia, ktoré vyzaduje citlivost’
K narodnym tradiciam a vyhovujiicim pracovnym navykom. Pozornost’ venujeme manazérom
medzinarodnych agropotravinarskych spolo¢nosti, z aspektu ich schopnosti prispdsobit’ sa
inym kultirnym vplyvom, nez ako st ich narodné.

Splnenie hlavného ciel’a si vyziadalo riesit’ nasledovné parcidlne ciele a stanovit’ pracovné
hypotézy:

1. parcidlny ciel’: Zistit’ $tyly vedenia zamestnancov manazérmi a na zaklade toho posudit’, ¢i
postupne dochddza k zmene S§tylov vedenia, ktoré umoZziuji rozvoj l'udského kapitalu
a hlavne jeho efektivne vyuzitie v podniku.

Hypotéza 1: Predpokladame, ze v podnikoch zatial’ pretrvava prikazovaci $tyl vedenia, ktory
sa moze stat’ brzdou otvorenosti, tvorivosti.

2. parcialny ciel’: Zistit’ stupenn zavislosti dcérskych spolo¢nosti nachadzajticich sa na uzemi
Slovenska od materskych spolo¢nosti v zahranici a uroven presadzovania povodnej narodnej
kultury.
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Hypotéza 2: Predpokladdme, ze materské spoloc¢nosti uprednostituju etnocentricky model
riadenia dcérskych spoloCnosti aje presadzovanad povodna néarodna kultira spolocnosti
s ohl'adom na niektoré zlozky slovenskej kultury.

3. parcidlny ciel: Preskumat’ stav rozhodovania v sledovanych podnikatel'skych subjektov
z hladiska rozsahu rozhodovacich kompetencii, rozhodovacich schopnosti zamestnancov
stredného manazmentu a z hl'adiska spolutcasti zamestnancov na rozhodovani.

Hypotéza 3: Predpokladame, ze v podnikoch prevlada centralizované rozhodovanie, ktoré
Z pohl'adu zucastnenych manazérov poskytuje dostatok rozhodovacich kompetencii, ale
spoluti¢ast’ zamestnancov je akceptovand len do urcitej miery.

4. parcialny ciel’: Zistit’ troven formalnej a neformalnej komunikacie v podniku a posudit, ¢i
vznikaju problémy pri medzikultirnej komunikacii a ako su prekonavané.

Hypotéza 4: Predpokladame, Ze existuje komunikacia smerom zhora nadol a ¢iastocne i zdola
nahor, priCom dostato¢na informovanost’ je podporovand prostrednictvom vytvarania
a posililovania neformélnych vézieb.

5. parcidlny ciel: Preverit formy motivacie, ktoré manazéri v sledovanych podnikoch
povazuju za najefektivnejsie.

Hypotéza 5: Predpokladdme, Ze zamestnanci st najCastejSie motivovani finanénym
hodnotenim a d’al§im zamestnaneckymi vyhodami, ale manazéri vyuzivaji v zna¢nej miere aj
vplyv verejného uznania ako silného motivacného faktora.

Vsetky pracovné hypotézy testujeme na hladine vyznamnosti a=0,05.

Metodicky postup

Objektom skiimania st agropotravinarske podnikatel'ské subjekty so zahrani¢nou
kapitalovou ucastou pdsobiace na Slovensku, ktoré zamestnavaju zamestnancov s réznou
narodnostnou identitou. Na ucely prieskumu boli stratifikovanym vyberom vyselektované
medzinarodne podsobiace podniky so sidlom na uzemi Slovenskej republiky, ktoré sa
zaoberaju pol'nohospodarskou a potravinarskou vyrobou (Cehulova, K., 2008). Sticasne bola
splnend podmienka, Ze do prieskumu boli vyberané podniky so zahrani¢nou kapitalovou
ucast'ou z krajin najvéacsich investorov na Slovensku (Graf 1).

Zékladny subor predstavovalo 90 oslovenych podnikov. Na prieskume ztoho
spolupracovalo 36 podnikatel'skych subjektov, ktoré tvoria vyberovy Statisticky stbor.
Do kazdého podniku boli distribuované dva exemplare dotaznikov. Kompletne vyplnenych
dotaznikov bolo 58. Prieskum sme orientovali na manazérov stredného stupna.
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Relativna pocetnost’ podnikov so zahrani¢nou ucast’ou v jednotlivych krajoch Slovenska
Relative frequency of companies with foreign capital in particular counties of Slovakia
Graf 1
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Source: data from the Statistical Office of the Slovak Republic, own processing

Primarne idaje tvorili informacie ziskané z vyberového Statistického stuboru. K ziskaniu
primarnych informacii boli vyuzité vysledky prieskumu, ktorého nosnou Castou je technika
dotaznika. Realizovany prieskum zahifia dva druhy dotaznikov. Prva skupina dotaznikov
obsahuje otdzky uzatvorené s moznostou jednej alebo viacerych alternativ a otdzky, pri
ktorych bola vyuzitd numericka skala. VSetky tieto otazky sa ststredili na pat’ hlavnych casti:
vedenie, prekondvanie medzikultirnych rozdielov, komunikéicia, motivacia, rozhodovanie
(Cehulova, K., 2008). Podstatou druhej skupiny dotaznikov bola tabulka organiza¢ného
kultarneho spektra s prislusnou bodovacou skalou. V tejto tabul'ke sa opytovani zamerali na
zhodnotenie stic¢asného stavu organiza¢ného kultirneho spektra a v d’alsom kroku v rovnakej
tabulke naznacili, aké hodnoty by kultirne spektrum malo naberat’ vzh'adom k podnikovej
stratégii a zamerom podniku do budicnosti podla ich ndzoru. Pre ucely oslovenia
cudzojazy¢nych manaZérov bol dotaznik preloZeny do anglického a nemeckého jazyka.

Pouzité sekundarne udaje predstavuji uz existujuce publikované a zozbierané informacie:
sticasna odbornd domdca a zahrani¢né literatira, odborné casopisy a zborniky vedeckych
prac, média; informacné zdroje Specializovanych agentur; internetové stranky; Statistické
tidaje Statistického uradu SR.

Interné a primarne informécie z dotaznika, ktoré boli kvalitativneho charakteru, boli
preradené do kvantitativnej podoby. Na vyhodnotenie odpovedi k jednotlivym otdzkam
z dotaznikov, podl’a ich charakteru, boli vyuzité kontingen¢né tabul’ky spracované v programe
Excel. Na overenie zavislosti a testovanie hypotéz boli vyuzité moZnosti Statistického
programe SAS.

Pearsonov chi-kvadrat test nezavislosti predstavuje rozsirenie chi-kvadrat testu dobrej

zhody aje zalozeny na porovnavani empirickych a teoretickych pocetnosti pre kazdu
kategoriu sledovanych znakov. Testovacie kritérium pre overovanie nulovej hypotézy Hy,
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predpokladajucej nezavislost medzi danymi kvalitativnymi znakmi, je vypocitané podla
vztahu

O, - )’

p=y Yl

i=1 j=1 Ij

kde:

Oj; — empirické pocetnosti v bunke v i-tom riadku a j-tom stipci,
Ejj — teoretické poetnosti v bunke v i-tom riadku a j-tom stipci,
I — pocet kategorii prvého (riadkového) znaku,

¢ — podet kategorii druhého (stipcového) znaku.

Predpokladom pre pouzitie tohto testu je, aby ocakdvané pocetnosti v jednotlivych
polickach neklesli pod hodnotu 5 aspoit v 80 % poli¢ok aV zostavajicich polickach sa
vyskytovali aspont hodnoty 1. V pripadoch, kde poc€etnost’ v kontingencnych tabulkéch bola
mensia ako 5 sme pre overenie vysledkov Chi-kvadrat testu pouzili Fisherov test.
Interpretdcia pomocou P-hodnoty je rovnaka ako pri Chi-kvadrat teste. Tento metodicky
postup zvolili aj Mura, L. — Gasparikova, V. (2010).

Otazky obsahujuce Skalu na vyjadrenie dodlezitosti, boli vyhodnotené prostrednictvom
Friedmanovho testu. Test odpoveda na otdzku, ¢i vo vzorke zistené rozdiely mdzu byt iba
nahodné¢ (medzi premennymi nie je vztah), alebo st Statisticky vyznamné (medzi
premennymi je vzt'ah). Friedmanov test sa pouziva na overovanie vztahu medzi poradovou
a nominalnou premennou (faktorom).

Wilcoxonov parovy test. Pri vyhodnocovani organizacno-kultirneho spektra boli
porovnavané¢ dve hodnotenia prvku podnikovej kultary respondentom, t.j. hodnotenie
sucasného stavu prvku podnikovej kultury a hodnotenie Zelaného stavu zaznacené na Skale 1
az 5. Pre vyhodnotenie bol pouzity Wilcoxonov parovy test. Tento neparametricky test je
mozZné pouzit na overenie hypotézy o zhode dvoch vyberov, z hladiska zmeny pri
opakovanom ziskavani vyberov. Hodnoty vyberov musia byt usporiadané¢ v paroch. Testom
overovana nulova hypotéza je Ho: dva vybery st zhodné, proti alternativnej hypotéze Hi:
medzi vybermi existuje $tatisticky vyznamny rozdiel.

Vlastna praca
Charakteristika vyberového stiboru

Vyberovy subor, v ktorom boli sledované zrucnosti k rozhodovaniu a vedeniu
medzinarodnych pracovnych timov tvori 36 podnikatel'skych subjektov zaoberajicich sa
pol'nohospodarstvom alebo potravinarskou vyrobou so zahranicnym  vlastnictvom.
Vo vyberovom subore pripadd najvicSie zastipenie na podniky z Nitrianskeho kraja
(14 podnikov; 38,89 %), d’alej na Bratislavsky kraj pripada 8 podnikov (22,22 %) a Kosicky
7 podnikov (19,44 %). Z PreSovského kraja sa na prieskume zucastnili 4 podniky (11,11 %),
z Trnavského 2 podniky (5,55 %) az TrenCianskeho kraja to bol 1 podnik (2,77 %)
(Cehulova, K., 2008).

Vyskumny Ustav ekonomiky polnohospodarstva a potravinarstva 117



Economics of Agriculture e volume XII. 1 / 2012

Pocetnosti podnikatel'skych subjektov za jednotlivé kraje dokumentuje Graf 2.

Pocet skimanych podnikov
Number of examined companies
Graf 2
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Source: primary survey, own processing

Odvetvovu struktiru podnikov zii¢astnenych na prieskume prezentuje Graf 3.

Odvetvova Struktira podnikatel’skych subjektov
Classification by branch of business entities
Graf 3
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Okrem podnikov pol'nohospodérskej vyroby bola pri potravinarskych podnikoch
pozornost’ venovand vyske a trvaniu obdobia investicii zahrani¢nymi investormi do tejto
oblasti. Do potravinarskej vyroby prudilo v obdobi rokov 2000-2006 kazdoro¢ne najviac
priamych zahrani¢nych investicii (Mura, L., 2010). Na zdklade tychto faktov je mozné
usudzovat’ na silné kontakty so zahrani¢nymi partnermi a je rovnako mozné predpokladat
intenzivnu spolupracu medzinarodnych pracovnych timov. Viac¢Sina priamych zahraniénych
investicii pochadza z vyspelych krajin, pricom hlavnym zdrojom tychto investicii su ¢lenské
krajiny Europskej tnie. Najviac investuji tie krajiny, ktoré so Slovenskom dlhodobo
spolupracuji a su v teritoridlnej blizkosti. S prislusnikmi tychto kultir sa slovenski
zamestnanci a manazéri stretdvaji nielen v obchodnom ¢i pracovnom styku, ale aj
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Vv stkromnom zivote, pri cestovani. Spolupraca slovenskych zamestnancov a manazérov
s kultarami tychto krajin prebieha uz dlhodobo, preto by obom stranam mali byt podmienky
spolo¢ného jednania zname (Cehulova, K., 2008). Je pravdepodobné, ze aj napriek
spomenutym vyhodam dochadza ku konfliktom spdsobenych odliSnostou narodnosti. Na
zéklade svojich predchadzajucich skusenosti sa vSak manazéri mézu dostatocne pripravit’
a predist tak pripadnym nezhodam. RizikovejSiu skupinu tvori Korejska republika, USA
a Cyprus. Ich hodnoty, normy spravania, tradicie, alebo usporiadanie spolo¢nosti sa od
slovenskych vel'mi podstatne odlisuju.

Vzorku respondentov tvorilo 58 manazérov, ktori pracuji v podnikoch vyberového
suboru. Objektom dotaznikového prieskumu vo vybranych medzindrodnych spoloc¢nostiach
boli zamestnanci na strednom stupni manazmentu (Cehul'ové, K., 2008). Pre tcely tohto
prieskumu bol stredny manazment zvoleny predovsetkym z dovodu, Ze manazéri stredné¢ho
stupnia tvoria spojovaci prvok medzi vrcholovym manazmentom, ktorého c¢lenovia st vo
velkej miere odliSnej narodnosti a spravidla presadzuju kultiru hostitel'skej krajiny
a materskej spolo¢nosti a medzi manazérmi na niz§ich stupiioch organizacnej Struktary, ktori
by mali v podmienkach novej podnikovej kultiry spolupracovat. Okrem toho, stredni
manazéri rokuji so zahranicnymi partnermi a vV medzinarodnych spolo¢nostiach prave tak
spolupracuju na réznych projektoch s kolegami z inych krajin. Ich jazykové, komunikacné
a kooperacné zrucnosti a celkova poznatkovd troven by mali vyhovovat omnoho vysSim
poziadavkam.

Styl vedenia Pudi a ich motivicia v multikultiirnom prostredi

V sledovanych podnikatel'skych subjektoch posobi najviac zamestnancov s odliSnou
narodnostou v najvysSom a V strednom manazmente. Hoci autokraticky $tyl riadenia voli len
OonieCo menej zamestnancov, ako najCastejSie vyuzivany Styl vedenia sa ukazuje
demokraticky §tyl. Ako sa Statistickym overovanim potvrdilo, §tyl, aky manaZéri pri riadeni
vyuzivaju je dany aj ich kultirnou prislusnostou. K $tylu vedenia, ktory manazér vyuzZiva
patri aj stupent zapojenia zamestnancov do rozhodovania. NajvicSia Cast’ nadriadenych sa
podla za¢astnenych manaZzérov z vlastnej iniciativy zaujima o navrhy rieSenia tlohy zo strany
podriadenych, alebo naopak, ako to potvrdila mensia ¢ast’ manazérov, do rozhodovania nie je
zo strany zamestnancov mozné zasiahnut. Predpokladalo sa, Ze ak nadriadeni nezapajaji
svojich zamestnancov do rozhodovacieho procesu, budi to oni vnimat’ ako obmedzovanie
vlastnych rozhodovacich kompetencii, o sa vSak nepotvrdilo. Nadpoloviénd véacSina
manazérov je s rozsahom svojich rozhodovacich kompetencii spokojnd, pretoze zodpovedaju
ich postaveniu. Ak ide o podriadenych, viac ako polovica zicastnenych manazérov dokaze
akceptovat’ nazory svojich podriadenych, su otvoreni novym napadom a svojim podriadenym
doveruju. Pri hodnoteni, ¢i posudzovani zamestnancov je prevazne brana do uvahy
individualita kazdého zamestnanca. Na tuto skutocnost’ kladu déraz viaceri autori (Cehul'ova,
2008, Machova, R., 2011). Individuédlne potreby, faktory, ktoré st pre kazdého zamestnanca
dolezité, jeho ofakavania od zivota, od firmy alebo od nadriadené¢ho je nevyhnutné poznat’
pre uplatnenie efektivnych motiva¢nych foriem.
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Z prieskumu je jasné, ze vyraznym atribitom motivacie zamestnancov je v dnesnej dobe
v akomkol'vek type podniku jednoznacne finanénd motivacia. Aj napriek tomu, Ze kazdy
zamestnanec najviac oCakéava financné ocenenie jeho snahy a usilia, mnohi zamestnanci st
motivovani aj inymi faktormi, ktoré pozitivne vplyvaju na ich vykon a zvySenu shahu
v pracovnej oblasti. Specifickou formou motivéacie je pokarhanie. V pripade, Ze zo strany
zamestnanca ddjde ku chybam vykonu ¢innosti, manazéri sa snazia poukazat’ na tito chybu,
poskytnut’ priestor na jej rieSenie a napravenie, no ak sa napriek napominaniu chyby opakuju,
manazéri si rovnako pripraveni zamestnancov prisne kritizovat. Tak ako modze motivovat
vhodne zvolend a konStruktivna kritika prevedena s citom, vhodne nacasovana a vystizna
pochvala zohrava pri motivacii zamestnancov nezastupitelni ulohu. Pochvala alebo
pod’akovanie zamestnancovi su medzi motivatormi na prvych prieckach. Manazéri si to
dostato¢ne uvedomujt, tato formu motivacie povazuje za doleziti a skutoCne ju realizuje
majoritnd cast’ respondentov. Pochvala neplni len funkciu vyznamného motivatora, ale je
preukazné, Ze pomaha vytvorit’ tak(l dostatocnu doveru zamestnancov, aby otvorene povedali
svoj nazor, hoci ide o kontroverznu zalezitost. V pripade, ze nadriadeni uznanie povazovali
za nepotrebné, neobjavila sa ani jedna kladna odpoved’ na otazku o zdiel'ani predstav.

Snahou veducich by preto malo byt vytvorenie vhodnej atmosféry v skupine, v ktorej by
obe strany navzdjom otvorene komunikovali a vymienali si informdcie, odporaca Cehulova,
K. (2008). K vytvaraniu takejto dobrej atmosféry v skupine je nevyhnutnd neformalna
komunikécia. Informacie ziskané v ramci neformalnych vizieb dopiiiaju a spresiiuja formalne
informécie a vytvara sa uceleny pohl'ad na situaciu (Cehul'ové, K., 2008). Niektoré podoby
neformdlnej komunikdcie méze dokonca podnik sledovat’ a ovplyviiovat aj tym, Ze ju
zabezpecuje napriklad prostrednictvom spolo¢nych timovych tréningov, neoficidlnych
stretnuti alebo poradenstva. Ako sa ukazalo, medzinarodné spolo¢nosti v sledovanej vzorke
najCastejSie vyuzivaju prave spolocné timové tréningy alebo neoficidlne stretnutia.
Neoficialne stretnutia poskytuju priestor na zabavu a oddych a sluzia na posilnenie vztahov,
pricom ich sucastou mozu byt informacie o vysledkoch organizicie. Najvicsiu cast
informécii o ulohach a cieloch zamestnancov, stratégii a vizidch spolo¢nosti by vSak mala
zabezpecovat’ forméalna komunikacia. V ramci nej mézu manazéri vyuzit niekol’ko nastrojov
a jednym z nich st porady. Je zrejmé, Ze manazéri organizuji porady pravidelne, pripadne so
zamerom rieSit’ vzniknuty problém.

V multikultirnych timoch sa mdze objavit’ Specidlny typ problému, ktory vychadza
zrozdielu medzi kultirami aich porozumenim. Pracovné problémy s kultGrnymi
odliSnost’ami sa vSak podl'a opytovanych manaZérov, objavuju len malokedy. Ich vyskyt nie
je ovplyviovany vekom, pohlavim, ¢i vzdelanim manazérov, ale je zrejma zavislost medzi
znalost'ou jazyka a vnimanim kultirnych rozdielov a vznikom pripadnych problémov. Okrem
toho sa vel'ka Cast’ manazérov snazi prekonat’ kultiirne rozdiely o najcastejSou komunikaciou
so zahraniénym partnerom. To, aktl formu prekondvania kultirnych odliSnosti si manazér
zvoli, ovplyviiuje aj fakt, ¢i uz sa raz zamestnanec stretol s odlisSnymi kultirami a zil, alebo
pracoval v danom prostredi, nabral urcité sktisenosti a znalosti, ktoré mu pomahaja pri
dalSich stretnutiach aj s prisluSnikmi kultary, ktor eSte nepoznd. Kulturne rozdiely by mu
napokon nemali sposobovat” pracovné problémy, alebo len v malej miere. Zavislost medzi
medzinarodnymi skuisenostami a vnimanim kultarnych rozdielov je preukazna. Aby bola
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spolupraca medzi manazérom a jeho zahrani¢nymi partnermi obojstranne prijemna a prinosna,
je potrebné, skor ako dojde ku kontaktu partnerov z rozli¢nych kultar, budovat’ ich jazykové,
interkultirne spdsobilosti, no pri vyjednavani je rovnako rozhodna aj dosledna priprava
faktov a argumentov. Preto vécSina manazérov venuje dostatok Casu osobitnej priprave na
jednanie so zahranicnym partnerom, ¢o je dolezité najmi, ak partnera eSte nepoznaju.
Predpokladané zavislosti medzi tiroviiou osobitnej pripravy na jednania s partnermi a vekom,
pohlavim, ¢i vzdelanim manazérov neboli potvrdené.

Vek alebo pohlavie manazéra neovplyvituju ani jeho postoj k riziku (Cehulova, K.,
2008). Pristup manazérov k riziku sa vSak meni v zavislosti od Grovne ich vzdelania. Tri
Stvrtiny vSetkych manazérov sa priklana skor ku konzervativnemu pristupu, no ani jeden
stredoskolsky vzdelany manazér si nezvolil vyluéne konzervativny postoj. Bez ohl'adu na
vzdelanie ¢i pohlavie sa nadpolovi¢nd vicSina manazérov riadi pri svojom rozhodovani
sktisenostami a 0 nieCo menej ich vyuziva svoju intuiciu. Svoje rozhodnutia pritom
najCastejSie podriaduji odbornym znalostiam, alebo sucasne odbornym znalostiam
a ocakdvaniam azdujmom ostatnych. Seba samych povazuji zucastneni manaZéri za
timovych hracov s rozvinutou schopnostou analyzy a zdravym usudkom, presvedcivych.
Omnoho menej respondentov sa povazuje za schopnych komunikovat v kultirne odliSnom
prostredi. Je na to potrebnd znalost minimdlne jedného jazyka a vysokd uroven kulturnej
senzitivity a kultirneho povedomia. Nedostatok zamestnancov s takymito znalostami vSak
moéze byt pre spolo¢nost” pdsobiacu v medzindrodnom prostredi zni¢ujuci. Medzinarodné
spolo¢nosti pdsobiace na Slovensku maji jasne vymedzeny vztah medzi materskou
a dcérskymi spolo¢nostami. Materskd spolocnost’ ma podl'a viac ako polovice manazérov
rozhodujtci vplyv pri rozhodovani.

Metody rozhodovania manaZérov a ich stratégie

Materské spolocnosti podnikov podnikajicich na Gzemi Slovenska maju vyrazny vplyv
pri rozhodovani dcérskych spoloc¢nosti. Potvrdzuje to aj fakt, ze podla manazérov prevlada
stredne centralizované rozhodovanie. Takato forma rozhodovania je pre manazérov
prijatelnd, ¢o je v skutocnosti typické pre vacsiu €ast’ krajin Eurdpy, no ak to rozsah obchodu
dovol'uje, spolocnosti volia centralizované rozhodovanie, uprednostiiuju tento pristup, ktory
im zaroven umoziiuje vac¢si rozsah kontroly. Do akej miery a ako Casto top manazment
kontroluje svojich podriadenych, ¢i sa radi so svojimi zamestnancami, ¢i berie do uvahy ich
nazor, pripadne ¢i vytvara podmienky pre ich vlastni iniciativu, alebo ¢i rozhoduje
individudlne, je urcujuice pre Styl jeho vedenia. NajidealnejSou sa javi pre vac¢sinu opytanych
strednych manaZérov mozZnost’ vyjadrit’ sa ku vSetkym otdzkam, ktoré podnik riesi, pricom by
mala byt prejavend vel'ka snaha dosiahnut’ v zasadnych veciach konsenzus. Napriek tomu,
nadpolovi¢na viacSina manazérov si mysli, Ze hoci v podnikoch, kde pracuju existuje moznost’
Kk veciam vyjadrit’ svoj nazor, nadriadeni ho akceptuji len malokedy.

Pre presnejSie urcenie stupna zavislosti deérskych spolo¢nosti na spolo¢nosti materskej
a pre identifikovanie uplatiovaného modelu stratégie medzinarodne podnikajucej spolocnosti
bolo zistované, ¢i je uprednostiiovand kultara jednej zo strdn viac. Vyrazne pocetnejsia
skupina manazérov potvrdila, ze kultura uplatiiovand v ich spolo¢nostiach reSpektuje kultaru
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oboch stran rovnako. V tomto pripade doslo K ojedinelej zhode, pretoze prave tento spdsob
spoluprace povazuje za idedlny najviac respondentov. Pre uspech spolo¢nosti je podstatné,
aby sa s pripadnou zmenou kultiry po spojeni so zahrani¢énym partnerom, vyrovnali aj
zamestnanci podniku s cielom prijatia a akceptovania novej podnikovej kultary. NajCastejsie
manaz€ri priznavaju, ze zamestnanci v podniku sa prave adaptovali. Je jasné, Ze manazéri sa
pre zvySenie UspeSnosti organizicie snazia, aby sa zamestnanci nielen adaptovali, ale sa
s novou podnikovou kultirou aj stotoznili. K jednoduchsiemu a hladSiemu procesu zmeny
a identifikadcie snovou kultirou mozu napomdct tradicie, rituadly alegendy, ktoré sa
vV podnikoch udrziavaju. Znaény pocet respondentov vSak udava, ze v podnikoch je
uplatiiovanych len niekol’ko tradicii, ktoré st udrziavané spontanne.

Lojalnost’ zamestnanca pomaha rovnako vyrazne budovat motivacia. V sledovanej
vzorke spolocnosti sa ukdzala ako najcastejSie vyuzivana forma kombindcia finan¢ného
hodnotenia, zamestnaneckych vyhod a moznosti d’alSieho rozvoja. Naopak, je pochopitelné,
ze by si zamestnanci priali vSetky dostupné nastroje motivacie vratane socidlnych vyhod.
Sekundarny vplyv na vykonnost' a pozitivny vplyv na spokojnost’ spdsobuju zaroven aj
neformdlne vézby. Pozitivnymi emociondlnymi a spolocnymi charakteristikami jednotlivcov
sa vytvara lepSia atmosféra a sudrznost. Zamestnanci si zvy€ajne na dobrych a silnych
neformélnych vizbach vo svojom zamestnani zakladaju. Casto vSak s nimi nie su spokojni
a povazuju ich len za priemerné. Informéacie ziskané¢ neformalnou komunikéaciou by mali len
upresiiovat’ informacie, ktoré zamestnancovi zabezpecuji rbézne sposoby formalnej
komunikacie. Ak maju zamestnanci dostatok informacii, zniZzuje sa u nich podozrievanie
a obavy, napdtie, je pre nich l'ahSie pochopit’ zadané ulohy a dostatok informacii rovnako
napomaha pocitu spolupatri¢nosti. NajoptimalnejSou volbou sa zdd byt obojstranna
vertikdlna komunikécia a komunikacia na strany, ktora ddva moznost’ spoluprice réznym
utvarom k rieSeniu problémov a K ziskavaniu informacii pre spolo¢ny zaujem. Tato forma
bola zaroven oznafena v spolo¢nostiach za najpouzivanejSiu. Pri dlhotrvajice; obchodnej
spolupraci nemusi dochadzat’ nutne len k vymene obchodnych informécii. Niektoré kultiry si
zakladaju na vytvoreni dlhodobych vztahov, je pre nich nesmierne dolezité poznat’ svojho
partnera audrziavat' s nim priatel'ské kontakty. Z realizovaného prieskumu vyplyva, ze
manazéri uprednostiiuju silntl socidlnu vymenu a rovnako hodnotia aj obojstrannt spolupracu
a vymenu nazorov a tradicii. Manazéri a obchodnici na Slovensku chcu spoznat’ svojich
partnerov a mat’ s nimi osobné vzt'ahy zaloZené na obojstrannej dovere a sympatiach. Tu sa
ukdazali vyrazné nezhody, pretoZe vécsia Cast’ respondentov odpovedala, Ze socidlne vizby so
zahrani¢nymi partnermi s v ich pripade len priemerné. Pri sledovani odlisnosti v prvkoch
podnikovej kultry medzi ich skuto¢nym stavom v sledovanej vzorke medzinarodne ¢innych
podnikov amedzi stavom, ktory by si Zzelali ich zamestnanci, boli prostrednictvom
Wilcoxonovho parového testu zistené Statisticky preukazné rozdiely pri kazdom z uvedenych
prvkov.

Zaver

Na zéklade dosiahnutych vysledkov je mozné konStatovat, Ze veduci pracovnici
Vv sledovanej vzorke medzinarodne podnikajtcich agropodnikatel'skych subjektov neuplatiuju
autokraticky §tyl vedenia v takej vysokej miere, ako bolo predpokladané. Prevlada skor
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konzultativny §tyl vedenia, pri ktorom je manazér koordindtorom skupiny, vytvara priestor
pre diskusiu, zaujima sa z vlastnej iniciativy o napady svojich podriadenych, ale v kone¢nom
dosledku sa rozhoduje sam, ako bude problém riesit, pricom nemusi reSpektovat’ nazory
ostatnych pracovnikov.

V sledovanej vzorke spolocnosti bol nasledne zistovany stupeil zavislosti dcérskych
spolo¢nosti od spolo¢nosti materskych. V tomto pripade je mozné tvrdit, ze medzinarodne
¢inné podniky na Slovensku uplatiiujii etnotcentricku stratégiu, kde materské spolocnosti
maji vyrazny vplyv pri rozhodovani dcérskych spolo¢nosti, pricom prevlada centralizované
vedenie a kI'icové pozicie top manazmentu st obsadzované manazérmi z domovskej krajiny
medzinarodnej spolo¢nosti. Organizacna kultira v tychto podnikoch reSpektuje povodnu
narodnu kultiru spolo¢nosti s ohladom na niektoré zlozky slovenskej kultiry a potreby
pracovnikov z nej prameniace.

Hypotézou 3 sa predpokladalo, ze sledované podniky presadzuju centralizované
rozhodovanie, ktoré z pohladu zGc¢astnenych manazérov poskytuje dostatok rozhodovacich
kompetencii, no spoluti¢ast’ pracovnikov je akceptovana len do urcitej miery. Centralizované
rozhodovanie bolo potvrdené ako stredné a vychadzajic zvysledkov je zrejmé, ze
centralizované rozhodovanie sa uchovava vo vztahu materskej a dcérskych spolo¢nosti, no
z hl'adiska vnutropodnikovych vztahov ustupuje a umoziuje do uréitej miery spoluucast’
zamestnancov na rozhodovani.

Na predchadzajuce zistenie nadviazuju d’alSie vysledky prieskumu, ktoré potvrdili nielen
existenciu formalnej komunikacie zhora nadol ale i ¢iastoéni komunikaciu:

— zdola nahor aaj skuto¢nost, Ze dostatocna informovanost je podporovana
prostrednictvom vytvarania a posiliiovania neformalnych vézieb. Svojimi odpoved’ami
respondenti nepotvrdili, Ze by v pracovnych timoch dochédzalo k zavaznym problémom
sposobenych kultarnou odliSnostou zamestnancov. Manazéri sa pripadnym tazkostiam
snazia predchadzat jazykovou alebo dalSou pripravou a prejavuju vyrazni snahu
0 zabezpecenie efektivnej komunikacie medzi nadriadenymi a podriadenymi pomocou
dostupnych druhov formalnej aj neformélnej komunikacie. No zarovein bola zistena urcita
nespokojnost’ s intenzitou neformalnych vizieb, ktori by manazéri mali zvazit' a najst
prostriedky na zlepSenie tohto stavu.

Nakoniec boli stanovené najvyuzivanejSie formy motivacie v sledovanej vzorke
podnikov. Z vysledkov dotaznikového prieskumu vyplyva, Ze vyraznym atributom
motivicie zamestnancov je jednoznacne financnd motivacia, k nej sa pripajaji ako
najcastejSie pouzivana forma zamestnanecké vyhody a mozZnost’ d’alSieho rozvoja. Okrem
toho manazéri prikladaji velky vyznam pochvale alebo verejnému uznaniu, pricom
skuto¢ne ich realizuje majoritné ¢ast’ respondentov.

Na zédklade ziskanych vysledkov formulujeme nasledovné odportcania a navrhy pre
uspes$nu pracu manazérov v medzinarodne podnikajicich agropotravinarskych podnikov.
Viest pracovnikov k navyku pracovat’ v time. Vyvolat’ v 'ud'och tizbu po spolo¢nom
uspechu a upevnit’ vedomie, ze potrebuju jeden druhého, ze dokédzu viac dohromady nez
individualne. Je potrebné zdoraznit’ samostatnost’ a osobnil zodpovednost’ zamestnancov,
Vv pripade ak bude potrebné, aby pracovali v time. Kazdy ¢len timu musi preukéazat’ svoj
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prinos a schopnost’ samostatne presadzovat’ spolo¢nu vol'u. Je potrebné, aby zamestnanci
pochopili, ze prednost’ méa dosiahnutie ciela a nie osobné vyhody. Clenovia timu sami
davaju svojej praci obsah, poznaju prednosti svojich kolegov a akceptuju ich zvlasStnosti.

— Pre lepSie zapojenie zamestnancov do rozhodovania aich stotoznenie sa s viziami
acielmi spolo¢nosti je mozné vyuzit' krazky kvality. Ide o malé skupiny 5-10
zamestnancov, ktori sa stretdvaju, aby premyslali nad problémami v podniku alebo vo
svojom time a aby navrhovali ich redlne rieSenia. Vyhodou krazkov kvality je skutocnost’,
ze zjednotenymi ciel'mi skupiny sa podporuje zmysel pre timova pracu, ¢lenovia skupiny
si lepSie delia a nasledne koordinuju svoje prislusné ulohy, kruzky prispievaji k lepsej
komunikacii medzi manazérmi a podriadenymi. Zamestnanci moézu ziskat nové
vedomosti, zrucnosti a skusenosti arozvijat svoje postoje, zvySuje sa ich moralka.
Skupina je sama iniciatorom a podnika rieSenia problémov, na ktoré mohol zabudnut’ top
manazment podniku.

— Vytvorit’ priatel'ské pozitivne pracovné prostredie, o vedie k ovela vacSej motivacii
pracovnikov. Ak manazér prejavi zaujem o rieSenie internych konfliktov, ktoré vytvaraja
neprijemné pracovné prostredie a zasiahne, je to pre zamestnancov znamenim, ze mu
zalezi na vytvarani pozitivneho miesta na préacu.

— Ak je to mozné, organizovat’ viac neformalnych stretnuti, snazit’ sa upeviiovat’ neformélne
vézby v pracovnom time. Vytvaranie priatel'skych vzt'ahov zlepSuje celkovu atmosféru na
pracovisku, zlepsuje komunikéciu, pozitivne ovplyviuje dosahovanie spolo¢nych ciel'ov
a kreativitu v pracovnom procese.

— Klast’ doraz na upeviovanie a tvorbu ritudlov tykajucich sa riadenia aj spolo¢ného zivota
na pracovisku. Ritualy prispievaju k pocitu spolupatri¢nosti pracovnika s podnikom a teda
aj k jeho lojalite vo¢i nemu.

— Udrziavat’ Standard informovanosti a pripadne ho zvysit, napr. cez vytvorenie vicSieho
priestoru pre kladenie otdzok, zaujimat’ sa nielen o plnenie tloh, ale aj o nazory na pracu,
podnik a jeho buducnost’.

— Podporovat’ interkultirne vzdelavanie formou jazykovej pripravy. Ak ma byt prakticky
uzito¢nd, musi zdoraznovat’ plné vnorenie sa do cudzieho jazyka a tiez jeho pouZivanie.
Bez znalosti jazyka prichadza ¢lovek o subtilnejSie prvky kultary a neostdva mu ni€ iné,
nez zostat’ v ulohe outsidera.

— Zucastiovat’ sa interkultrnych tréningov a ucit’ sa neverbalnej komunikacii. Tréningové
potreby globalnych manaZérov su ovplyvilované réznymi organizacnymi, profesijnymi
alebo osobnostnymi premennymi a vel'mi ddlezitou premennou su situaéné premenné
dané Specifikami krajiny, firmy a funkcie posobenia. Existuju viaceré formy pripravy na
jednanie s partnermi z cudzej kultary. Tieto metdody zohladnuju postoje, zZivotny styl
a uprednostiiované formy vnimania odlisné od nasich. Osvojenie schopnosti interkulturnej
komunikacie prechadza stale troma fdzami: uvedomenim, Ze kazdy c¢lovek je vybaveny
»~mentalnym softvérom®, danym tym ako bol vychovany, d’alej osvojenim znalosti
a osvojenim zrucnosti. Ak organizacia vysiela zamestnanca do krajiny s odliSnou kultirou,
ako je jeho vlastna, je potrebné, aby sa zGcastnil pripravného kurzu. Rovnako
odporucame, aby sa kurzu zOcastiiovali aj zamestnanci organizacii, v ktorych pracuju
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takito zamestnanci z cudzej krajiny. Tréning by nemal byt zamerany iba na to ako
Vv cudzom prostredi prezit’, alebo komunikovat’ s cudzim partnerom, ale viac na to, ako
spolupracovat’, teda ako zariadit’, aby sa praca vykonala.

— Prispdsobovat’ $tyly vedenia situacii a pracovnikom, snazit’ sa zistit’, aky typ je pre nich
najlepsi, akéd motivdcia, je potrebné spoznat’ ich osobnosti. Manazment by mal vo svojich
rozhodnutiach zvazovat, ktoré faktory najviac motivuju zamestnancov dosahovat’ kvalitné
pracovné vykony a d’alej rozvijat’ ich schopnosti v zaujme podniku. Aby zamestnanci
nevnimali svoje ohodnotenie len podl'a vysky mzdy, manazéri by mali venovat’ pozornost’
komunikacii na pracovisku, vysvetlit’ svoje po¢inanie pred podriadenymi. Je potrebné, aby
pri komunikacii (pri poradach, vyhodnoteni za urcité obdobie) neposudzovali len
prosperitu podniku ako celku podl'a vynalozenych nakladov a dosiahnutych vysledkov, ale
1 podla pozicie kazdého jednotlivého zamestnanca, ktory svojim podielom prispieva
k dosiahnutiu spolo¢nych cielov.

— Motivovat riadiacich pracovnikov, aby plnili ulohu medzi¢lanku komunikacie, ¢o
predpokladd vychovu v oblasti komunikacie, pravidelné informac¢né schddze riadiacich
pracovnikov s vedenim.
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