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Ciel prace: V 1uvode prace zadefinujem terminologiu tykajucu Sa riadenia
medzinarodnych l'udskych zdrojov, od vymedzenia pojmu manazér po expatriaciu, ktora
ponuka uvod do tematiky personalneho zabezpecenia v nadnarodnych spolo¢nostiach. V
druhej cCasti predstavim faktory vplyvajuce na vyber medzi miestnym pracovnikom
a expatriotom, akratkym predstavenim japonského manazmentu uvediem do témy
vplyvu faktoru kultirnej vzdialenosti na riadenie zahrani¢nych operacii. Kulturna
vzdialenost’ ustrednych krajin tejto prace, Japonska a Slovenska bude porovnana
Hofstedovymi kultirnymi dimenziami. V tretej Casti predstavim stratégie v personalnom
zabezpe¢ni Gstredny termin tejto prace, ,ryZzovy strop‘. Uvediem aktualne Studie v oblasti
personalneho zabezpefovania v japonskych nadnarodnych spolo¢nostiach. V poslednej
Casti predstavim a popiSem prv situdciu japonskych firiem na Slovensku od zaciatku
naviazania vztahov, potom predstavim dve vybrané pobocky japonskych nadnarodnych
spoloc¢nosti prostrednictvom pripadovej Studie, spracujem vysledky dotaznikov ziskané

od respondentov z jednotlivych spolo¢nosti a zhrniem ich vysledky.
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Edi¢na poznamka
Zahrani¢né mena a nazvy uvedené v praci sa delia na dve skupiny. Prvé, odborné
terminy, buda prepisované cCeskou transkripciou japon¢iny. Mena japonskych aj

nejaponskych autorov nie su foneticky prepisované, ale su skloniované.



Uvod

Predmetom tejto prace je preskimat’ personalne zabezpeCovanie do pozicie
vrcholového a stredného manazmentu v medzindrodnom prostredi v pobockéach
japonskych spolocnosti v Slovenskej republike. Nasledne dat’ odpoved’ na otazku, ¢i je
na poziciu vrcholového manazéra vo vybranej poboCke na Slovensku personélne
zabezpeCovany zamestnanec japonskej spolo¢nosti, alebo zamestnanec z krajiny, v ktorej
je pobocka umiestnena., a taktiez akymi faktormi podlieha personalne zabezpecovanie vo
vybranej pobocke.

V prvej kapitole prace uvediem do tematiky personalneho zabezpecovania na
medzinarodnej trovni zadefinovanim terminoldgie tykajucej sa riadenia medzinarodnych
Pudskych zdrojov, od vymedzenia pojmu ako manaZér alebo expatriacia.

V druhej kapitole predstavim faktory, ktoré vplyvaji na vyber zamestnancov do
riadiacich pozicii. V kratkosti predstavim prvky japonského manazmentu. Spomedzi
vysSie spominanych faktorov sa sustredim na kultirnu vzdialenost’, a Hofstedovymi
kultirnymi dimenziami porovnam vzdialenost’ medzi Japonskom a Slovenskom.

V trete] kapitole uvediem stratégie personalneho zabezpeCovania ako
Standardizacia a lokalizacia. Zaroven predstavim ustredny termin tejto prace, “ryZzovy
strop” — ¢o vedie k tomuto fenoménu v oblasti personalneho zabezpefenia pobociek.
Uvediem aktudlne Stadie v oblasti persondlneho zabezpecovania v japonskych
nadnarodnych spolo¢nostiach.

V poslednej kapitole sa prostrednictvom vytvoreného dotaznika budem snazit
zistit, €1 je vo vybranej firme pravdivé tvrdenie, Ze nejaponski zamestnanci mozu
dosiahnut’ len urcité pozicie a d’alej sa nedostant kvoli pomyslenému ,stropu‘. Prv
predstavim a popiSem vo vSeobecnosti situaciu japonskych firiem sidliacich na
Slovensku od zaciatku naviazania vztahov, potom opiSem situdciu dvoch vybranych
pobociek japonskych nadnarodnych spolocnosti prostrednictvom pripadovej Stadie a

zhrniem jej vysledky.



1 Personialny manazment v nadnarodnych spolo¢nostiach

Nadnarodna spolo¢nost’? (anglicky Multinational Corporation) je obchodna
organizacia, ktord je aktivna vo viac ako dvoch krajinach, s organizacnou Strukturou
pozostavajicou z centraly v tzv. domécej krajine a pobockami v host'ovskych krajinach.
Tieto NNS usudili, Ze viac ako predat’ svoje aktiva inym spolo¢nostiam je vyhodnejSie
vyuzit' ich a preniest’ svoj kapital v rdmci svojej spolo¢nosti. V stucasnej dobe globalizacie
su terminy ako nadnarodna spoloCnost’ Ci expatriot ¢asto skloniované. Nadnarodné
korporacie hraju velkt rolu v procese globalizacie a vyrazne prispievaju ku bohatstvu
narodnych ekonomik.

Pre NNS sa stiva problémom rastlica konkurencia a neist¢ miesto na
medzinarodnom trhu, ku prekonaniu ktorych je potrebné riesit’ otdzky aj v oblasti riadenia
Tudskych zdrojov.

Nakolko pre uspech v sfére medzinarodného obchodu vzrastad potreba riadit
spolocnosti globélne, je nutné riesit’ v rdmci riadenia l'udskych zdrojov nasledovné ulohy.

Rozmiestiiovanie s ucelom zabezpecit’ pracovnika s potrebnymi znalost'ami na
spravnu poziciu, aj z inej ako domovskej krajine.

Znalosti a sirenie inovacii tak, aby sa Sirili praktiky a znalosti v organizacii bez
ohl'adu na miesto ich povodu.

Rozoznat potencialnych prinosnych zamestnancov a riadit ich vyvoj.2

1.1 Stratégie vstupu na zahranicny trh

Nakol'’ko pobocka ako utvar a sposob fungovania japonskej korporacie v zahranici
je centralna v tejto praci, popiSem v tejto Casti niektoré z jej kategorizacie za tcelom
zavedenia do tematiky pobociek.

Pri expandovani spolo¢nost’ vstupuje na globalny trh viacerymi sposobmi, a tento
sposob vstupu ma dopad na pomer japonskych manazérov v riadiacich timoch. V jednej
Studii americkych pobociek japonskych spolo¢nosti su ako metédami vstupu uvedené:
prevzatie (angl. takeover) americkej firmy japonskou, alebo alebo vytvorenie pobocky
vlastnenej 100% podielom (angl. Wholly Owned Subsidiary (WOS), alebo vytvorenie

! Nadnérodna spolo¢nost’ = d’alej NNS.

2 ROBERTS, K. a KOSSEK, E. a OZEKI, C. Managing the Global Workforce: Challenges and Strategies
[Online]. Academy of Management Executive 12(4): 93-106, 1998. s. 94. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/234021856_Managing_the_Global WorkforceChallenges_and_
Strategies



»Spolo¢ného podniku® (angl. joint venture) s americkymi alebo japonskymi firmami,
priamo ¢&i nepriamo investovat’ prostrednictvom uz existujucej lokalnej pobocky.® Ina
literatira uvadza ako moznosti vstupu na zahrani¢ny trh export, licencie (licen¢né
obchody), franchising, vstup do “spolo¢ného podniku™ (joint venture) so spolocnost’ou v
hostovskej krajine®, a zaloZenie pobocky vlastnenej 100% podielom.®> Konopaske et al.
(2002) vo svojej stadii prisli na fakt, ze ak je vo firme typu joint venture model
personalneho zabezpecovania etnocentricky, tato kombindcia vyusti v pokles vykonnosti
pobocky. V pobocke plne vlastnenej jednou spolo¢nost’ou je prave etnocentrické riadenie
spojené s rastom vykonnosti pobocky.®

V ramci klasifikacie pobociek, Mitsumasu rozliSuje medzi funkénou pobockou

(angl. functional subsidiary, jap. kin6 kogaisa B fE1-23k) a obchodnou pobockou (angl.

business subsidiary, jap. dzigjé kogaisa F3E - 21h). Obchodné pobocky v niektorych

kontextoch prispievaju ku zisku v organizacii. Funk¢éna pobocka neprispieva k zisku,
pricom sekcia vyskumu a vyvoja v pobocke je zodpovedna za moderaciu jej nakladov
Vv miere, ktora neprekroCi celkovy rozpocet. VysSie uvedené definicie pobociek sa
navzajom nevylucuju a pobocka moéze spadat’ pod obe. Funkéna pobocka vykonédva
Specifické ¢innosti, ktorymi prispieva k hodnotovému retazcu v jej hlavnych oblastiach
podnikania. V tych sa ocakava kvalita, nakol’ko sa jedna o tovar alebo sluzby, ktoré su
vystupom spominanych Specifickych ¢innosti. Obchodn4 pobocka prispieva cez jej
obchodné aktivity ku spoloénym prijmom.’

Spomedzi dévodov, preco spolo¢nosti zakladaju pobocky, st uvedné nasledovné.
V pripade, Ze je nutné ziskavat tacitné znalosti, deje sa tak interne, za G¢elom znizenia

nakladov. Delegovat’ moc poboc¢kam urychl'uje celkové rozhodovanie a napomaha ich

8 MATSUO, Hisako. Liability of Foreignness and the Uses of Expatriates in Japanese Multinational
Corporations in the United States [Online]. IN: Sociological Inquiry Alpha Kappa Delta: The International
Sociology Honor Society, Volume 70, Issue 1, 2000: 88-106, s. 89. Dostupné z:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1475-682X.2000.tb00898.x/epdf

4 Krajine z ktorej pochddza spolo¢nost, s ktorou sa zahrani¢na spolo¢nost’ spaja.

S HILL, Charles W. L., JONES, Gareth R. International Human Resource Management [Online]. London:
Sage Publlcatlons 2009, S. 266. Dostupné zZ:
http://s1.downloadmienphi.net/file/downloadfile2/147/1400999.pdf

® KONOPASKE, Robert a WERNER, Steve a NEUPERT, Kent E. Entry mode strategy and performance:
the role of FDI staffing [Online]. Journal of Business Research 55(9): 759-770, 2002, s. 759. Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296300001855

" MITSUMASU, Akira. Control and Coordination of Function in Japanese Corporate Groups [Online].
Hitotsubashi University: 2013, s. 160. Dostupné z: https://hermes-ir.lib.hit-
u.ac.jp/rs/bitstream/10086/25896/1/ics020201300103.pdf
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rastu. 8 Pobocky st ¢asto zakladané ako pokusy o uchopenie novych obchodnych
prilezitosti.® Kazd4 vyrobna poboc¢ka sa lidi a kazda nova pobocka bude ina ako ta
predosla. Napriklad zo strategického hladiska st pobocky st potrebné, za tcelom
vykonavat’ obchodnych operacii v cudzich krajinach. Pobockami moze NNS expandovat’
na cudzi trh, ktory ma potencial rast, mdze byt vyuzivana na ziskanie pristupu Ku
vzacnym zdrojom.°

Nakol'ko méd vstupu vybranych japonskych NNS je pobocka, uvediem ju ako
formu zriadenia. Pri zakladani pobocky v zahranici sa spolo¢nost’ moze stretavat’ s tzv.
pasivom cudzosti ! (angl. liability of foreigness), ktoré popisuje vydaje, aké musi
vynalozit’ firma fungujuca v zahrani¢i. Tieto ndklady vznikaja z vplyvov, ktoré su externé
nadnarodnym spolo¢nostiam, d’alej interné, a nakoniec néklady vznikajice kombinaciou
oboch vplyvov.'? Spdsobuju ich viaceré dovody, napriklad skutoénost, Ze v krajine kde
sa rozhodne firma investovat, mdze narazit na jazykovu a kultrnu bariéru, dalej
tazkosti pri komunikacii s centralou kvoli rozlicnym ¢asovym zoénam, alebo nedostato¢né
oboznamenie s regulaciami v oblasti prava, ekonomiky, politiky.

Nakol'ko pobocka je Casto vzdialend od centraly, dd sa predpokladat urcita
autondémia v riadeni pobociek, avsak pobocky st ¢asto v mnohych literatirach zavedené

ako institicie, o len preberaju centralou uréent stratégiu. '3

1.2 Klasifikacia pristupov v riadeni ludskych zdrojov v

medzinarodnej sfére

Za ucelom zistenia pric¢iny rozdielneho riadenia l'udskych zdrojov vo firmach
japonskych, americkych alebo europskych, rozliSuju sa nasledovné pristupy v oblasti
medzinarodného riadenia l'udskych zdrojov. Tie priamo navédzuju na rozdielne typy
stratégii riadenia 'udskych zdrojov.

Etnocentricky pristup

8 TamtieZ, s. 104-105.

9 Tamtiez, s. 114.

10 Tamtiez, s. 113-116.

11 SKORVAGOVA, Simona. Procesny a inovacny model internacionalizdcie: Moznosti aplikdcie pre malé
a stredné firmy [Online]. Studia commercialia Bratislavensia Cislo/No.: 30 (2/2015); Ro&./Vol.: 8, 252-
265, s. 256. http://www.obchodnafakulta.sk/www_write/files/veda-vyskum/scb/vydane-cisla/2015-
02/scb0215_Skorvagova.pdf

2 NACHUM, Lilach.The liability of foreignness. [Online]. IN: Wiley Encyclopedia of Management,
Edition: 3rd edition, Wiley 2014, Editors: D.D. Hartogand M. Vodosek. Dostupné z: http://journal-
dl.com/item/5910885c3fbh6e1374408243

13 TamtieZ, s. 87.
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Etnocentricka organizacia je zamerana na aspekty spojené z firemnou politikou
domacej krajiny, ako su $tyl riadenia, kultura, znalostny kapital, sposob hodnotenia
zamestnancov. Zamestnanci materskej spolocnosti zastavaju vsetky veduce pozicie v
zahrani¢nych pobockéch. Predpokladom je, ze su vhodnejSimi kandidatmi na poziciu
manazéra ako domaci pracovnici. Dalsim predpokladom je, Ze spolo¢nost’ méze riadit
zahrani¢né pobocky metddami, ktoré boli ispesné v domovskej krajine.
Polycentricky pristup

V organizdcia drzia veduce pozicie domaci zamestnanci, ¢o je zalozené na
predpoklade, Ze prave oni st najviac si kvalifikovani a chipu doméce obchodné
prostredie, jeho kultaru a riadenie 'udskych zdrojov. S timto pristupom sa spajaju aj nizke
néklady na nabor a tréning.™®
Regiocentricky pristup

Regiocentrické organizacie maju svoje ustredia v roznych regionoch sveta (ako
Eurdpa, Severnd Amerika). Len maly pocet miest v ramci spolo¢nosti zastavaji
zamestnanci materskej spoloénosti.1®
Geocentricky pristup

Tieto firmy sa snazia ndjst’ rovnovahu medzi centralizovanym rozhodovanim a
rozhodovanim v ramci jednotlivych zahrani¢nych pobociek. Pri vybere zamestnancov je
snaha vybrat’ ¢o najschopnejSieho kandidéta, a preto sa pri lom neberie do uvahy ich
narodnost’. Castymi su expatrioti z tretej krajiny.’

Japonské nadnarodné spolocnosti sa v ramci tychto pristupov orientuju niekde
medzi Cisto etnocentrickym a ¢isto polycentrickym pristupom. Znakom etnocentrického
pristupu je zvySeny pocet expatriotov na riadiacich poziciach v zahrani¢ni a nedostatok
implementacie medzindrodnej politiky. Tento pristup sa od ostatnych 1i8i v tom, Ze sa
sustred’uje na domovsku krajinu, zatial’ Co ostatné sa stustred’uju skor na decentralizaciu
od materskej firmy. Iba malé Cast’ nadnarodnych japonskych spolocnosti sa pribliZila k

gisto polycentrickému, regiocentrickému, &i geocentrickému pristupu.*®

14 KOPP, Rochelle. Breaking Through Japanese Corporate Culture. Stone Bridge Press: 1994, ISBN 1-
880656-14-0, s. 38-39.

STIWARI, Neha. Managing Human Resources in International Organizations [Online]. Global Journal of
Management and Business Studies. ISSN 2248-9878 Volume 3, Number 4, 2013, 355-360, s. 356.
Dostupné z: https://www.ripublication.com/gjmbs_spl/gjmbsv3n4_02.pdf

16 KOPP, s. 38-39.

T TIWARI, s. 356.

18 KOPP, s. 38-39.
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Japonské spolo¢nosti maji, v porovnani s nadnarodnymi spolo¢nostami v Eurdpe
a Amerike, tendenciu vysielat' expatriotov z ustredia spolo¢nosti. *® Faktom je, Ze
japonské spoloCnosti aj v suCasnosti vysielaji a spoliehaju sa na expatriotov, ¢o
potvrdzuji vysledky analyzy celkového poctu expatriotov v dcérskych japonskych

spoloénostiach, ktoré sa v rozmedzi rokov 2004-2007 zvysili z 5,81 na 6,56.%

1.3 Klasifikacia manazérov

S ohl'adom na ciel’ mojej prace sa sustredim na poziciu manazéra, tiez personalnu
politiku v tejto oblasti. Z ohladom na problematiku ryzového stropu, ktora dava do
popredia expatriaciu, sa sustredim na tento pojem. Cielom zavedenia terminoldgie je
vytvorenie uvodu do tematiky personalistiky na irovni medzinarodnych spolo¢nosti.

Manazérska pozicia v organizdcii je ta, ktorej je pridelend vécSia miera
zodpovednosti za inych zamestnancov a za riadenie. Poziadavky na manazéra sa lisia
s ohl'adom na velkost organizécie, v akej oblasti pdsobi. Medzi zakladné principy
manazéra patri rozhodovanie, pladnovanie, kontrolovanie, organizovanie, cielené
rozvijanie schopnosti, zvy$ovanie vykonnosti a iné.?!

V ramci riadenia pobociek v medzinarodnej sfére rozliSujeme viaceré typy
manazérov, a to v zavislosti od krajiny povodu.

Lokalny manaZéri (angl. parent country nationals) st manaZéri, ktori pracuju v
krajine, ktorej si ob¢anmi. Manazéri z tretej krajiny (angl. third-country nationals) su
manazéri pochadzajlci z inej krajiny, z akej pochadza centréla, a z inej krajiny, v akej je
pobocka umiestnena. Expatriot (expatriant, expat, taktiez angl. home-country national) je
manaZzér vyslany z centraly do zahrani¢nej pobocky. Nie je ob¢anom krajiny, do ktorej je
vysielani. Aj manaZér z tretej krajiny moZe byt’ expatriotom.

V stvisloti s expatriotmi sa rozliSuje expatridcia — proces presunu manazéra na

medzinirodnej scéne.?? Vysielany je teda bud’ manazér z krajiny povodu NNS alebo

19 KOPP, Rochele. International human resource policies and practices in Japanese, European, and United
States multinationals [Online]. Human Resource Management 33(4): 581-599, 2006, s. 581-599. Dostupné
z.

https://www.researchgate.net/publication/229802071_International _human_resource_policies_and_practi

ces_in_Japanese_European_and_United_States multinationals

20 OKI, Kiyohiro. Why Do Japanese Companies Exploit Many Expatriates?: Analysis of Overseas
Subsidiaries in Japanese Companies [Online]. Annals of Business Administrative Science. Vol. 12 Issue
3, 139-150, 2013, s. 141, tabul’ka 1. Dostupné z: https://www.jstage.jst.go.jp/article/abas/12/3/12_139/ pdf
2L VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009, 734 s. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 35-36.

22 TamtieZ, S. 5.

12


https://www.researchgate.net/publication/229802071_International_human_resource_policies_and_practices_in_Japanese_European_and_United_States_multinationals
https://www.researchgate.net/publication/229802071_International_human_resource_policies_and_practices_in_Japanese_European_and_United_States_multinationals

manazér z tretej krajiny do krajiny. Vysielanie sa moze uskuto¢iovat za ucelom
nadobudania znalosti v oblasti riadenia podniku alebo vyvijania stratégii. V globalnom
prostredi sa zIiSuju sa viaceré typy expatriotov. Flexpatriot podnika ¢asté sluzobné cesty,
vo viacerych pripadoch to byva technicky odbornik, ktory je len do¢asnym zaskokom na
projektoch pobocky. 2% Inpatrioti su posielani do krajiny pdvodu spolocnosti, aby
nadobudli a nasledne doma uplatnili poznatky o organizacii centraly. Propatriot je termin
oznacujuci profesionalnu expatriaciu v zamori. Doba trvania je viac ako sedem rokov,
pocas ktorej si expatrioti vyvini globdlne myslenie a stant sa drziteI'mi globalnej
perspektivy ¢o sa kultiry tyka.?* Glopatriot je skratka pre globalnu expatridciu, kde
expatriot je vysoko samostatny a je vysielany do réznych zemi, priGom je vystavovany
rozlicnym kultirnym kontextom. U glopatriotov dochddza ku strate konceptu kultury
viazucej sa ako ku krajine jeho povodu, tak aj ku organizacie. Repatriot (tiez patriot) je
poslednou ¢ast’'ou cyklu expatriacie, nakol’ko je to expatriot, ktory sa vracia po jednom ¢i
viacerych vyslaniach, Repatridcia je proces zaradenia tohto expatriota naspat do
spolo¢nosti po vyslani v dizke trvania 3 az 5 rokov. Zaroveii je to proces spitného
zaradenia expatriota do spolo¢nosti, konkrétne inpatriota, glopatriota a propatriota, ktori
sa vracaju po sérii vyslani na viacero lokacii, alebo po dlhsej dobe.?® Repatrioti mozu
znalosti nadobudnuté v zahrani¢i uplatnit doma. Vyuzivanie inpatriotov podporuje
kultirnu vymenu, ktord je prinosnd pre pobocku, atym sa zaroveil podporuje
geocentricky pristup riadenia l'udskych zdrojov, naproti tomu vyuZivanie expatriotov

znadi, ze centrala spolo¢nosti vyznava etnocentricky pristup.2®

1.4 Expatriacia
Expatrioti predstavujii sposob, akym centrdla riadi svoju pobocku, su jej

zastupcami. Budovanim na spolo¢nych hodnotach sa podiel’aju na zlepSeni komunikacie

Z HARVEY, Michael G. a MOELLER, Miriam. Acculturation Experiences of Overseas Assignees and
Assignments [Online]. International Academy for Intercultural Research: 2014, s. 2-3. Dostupné z:
http://www.intercultural-academy.net/files/cpf_ijir_si_Lived_Acculturation_Experiences.pdf

2 GONZALEZ-LOUREIROA, Miguel a KIESSLINGC, Timothy, DABIC, Marina. Acculturation and
overseas assignments: A review and research agenda [Online]. International Journal of Intercultural
Relations 49, 2015, S. 242. Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0147176715000723

%5 Tamtiez, . 242.

% REICHE, Sebastian. HARZING, Anne-Wil. International Assignments. International Human Resource
Management, International Human Resource Management, London: Sage Publications, 2009, s. 21-23.
Dostupné z: http://harzing.com/download/ihrmchapter.pdf
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so zamestnancami.?’ St tymi, ¢o prestivaju znalostny kapital tykajlici sa manazmentu a
technologii do pobociek. Zarovein su presunom do zahrani¢nej pobocky sami obohateni
0 skusenosti v oblasti medzindrodného manazmentu.?

Expatriacia podl’a zamerania

V tejto sekcii sa budem venovat' expatricii a jej jednotlivym typom. Podla
pripadove;j $tadie z 80-tych rokov sa v japonskych bankach neuprednostiiovalo u¢enie od
ich pobociek umiestnenych v zahrani¢i. Zameranim v spolo¢nostiach prevladali
zamestnanci-generalisti, byt’ $pecialistom nebolo prinosné. Budovat’ v tom ¢ase kariéru
Specialistu nebolo populdrne, nakol’ko sa s tim spajal presun do zahranicia, ¢o bolo
znakom podradenosti.?® Dodnes tento stereotyp v istej miere pretrval. Vo vieobecnosti su
japonsky manazéri zameranim generalisti, a nakol’ko ti sa zameranim viac hodia na
rozdielne pracovné pozicie, spaja sa to s Castou rotaciou zamestnanca v rdmci pracovnych
pozicii.*>® Zmena tohto stavu nebude mozna, pokial sa spdsob riadenia uplatiiovani NNS
nezmeni.

Terminy nasledovnej klasifikacii vznikli pozorovanim a rozliSovanim istych
prominentnych vzorov spravania expatriotov. Podla zamerania a ucelu vysielania
manazérov-expatriotov, Colakogluova a Caligiuriova (2007) rozliSuju nasledujice typy
vyslani:

Technicky typ ma za tlohu rieSit vysoko profesijny problém vyzadujlci
Specializaciu pracovnika ako Specialista alebo technik, nakolko lokalny zamestnanci
nemaju dostato¢nu klasifikaciu. Po jeho splneni nasleduje navrat domov. Funkény typ je
vysielany do pozicii v strednom manazmente, kde su vyZzadované jeho medzikulturne
zruénosti za i¢elom komunikacie z miestnymi zamestnancami. Vyvojovy typ ma za ucel
ziskavat’ potrebné zrucnosti a skusenosti, rotuje medzi poziciami. Strategicky typ stoji
V tejto hierarchizécii na vrchole, mé za llohu obsadit’ strategicku poziciu v pobocke, spaja

sa s vysokymi kompetenciami riadenia a medzikultarnej komunikacie.®

2T LEGEWIE, Jochen. Control and coordination of Japanese Subsidiaries in China — Problems of an
Expatriate-Based Management System. [Online]. Deutsches Institut fiir Japanstudien, 2000, s. 26. Dostupné
z: http://i.dijtokyo.org/publications/WP_00-3.pdf

28 TamtieZ, s. 6.

2 MITSUMASU, s. 90.

30 ERIKSSON, Tor. ORTEGA, Jaime. The Adoption of Job Rotation: Testing the Theories. [Online].
Department of Economics, Aarhus School of Business, 2006, s. 3. Dostupné z:
https://pure.au.dk/ws/files/32304613/0003191.pdf

31 COLAKOGLU, Saba. CALIGIURI, Paula. A strategic contingency approach toexpatriate assignment
management [Online]. Human Resource Management Journal, Vol 17, no 4, 393-410, 2007, s. 395.
Dostupné z: http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1748-8583.2007.00052.x/epdf
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Podrla pripadovej studie automobilovych NNS s vyrobnymi pobockami vo Velkej
Britanii boli identifikované rozne Stadia, ako sa rola expatriotov meni v zahrani¢nych
pobockach. V prvej fazi, ked’ je pobocka esSte nova, sa na prenos znalosti (firemnu
filozofiu a kultaru, riadenia pobocky alebo vyrobnych procesov) vyzaduje nasadenie
zna¢ného poctu expatriotov, ako v riadiacich poziciach tak aj v technickych. Expatrioti
prevzali pozicie vo vrcholovom manazmente, a personalny manazment bol ponechany
v rukach lokdlnych manazérov. Po Case, kym sa stihla ustalit’ situdcia, vstupuje sa do
dalSej fazy, kde pocet dlhodobych expatriotov klesol a dostali sa do pozicie poradcov a
koordinatorov. VicSina pozicii vo vrcholovom manazmente bolo prenechanych
miestnemu personalu. Britsky manazéri ale stale citili silny vplyv koordinatorov —
vytvorenie ilizie autondémie malo byt taktikou na zakrytie zdroja skutocnej
pretrvavajucej kontroly. Tretie Stadium v ktorom sa funkcia expatriotov stala skor
podpornou a ich podet dalej klesa, nedosiahli v uvedenej §tadii vietky pobocky.*?

Celkovo, ddlezitost’ expatriotov manazérov spociva vo vykonavani ¢innosti ako
budovanie pobocky, vyvoj atréning zamestnancov, komunikacia a koordinacia

z pobockou, zaobstaranie znalosti o produkte a predaji pre pobocky.

1.5 Vyhody a nevyhody jednotlivych typov manazérov

Vyssie uvedené typy manazérov so sebou na riadiacich postoch prindsaju rozlicné
svetlé 1 tmavé stranky. Vyber je ovplyvneny pristupom, akym st riadené 'udské zdroje
(vid vyssie). Pri vyberovom konani je z personalneho hladiska rozumné zvazit
nasledovné aspekty.
Vyhody lokilnych manaZérov

Nakol'ko maji lepsSiu znalost domaceho podnikatel'ského prostredia, mozu
budovat’ spol'ahlivejSie obchodné styky ako expatrioti. Lokdlny zamestnanci si mozu
vybrat’ komunikovat’ skor s lokdlnymi manazérmi, ked’Zze nemusia prekonavat’ jazykovi
bariéru a zdiel'aji spolo¢nt kultiru.
Nevyhody lokialnych manazérov

V pripade, ak lokdlny manazéri nepoznaja alebo nepochopia vnatorné a vonkajsie

prostredie centraly, moZze to prispiet k zhorSeniu komunikdcie medzi pobockou

32 WHITLEY, Richard a MORGAN, Glenna KELLY, William a SHARPE, Diana. The Changing Japanese
Multinational: Application, Adaption and Learning in Car Manufacturing and Financial Services. Journal
of Management Studies 40:3, 643-672, 2003, S. 650. Dostupné z:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/1467-6486.00355/epdf
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a centralou. Lokélny manazéri nedisponuji dostatocnou sietou kontaktov na matersk
spolo¢nost’, ¢o brani efektivnej spolupraci.
Vyhody expatriotov

Presunom znalosti o technologiach a o riadeni prispievaju expatrioti ku
informacnému obohateniu organizacie. Su zastupcami zaujmov centraly, vd’aka tomuto
vzt'ahu mozu zlepsit’ komunikaciu medzi pobockou a centralou. Expatrioti, ¢i uz HCN
alebo TCN sa vyuzivaju nakol’ko disponuju znalostnym kapitalom, ktorym nedisponuju
lokalny manazéri. Riadenie pobocky sa zvykne zverovatt HCN, nakol’ko tito manazéri su
lepsie informovani o firemnej politike, a budu neomylne tito politiku, 1 inStrukcie z
centraly aplikovat’ v beznom chode pobocky.
Nevyhody expatriotov

Kvoli rodinnym problémov je vysoka pravdepodobnost’, ze sa expatriot rozhodne
pre navrat zo zahrani¢nej pobocky. Nadnarodné korporacie maju problém zabezpecit
ochotného kandidata do role expatriota. Naklady na zamestnanie expatriota su vyssie ako
néklady na lokalneho manazéra.®
Vyhody manazérov z tretej krajiny

Tito manazéri st zvycajne kariérne zamerany medzinarodni manazéri, vedia sa

rychlo prisposobit’ prostrediu, predstavuju najlepsi kompromis medzi vyhodami
expatriotov a lokalnych manazérov. Predstavuju mensie naklady ako PCN.
Nevyhody manazérov z tretej krajiny

Krajina umiestnenia pobocky moze mat’ vyhrady vo¢i manazérom tohto typu
z istych krajin. Vyuzitim manaZéra z tretej krajiny straca lokdlny manaZér moZnost’

kariérneho vyvoja.3*

33 ROZKWITALSKA, Malgorzata. Staffing top management positions in multinational subsidiaries — a
local perspective on expatriate management. GSTF Business Review, Vol. 2 No. 2, October 2012, s. 51.
Dostupné z: http://d16.globalstf.org/index.php/gbr/article/viewFile/1232/1248

3% REICHE, Sebastian, s. 6.
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2 Faktory ovplyviiujuce riadenie Pudskych zdrojov v NNS
2.1 Klasifikacia siedmych faktorov

Pre ucely dotaznikov v tejto praci je dolezité posudit faktory, ktoré moézu
rozhodovat’ o riadeni 'udskych zdrojov na medzinarodnej Girovni, €iZe o vybere expatriota
alebo lokalneho pracovnika. Jedna z moznych klasifikacii zahfiia sedem faktorov:
zakaznici, velkost’, komplexnost’, dizka pdsobenia, politické riziko, kultirna odlisnost’,
vzajomna zavislost. 3 Kultiirnej odlignosti (resp. kultirnej vzdialenosti) sa budem
osobitne venovat d’alej v kapitole.

Zakaznici

Nadnarodné spolo¢nosti maji tendenciu obsadzovat’ expatriotov na pozicie v
pobocke v hostovskej krajine, v snahe o ziskanie znalosti naviazanych na lokalne
prostredie. Takéto znalosti su prinosnejSie pre napriklad priemyselné odvetvie, kde je
kladeny doraz na prisposobenie produktu poZziadavkam miestnych zakaznikov.® Podla
zisteni Danchiho et al., poboc¢ky orientované na miestny trh s podstatne viac autonémne
v riadeni, ako tie zameriavajuce sa na globalny trh.*’

Velkost

Podl'a vysledkov $tudie sktimajucej vplyv velkosti pobocky (meranej poctom
pracovnikov) Vv obsadzovani riadiacich pozicii v pomerne velkych NNS, velkost je
povazovana za rozhodujuci faktor a zdovodnuje uplatiiovanie Standardizovanych postupy
na kontrolu pobociek v zahrani¢i. Vo vysledkoch stadie Stewarta et al., ako sa zvySovala
velkost” pobocky, zvdcSovala sa siibeZne aj autonomia. Az do istého bodu, po ktorého
dosiahnuti sa prestala autonémia pobocky zvysovat, naopak klesala.®

Komplexnost’

3% STURDIK, Martin. Etiketa obchodniho styku. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2014, 89 s.
Skripta. ISBN 978-80-244-4295-2.

%6 TAN, Danchi. MAHONEY, J. T. Why a Multinational Firm Chooses Expatriates: Integrating Resource-
Based, Agency and Transaction Costs Perspectives [Online]. Journal of Management Studies 43:3, 2006,
457-484. s. 466. Dostupné z: http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1467-6486.2006.00598.x/epdf
3" FENTON-O'CREEVY, Mark. GOODERHAM, Paul, Nordhaug, Odd. HRM in US Subsidiaries in
Europe: centralization or autonomy? [Online]. Academy of Management Conference, New Orleans, 2004,
S. 10. Dostupné z:
https://www.academia.edu/1770901/HRM_in_US_Subsidiaries_in_Europe_centralization_or_autonomy
3 STEWART, Johnston. MENGUC, Bulent. Subsidiary size and the level of subsidiary autonomy in
multinational corporations: a quadratic model investigation of Australian subsidiaries [Online]. Journal of
International Business Studies, Volume 38, Issue 5, 787-801, 2007, s. 795-796. Dostupné z:
https://www.jstor.org/stable/4540457?seq=1#page_scan_tab_contents
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Bolo preukdzané, Zze komplexnost, teda zlozitost uloh na agregatnej Urovni
(napriklad finan¢né operacie) je asociovana z vy$$im po¢tom americkych expatriotov
v pobockach americkych spoloénosti.®

Historia

V stadii od Bruningovej et al., zo vzorky japonskych respondentov z firiem
starych do 20 rokov, 20-35 rokov, a viac ako 35 rokov, ddlezitost obsadzovania
manazérov expatriotov klesala, avSak od stredne starych po najstarSie pobocCky sa
dolezitost’ obsadzovania expatriotov zagala zvysovat’.*

Politické riziko

Boyaciglierova dokazala, ze s politickym rizikom sa spajaju neistoty ohl'adom
riadenia zahrani¢nej pobocky. KoreSpondujucim krokom je riadenie prostrednictvom
expatriotov, ktori budu poskytovat’ spolahlivé informacie a kontrolu pobocky.*:

Kultirne odliSnosti

Cim vicsie je kultarnych rozdielov medzi krajinou rodi¢ovskou spoloénosti a jej
pobocky, tym je CastejSia tendencia pre vznik problémov, konfliktov medzi danymi
kultarami. Boyacigillerovej vysledky naznacuji, Ze kultirne rozdiely su pozitivne
spojené s vyuzivanim expatriotov.*?

Vzajomna zavislost’

Expatrioti st vysielani v zavislosti od stupiia previazanosti centraly a pobociek,
zvySujuca Sa previazanost' sa spaja z vys$§i poctom vysielanych a obsadzovanych
expatriotov. Aj v ramci tohto faktoru Boyacigillerova preukazala pozitivny vplyv na
obsadzovanie riadiacej pozicie.*®

V porovnani z vysSie uvedenimi siedmymi faktormi, Boyacigillerovd uvadza
podobné, pri¢om rozliSuje aj dodatocné, vSetky zaroven inac¢ klasifikuje. Deli ich na
faktory analyzy organizécie, kde radi komplexnost’, vel'kost’ a vek pobocky, d’alej faktory

analyzy prostredia kde zadel'uje konkurenciu, politické riziko, kultirnu vzdialenost’, a

39 BOYACIGILLER, Nakiye. The Role of Expatriates in the Management of Interdependence Complexity
and Risk in Multinational Corporations [Online]. Journal of International Business Studies, 1990, Volume
21, Issue 3, 357-381, S. 371. Dostupné z:
https://www.jstor.org/stable/pdf/154951.pdf?refreqid=excelsior%3Aee33f6aa0bb040eb8bf9183ff2a471a4
4 BRUNING, Nealia S., BEBENROTH, Ralf. PASCHA, Werner. Valuing Japan-based German
expatriate and local manager's functions: do subsidiary age and managerial perspectives matter [online].
The International Journal of Human Resource Management, VVolume 22, Issue 4, 778-806, 2011, s. 778 [cit.
17.6.2017]. Dostupné z: http://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09585192.2011.555123

“ BOYACIGILLER, s. 373.

42 TamtieZ, S. 368.

43 TamtieZ, s. 363.
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kontrolné faktory ako naklady a dostupnost’ prace.** Boyacigillerova uvadza, ze pomer
americkych manazérov v manazmente pobociek bol zavisli od komplexnosti organizécie,
miery vzajomnej zavislosti na centrale, kulturnej vzdialenosti, politického rizika
a konkurencie. * Riadenie tychto faktorov je podla §tadie najoptimalnejsie
prostrednictvom amerického expatriota.*®

Faktory vplyvajlice na to, ako bude obsadena pozicia riadiaceho manazéra, sa
mozu vyclenit’ aj nasledovne:

Ekonomické faktory

Ekonomicka situécia v krajine vplyva taktiez na riadenie I'udskych zdrojov. Mo6ze
mat’ vplyv na najimanie zamestnancov, v nepriaznivej situacii sa nemusi podarit’ vobec
niekoho najat. *’ Od financii zavisia aj vydaje na S$kolenie zamestnancov, platy
zamestnancov. Zakladanie pobociek nadnarodnych spolo¢nosti je podmienené i1 faktom,
ze v krajine je dostupna lacna pracovna sila.

Technologické faktory

S vyvojom novych technoldgii stivisi aj dopyt po pracovnikoch s potrebnym
znalostnym kapitdlom. Zodpovedajice cenové ohodnotenie spolocnostou pozadovanych
schopnosti zamestnancov zvysuje naklady na pracovnu silu. Persondlne oddelenie sa
preto bude usilovat’ o znizZenie tychto nadkladov zmenou personalnej politiky.

Kultarne faktory

V jednani s obyvate'mi inych krajin je potrebné poznat’ ich kultaru, aby bolo
mozné prekondvat’ vyzvy, ktoré pontika multikultirne prostredie. Kultirnym prvkom v
japonskej firme je rozhodovanie uskuto¢nované v ramci skupin — snaha o dosiahnutie

konsenzu, aby sa nenarusila harménia skupiny.*8

4 TamtieZ, S. 365.

4 Tamtiez, s. 369.

4 Tamtiez, s. 373.

47 SATOW, Takao. WANG, Zhong-Ming. Cultural and Organizational Factors in Human Resource
Management in China and Japan. [Online]. Journal of Managerial Psychology 9(4): 3-11, 1994, s. 3-11.
Dostupné Z:
https://www.researchgate.net/publication/241335626_Cultural_and_Organizational _Factors_in_Human_

Resource_Management_in_China_and_Japan

48 PUNIA, Manju. SHARMA, Bhawna. A Comprehensive Review of Factors Influencing HRM Practices
in Manufacturing Industries. Journal of Management Engineering and Information Technology [Online].
Volume 2, Issue 2, 21-29, 2015, S. 23.. Dostupné Z:
http://www.jmeit.com/JIMEIT%20V01%202%201ssue%202%20Apr%202015/JMEITAPR0202006.pdf
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2.2 Japonsky riadenie a manazment Pudskych zdrojov

V tejto sekcii blizSie rozoberiem vplyv kultirnych faktorov na japonsky
manazment v globalnom prostredi.

So sthrnnou definiciou japonského manazmentu prisiel Olejniczak, po
systematickom preskiimanti literatiry v rdmci zmien tohto manazmentu za poslednych 50
rokov. ,Japonsky manazment je procesom realizovania filozofie I'udi ako
najdolezitejSicho zdroja organizacie prostrednictvom stratégii budovania komunity,
vnutorného trhu prace v spolocnosti, arozvijania l'udskych zdrojov.” (Japonsky
manazment je zdroven procesom) ,vytvarania zodpovedajucich praktik, ktoré
maximalizuju zastipenie Tudského faktoru vo vyrobnom procese.“*° Délezita je druha
Cast’ tejto definicie, kde je rozpoznatelnd snaha novodobého japonského manazmentu
riadit’ I'udské zdroje vo vnutornom trhu prace spoloc¢nosti tak, aby mal I'udsky faktor ¢o
najvacsi podiel na vyrobnom procese.

V manazmente Japoncov je zaroven rozpoznatelna silna orientacia na kultiru
a tradicie, ¢o je viditeIné aj na systéme riadenia v japonskych spolo¢nostiach. V ramci
tohto systém je dolezité, aby pracovnici pochopili firemna kulturu a jej ciele, pricom
prvky kultary Japoncov ako takej si prenasané do kontextu firemnej kulttry. Mnoho
odbornikov charakterizuje japonsky manazment l'udskych zdrojov troma hlavnymi
»piliermi: systém celozivotného zamestnania, platové ohodnotenie postavené na
seniorite a podnikové odbory *°. %! Medzi dalie praktiky sa zaradzuju skupinové
rozhodovanie, sudrznost’ uskuto¢iiovanie mnozstva malych zmien namiesto niekol'’ko
velkych, ringi systém®, timovy duch, interny vycvik®® a d’alsie. Beznou praktikou st

taktieZ kazdoro€né nabory Cerstvych absolventov do firiem.

49 OLEJNICZAK, Tomasz. Japanese Management: 50 Years of Evolution of the Concept [Online]. ACTA
ASIATICA VARSOVIENSIA, No. 26, 2013, S. 41. Dostupné z:
https://www.academia.edu/7130741/Japanese_Management_50_Years_of Evolution_of the Concept

%0 Typické pre Japonsko, st to odborové organizicie v ramci jednotlivych podnikov a tovarni, na rozdiel
od klasickych odborov posobiacich Vo vybranom odvetvi. Dostupné Z:
https://www.britannica.com/topic/enterprise-unionism

51 MORIGUCHI, Chiaki. Japanese-style human resource management and its historical origins [Online].
Tokyo, Japan: Japan Institute for Labour Policy and Training, 58-77, 2014. s. 60.. Dostupné z:
http://www.jil.go.jp/english/JLR/documents/2014/JLR43_moriguchi.pdf

52 |de o stratégiu v oblasti rozhodovania, kde sa prv musia manazéri na niz§ich Grovniach vzajomne
dohodnut’, az potom je mozné priniest’ rozhodovanie na vyssiu uroven, nakoniec su rozhodnutia predlozené
vedeniu.  Ringi  system  [Online]. [cit. 17.6. 2017]. Dostupné z: http:/financial-
dictionary.thefreedictionary.com/Ringi+System

5 ZHONGXING, Su. Challenge and Integration: Adaptive Transition of HRM Systems in Japanese
Enterprises in China [Online]. Proceedings of the 7th International Conference on Innovation &
Management, 616-623, S. 718. Dostupné Z:
http://www.pucsp.br/icim/ingles/downloads/papers_2010/part_5/16_Challenge%20and%20Integration.pd
f
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Co sa tyka riadenia 'udskych zdrojov v NNS, spaja sa s vysokou mierou kontroly
nad praktikami riadenia l'udskych zdrojov. V pripade japonskych NNS je vyssia
tendencia uplatiiovat’ tieto praktiky v jednotlivych zamorskych pobockach.>* Podla
vyskumu uskuto¢nené¢ho bola Vv japonskych pobockach v Brazilii v riadeni podniku
viditelnd implementacia prvkov ako celozivotné zamestnanie, uplatiiovanie firemnej
filozofie a praktiky v oblasti rozhodovania (nemawasi)®°.>

Odkedy boli formalne po prvy krat predstavené praktiky v oblasti riadenia
I'udskych zdrojov v japonskych spolo¢nostiach, sa v suvislosti s touto tematikou zacala
spajat kultura.®” Nakol'ko kultira Japoncov predstavuje silny vplyv na japonské riadenie
I'udskych zdrojov, je rouzmné tvrdit’ Ze sa pri presune do in¢ho kulturneho prostredia
prenaSa. Ako je uvedené vysSie, kultarne faktory maji vplyv na zamorské pobocky
japonskych firiem, teda je hodnotné nahliadat’ na toto hl'adisko ako prinosné pri hl'adani

dovodov pre isté vzorce personalneho zabezpecovania.

2.3 Hofstedove kultirne dimenzie

Na zaklade udajov Hofstedovych kultarnych dimenzii z roku 2015 porovnavam
Slovensko a Japonsko. Tieto kultirne dimenzie s uplatnitelné pri personadlnom
zabezpecovani, nakol'ko kazda kultira sa 1iSi v tom, aka uroven expertizy a aké
kompetencie sa od zamestnanca vyzaduje.>® Hofstede rozlisuje 6 kultirnych dimenzii:
rozpdtie moci, individualizmus, maskulinita, vyhybanie sa neistote , dlhodoba orientacia,
pozitkarstvo. Tieto hodnoty si meratel'né indexmi na stupnici 0-100.

Rozpitie moci uvadza v akej miere menej vplyvny €lenovia hierarchie organizacii

alebo inStitacii prijimaju nerovnomerné prerozdelenie moci. VSetky spolo¢nosti st do

% PUDELKO, M., HARZING, A. The golden triangle for MNCs: Standardization towards headquarters
practices, standardization towards global best practices and localization [Online]. Organizational
Dynamics Volume 37, Issue 4, 2008, 394-404. Dostupné Z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0090261608000600

% Neformalny proces, v ktorom sa zbiera podpora pre ur¢ity navrh pred tym, ako je oficialne predlozeny.
Nemawashi [Online] [cit. 17.6.2017]. Dostupné Z: http://financial-
dictionary.thefreedictionary.com/Nemawashi

% KUBO, Edson Keyso de Miranda. Japanese Expatriate Managers and their impact on strategic human
resource management in Brazil [Online]. Conference: The Third International Conference on Strategic
Management in Latin America, S3o Paulo, Volume: 3, 2009, s. 8. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/284458680 Japanese_Expatriate_Managers_and_their_impact_
on_strategic_human_resource_management_in_Brazil

57 SINGH, Anil Kumar. A Study of HRM Practices and Organizational Culture in Selected Private Sector
Organizations in India [Online]. Politickda ekonomie, 64-80, 2015, s. 64. Dostupné z:
https://www.vse.cz/polek/download.php?jnl=aop&pdf=313.pdf

% WURSTEN, Huib. Intercultural issues in recruitment [Online]. Conference: The Third ITIM, s. 1.
Dostupné z: https://geert-hofstede.com/tl_files/articleonrecruitment.pdf
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istej miery nerovnocenné, zavisi ale aj od stupnia nerovnocennosti. Individualizmus
zahfna kolektivnu a individualisticki stranku v spoloc¢nosti. Kolektivizmus oznacuje
stupen, do akého sa l'udia spajaji do skupin, individualisticka spolo¢nost’ o¢akava, ze
kazdy je sam za seba. Maskulinita, vlastnost’ vztahujica sa na spolo¢nost’ ako celok,
odkazuje na rozdielnost’ hodn6t medzi pohlaviami. Vyhybanie sa neistote nardza na
skutoc¢nost’, ako spolo¢nost’ znaSa nejasnost’, nejednoznacnost’, a akym spésobom na fiu
reaguje. Dlhodoba orientacia sa chape ako vytrvalost, zmysel pre hanbu, usporiadanie
védzieb. V tejto orientacii si zahrnuté hodnoty konfucianizmu. Vyclenuje sa aj
komplementarna  kratkodobti orientacia, ktora zahfiia spoloCenské zavizky,
reSpektovanie tradicii. Pozitkarstvo sa tyka uspokojovania zakladnych I'udskych potrieb

atizob, na druhu stranu zdrzanlivost’ v spolocnosti je sprevadzana radou striktnych

pravidiel a kontrolovania, do akej miery su tuzby uspokojované.>®
Jednotlivé hodnoty st uvedené v tabulke.
Krajina Rozpitie Individualizmus Maskulinita Vyhybanie | Dlhodoba | Pozitkarstvo
moci sa neistote | orientacia
Slovensko 100 52 100 51 77 28
Japonsko 54 46 95 92 88 42

Tabulka 1: Porovnanie kultirnych dimenzii Slovenska a Japonska®

Na zéklade indexov je porovnatelné, ze Japonci maju vo vSeobecnosti so
Slovakmi podobné ndhl'ady na inklindciu ku kolektivizmu, maskulinite, dlhodobej

orientacii.

2.4 Kultarna vzdialenost’

Pobocka a centrdla v NNS zvyknu byt kultirne vzdialené, ddleziti rolu hraje
prave ich vzdialenost’ — teda riadenie v ramci NNS a tym padom aj riadenie I'udskych
zdrojov je asociovatelné zo vzdialenostou. Celkova vzdialenost’” medzi dvoma trhmi

zahfiia geograficku, instituciondlnu, kultirnu a ekonomicku vzdialenost’.%!

% HOFSTEDE, G. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [Online]. Online Readings
in

Psychology and Culture, 2(1). 2011, S. 10-15, Dostupné Z:
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&context=orpc

% Dimension data matrix [Online]. Geert Hofstede website [cit. 17.6.2017]. Dostupné z:
http://geerthofstede.nl/dimension-data-matrix

61 GHEMAWAT, Pankaj. Distance still matters [Online]. Harvard business review, Vol. 79, no. 8, 137-147,
2001, s. 140. Dostupné z: http://www.wz.uw.edu.pl/pracownicyFiles/id14700-ghemawat%202001.pdf
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Co sa tyka otazky kulturnej vzdialenosti medzi domovskou krajinou pobocky
a hostitel'skou krajinou z hl'adiska naberania expatriotov a nasledného dopadu na riadenie
pobocky, Colakogluovej Studia tematiky uvadza, ze vzdialenost’ pobocky a centraly je
dévodom pre vysielanie vysSieho poctu expatriotov. To ale nemusi pozitivne vplyvat’ na
vykon pobocky.?

Gongova §tudia zase uvadza, ze ¢im viac sa kulturna vzdialenost’ pobocky od
centraly zvySuje, tym viac pozitiva expatriacie za¢inaju prevazovat’, ako je napriklad
efektivnej$i prenos tacitnych znalosti. Nakol'ko japonské riadenie 'udskych zdrojov sa
vyznacuje vlastnymi Specifickymi prvkami (vid’® vyssie), efektivny prenos tacitnych
znalosti si od sprostredkovatela vyzaduje vysoky stupenn oboznamenia sa zo
spominanymi $pecifickymi znalostami.®® Této §tiidia dokazala, Ze tendencia zamestnavat
expatriotov do riadiacich pozicii je oto vicSia, o ¢o vécSia je kultirna vzdialenost,
pricom tato tendencia sa odrdza v zlep$eni produktivity pobocky.® Colakogluovej
a Caligiuriovej, prespeli poznatkom, ze kultirna vzdialenost’ hraje rolu v personalnom
zabezpecovani hostovskych pobociek nakolko zvySuje sklon zabezpeCovat' pobocky
viacerymi expatriotmi. Samotny vztah medzi vykonom pobocky a persondlnym
zabezpecovanim nebol dolezity, az kym sa do vzorca nezapocitala kultirna vzdialenost,
kvoli ktorej je vysielanych z centraly viacero expatriotov, ¢o zaroven ale spdésobuje
znizenie vykonnosti. Vysielanie védcSieho mnoZstva expatriotov poukazuje na
uplatiiovanie etnocentrickej politiky nadnarodnou spolo€nostou, ¢o bolo dovodom pre
znizeny vykon americkych pobociek a nevplyvalo pozitivne na ich vykon.®® Tato
tendencia je taktiez v stulade s vyhlasenim inych vyskumnikov, ktori uviedli, Ze

etnocentrické spolo¢nosti si menej iispesné ako geocentrické ¢i polycentrické.®®

62 COLAKOGLU, Saba. CALIGIURI, Paula. Cultural distance, expatriate staffing and subsidiary
performance: The case of US subsidiaries of multinational corporations [Online]. The International Journal
of Human Resource Management, Vol. 19, No. 2, 223-239, 2008, s. 224. Dostupné z:
http://www.culturalagility.com/sites/default/files/Culture%20distance%20expatriate%20staffing%20and
%20subsidiary%20performance.pdf

8 GONG, Yaping. Subsidiary Staffing in Multinational Enterprises: Agency, Resources, and
Performance [Online]. Yaping Gong The Academy of Management Journal Vol. 46, No. 6, 728-739,
2003, S. 730. Dostupné Z:
https://www.jstor.org/stable/pdf/30040664.pdf?refreqid=excelsior%3A918a9a9e85¢38d7710eec799d
f2135h2

64 TamtieZ, s. 735-736.

8 COLAKOGLU etal., 2008, s. 233.

% CALIGIURI, P.M. STROH, L.K. Multinational corporation management strategies and international
human resources practices: bringing HR to the bottom line [Online]. The International Journal of Human
Resource Management 6:3, 494-507, 1995, S. 494-507. Dostupné Z:
http://www.culturalagility.com/sites/default/files/Multinational%20corporation%20management%20strat
egies.pdf
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Studie skimajuce kultirnu vzdialenost’ prisli zo zmie$anymi vysledkami
skimania tematiky personalneho zabezpeCovania pobocky a jej prepojenia na
kultarnu vzdialenost’. Avsak preskimanie tejto témy do hibky je mimo ramec tejto prace.

Ucelom tejto sekcie bolo prezentovat’ tento faktor.
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3 Personialne zabezpefovanie — ryZovy strop v japonskych
nadnarodnych spolo¢nostiach

3.1 Standardizacia a lokalizacia

V tejto sekcii predstavim dve hlavné praktiky uplatiované ako v celkovom riadeni
pobocky, tak aj vriadeni l'udskych zdrojov. Uvediem argumenty z teoretickych
poznatkov pre kazda z variant riadenia.

Lokalizacia personalu je stratégia pobocky zamestnavat’ personal z pobocky,
respektive z krajiny sidla pobofky. Zmena nastava v troch oblastiach: kym je praca
vykonavana (lokélnymi pracovnikmi), ¢o sa vykona (v lokdlnom meradle), a akym
sposobom je vykonavana (vplyv na to ma lokalna organizacia).®” Argumentom pre
lokalizaciu je, Ze dosadzovanie expatriotov do pozicii vo vrcholovom manazmente
nemusi nutne vyustit' do zvySenia vykonu. Kedze dosledky lokalizacnej politiky NNS
neboli doposial’ do hibky skiimané, v pripade, ked’ st uplatiiované v pobocke nemusia
mat’ vzdy oCakavané vysledky, nakol’ko tie vysoko zavisia od kontextu.

Colakoglu v prospech lokalizacie tvrdi, Zze oddelenie T'udskych zdrojov by sa
nemalo sustred’ovat’ ¢isto len na riadenie expatriotov, ale aj na riadenie vztahov medzi
zamestnancami inych narodnosti navzajom, alebo vyvijanie praktik na Sirenie znalosti
medzi jednotlivymi zamestnancami. Efektivne lokalizovanie v pobockach v kultarne
vzdialenych lokaciach by sa prejavilo koncom zavislosti na expatriotoch. Po zaSkoleni by
mohli nastipit’ na miestny zamestnanci pozicie expatriotov ako ich schopna nahrada.
Sirenie znalosti $pecifickych sposobov riadenia medzi lokdlnych zamestnancov
aspirujucich na riadiace pozicie napomoédze procesu lokalizacie anasledne aj ku
celkovému vykonu pobocky.®

Taktiez, pri vysielani manazérov z domécej krajiny NNS vznikaji naklady ako pri
vybere vhodnych adeptoVv a tréningu, tak aj pri navrate (repatriacii). Uplatnenie stratégie
lokalizacie persondlu v pobocke znacne odl'ah¢i rozpocet a zefektivni jeho vyuzivanie.
Lokaliza¢né politika ma Casto za ciel' zniZenie nakladov, no ak sa spolo¢nost’ bude
usilovat’” o uprednostnenie znizenia nakladov, mdze to mat negativne nasledky. Na

riadiacu poziciu sa obsadi lokalny pracovnik, ktory ale nemusi spiiiat’ poziadavky pre

57 YOUNG, Courtney a GHOSHAL, Sumantra. Organization Theory and the Multinational Corporation
[Online]. St. Martin's Press, 53-76, 1993, S. 66. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/234022028_Organization_Theory_and_the_Multinational_Corp
oration

8 COLAKOGLU et al., 2008, s. 234.
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dant poziciu, teda nie je schopny poziciu vykonavat. Je dolezité neuprednostiiovat’
znizovanie nékladov, tie by mali byt az vysledkom lokalizacnej politiky.%® Zaroven
Z toho dovodu je rozumnejsie uplatiiovat’ lokaliza¢nt politiku personalneho zabezpecenia
az po Case, kedy sa miestny manazéri dostato¢ne stotoznili S principmi riadenia pobocky.
Aj ked sa spoloCnosti usiluji o lokaliziciu, stale st na presun technologickych,
finanénych alebo funké&nych znalosti najpotrebne;jsi expatrioti.”

Druhy pristup, Standardizéacia, v kontexte tejto prace oznacuje prenos politiky
riadenia l'udskych zdrojov z centraly do zahrani¢nych pobociek za icelom dosiahnutia
ich ¢o najlepsieho vykonu, ktoré ma v pobocke vedenie narok uplatiovat’, ak ju vlastni
sto percentnym podielom. "t Dévodom pre rozhodnutie nelokalizovat’ modze byt aj
presvedcenie vedenia spolo¢nosti, Ze japonsky manazéri budii mat’ v rukach viac kontroly
¢o sa dolezitych riadiacich pozicii tyka.”> Podla Wonga je dovodom, preco lokaliz4cia
manazmentu zlyhava, efekt domacej krajiny (angl. home country effect), ktory sa uz
tradi¢ne spdja z japonskymi NNS, v podstate zvyraziuje rozdiely medzi japonskymi a
nejaponskymi zamestnancami pobocky.”

Za Standardizaciu hovori fakt, Ze centraly japonskych spolo¢nosti povazuju
expatriotov za ich najspol'ahlivej$ich agentov na vykonavanie kontroly. Oproti minulosti,
kedy sa s vysielanim do zahraniia nespajali ziadne vyhody, su V sucasnosti pozicie
Vv zahrani¢nych pobockach pre pracovnikov japonskych firiem atraktivnejsie kvoli faktu,
Ze vysielanym zamestnancom sa zvySuje mozZnost na povysSenie do stredného

manazmentu. Zamestnanec ziska skusenosti s riadiacimi procesmi atiez moznost

8 FAYOL-SONG, Lingfang. Reasons behind management localization in MNCs in China [Online]. Asia
Pacific Business Review, 17:4, 455-471, 2011, S. 463-464.  Dostupné  z:
https://www.researchgate.net/publication/233165722_Reasons_behind_management_localization_in_MN
Cs_in_China

0 COLAKOGLU, et al., 2007, s. 396.

I CHEN, Shaohui. WILSON, Marie. Standardization and Localization in the Human Resource
Management of Sino-Foreign Joint Ventures: An Inductive Model and Research Agenda [Online]. 2000, s.
5. Dostupné z: https://www.agrh.fr/assets/actes/2000chen-wilson021.pdf

2 WANG, Agnieszka. CHOMPUMING, Dr. Peraset. Localization of Management Posts in the
Subsidiaries of Japanese Multinational Corporations in Thailand [Online]. Journal submission manual -
ASEAN Journal of Management & Innovation, 2:2, 86-100, 2015, s. 95-96. Dostupné z:
http://journal.stamford.edu/index.php/ajmi/article/view/457

8 WONG, Heung Wah. Why a Globalizing Corporate Culture still Inhibits Localization of Management -
The Yaohan Case [Online]. Nihon University College of Economics, 31-48, 2010. s. 32. Dostupné z:
http://www.eco.nihon-u.ac.jp/center/industry/publication/research/pdf/32/32heung.pdf
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pripravit’ sa na kariéru vo vrcholovom manazmente.’* Vel'a japonskych firiem posudzuje
tato stratégiu ako efektivnu.”

Nakol’ko je potrebné vyhoviet’ podmienke, aby adept na manaZéra mal implicitné
chapanie nepisanych firemnych pravidiel, pre schopnost zastavat' riadiacu poziciu
Vv zahrani¢nej pobocke japonskej spolo¢nosti, ¢asto st manazéri inych ndrodnosti ako je
narodnost’ NNS z tychto pozicii casto vyclenovani, auplatiiuje sa Standardizacia
manazmentu. ‘® Toto implicitné chapanie sa pestuje cez socializaciu. Manazér by mal byt
schopny ziskavat ktymto znalostiam pristup v roznych firmach, ro6znych
prostrediach.V teorii, expatriot vysielany do cudzej krajiny, kde je vystaveny lokalnym
znalostiam zapustenim v miestnom kontexte, musi byt schopny premostovat tieto
znalosti.”” Posudzuje sa tym padom aj tento faktor. Dalej sa nahliada na prejav lojality
adepta na manaZzéra ku japonskej rodi¢ovskej spolo¢nosti. Japonci ako silne kolektivne
zmyslajuici narod su lojalny svojej spolocnosti, priCom expatrioti alebo manazéri z tretej
krajiny si nemusia vyvinit podobny vzt'ah k firme a to kvoli nepochopeniu ich kultury.
Zaroven tyto nejaponsky zamestnanci zapadaji do odliSnej kategorie, ¢o sa systému

odmien a ohodnocovania tyka.

3.2  Zhrnutie literatiry venujucej sa na ryZovy strop

3.2.1 Koppovej vyskum

Expertka na obchodnu kulturu Japoncov Rochelle Koppova si svojim vyskumom
predsavzala dokéazat’ pritomnost’ ryZového stropu — teda faktu, Ze japonské spolo¢nosti
obsadzuju do svojich zahraniénych pobocCiek viac expatriotov ako tie americké ¢i
eurdpske. Stadiu Koppova uskutoénila na jar roku 1994 formou komparativneho
vyskumu vo vyznamnych nadnarodnych spolo¢nostiach v Eurdpe, Amerike a Japonsku.
Vigsinu respondentov predstavovali spolo¢nosti vo vyrobnom sektore. ® Udaje boli
zbierané formou dotaznika a Cerpané zo vzorky 34 japonskych spolo¢nosti. Nakol'ko
percento celkového odbytu japonskych spolo¢nosti odvedeného z medzinarodnych

prevadzok japonskych spolo¢nosti sa liSilo od ostatnych, aby tento faktor nenarusil

" YOSHIHARA, Hideki. Belated Changes in International Management of Japanese Multinationals
[Online]. Rikkyo Business Review 1, 4-15, 2008, s. 9. Dostupné z:
https://rikkyo.repo.nii.ac.jp/?action=repository_action_common_download&item_id=421&item_no=1

S MITSUMASU, s. 117.

6 TamtieZ, s. 85.

" TamtieZ, s. 85-86.

8 KOPP, 1994, s. 109-110.
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vysledky vyskumu bola vytvorena vzorka 15 japonskych spolo¢nosti s dostacujicim
percentom v priemere 34,8%. V tychto spolo¢nostiach na poziciach vo vrcholovom
manazmente dosahoval pocet japonskych expatriotov v pobockach 75%, naproti tomu
Vv eurdpskych spolo¢nostiach pocet expatriotov dosahoval 48% a Vv americkych 31%.
Lokalnych manazérov v japonskych firmach bolo 24%, v eurdépskych 44%, v americkych
49%. Manazérov z tretej krajiny bolo v japonskych spolo¢nostiach 0,6%, v europskych
8% avamerickych bolo najviac, 18%. Na nizS§ich manaZérskych poziciach
administrativnych pracovnikov bol pocet lokdlnych manazérov v japonskych
spolo¢nostiach 57%. " Strop je vysledkom komplexu kultirnych a organizacnych
faktorov.® Jednotlivé faktory, ktorymi je tento stav podmieneny mozu situdciu stropu vo
firmach ovplyviovat viac &i menej, no nie tie isté faktory boli vzdy pric¢inou.®!

Na zaklade tohto vyskumu Koppova vytvorila termin ,,ryzovy strop* (angl. rice
paper ceiling)®, ktory odvodila od terminu ,,skleneny strop®. Termin ryzovy strop sa
pouziva v kontexte japonskych spolo¢nosti na oznacenie prekazok, ktorym celia
nejaponsky zamestnanci pri obsadzovani riadiacich pozicii.?® Tento termin je len jednym
zo Skaly terminov, ktoré upozoriiuju na existenciu prekazok napredovania v pracovnom
prostredi. Napriklad “bambusovy strop” (angl. bamboo ceiling), definuje prekazku v
kariérnom napredovani pracovnikov azijského povodu, alebo skleneny strop (angl. glass
ceiling) ¢im sa naréza na bariéru, kvoli ktorej nemdzu zenské pracovni¢ky napredovat’ vo
svojich poziciach. Koppova uvadza, Ze japonské NNS nemaji formélne zavedené
praktiky na podporu ryZového stropu a snazia sa uplatiiovat’ lokalizaciu manazmentu, no
nie su schopni tieto predsavzatia lokalizovania napliiiat. skor je vysledkom komplexu
kultarnych a organizaénych faktorov.®*

Obsadit’ ¢i neobsadit’ poziciu expatriotom z japonskej centraly firmy alebo
lokdlnym manaZzérom je rozhodnutim spoloCnosti po uplatneni bud’ stratégie
,Standardizacie (prenosu praktik rodiCovskej spolocnosti), alebo stratégie
,lokalizacie* (adoptovanie miestnych praktik). Obidve stratégie sa mozu v SirSom slova
zmysle uplatiovat’ v celej organizacii, alebo sa uplatiuji ¢iastkovo, napriklad v oblasti

riadenia 'udskych zdrojov v nadnarodnej spolo¢nosti.

® Tamtiez, S.110-111.
8 Tamtiez, s. 111.

81 TamtieZ, s. 112.

8 Tamtiez, s. 29-30.

8 Tamtiez, s. 108.

8 Tamtiez, s. 111.
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3.2.2 Literatira tykajica sa problematiky ryZového stropu

Mnoh¢é stadie od Koppovej vyskumu dokaazali pritomnost ryzového stropu
Vv japonskych nadnarodnych spolo¢nostiach na poziciach vrcholového manazmentu. Viac
ako v eurdpskych alebo americkych NNS je tato tendencia viditeI'nejSia u japonskych.
Koppovej vyskum sice popisuje centralny fenomén tejto prace, nakol’ko bol ale vykonany
vroku 1994, nemusi koreSpondovat so sucCasnym stavom. Preto uvadzam zaroven
aktualnejsie Studie skimajuce tuto tematiku.

Stadia zroku 2004 skumala praktiky v personalnom zabezpe¢ovani v poboc¢kach
cudzich NNS v Irsku s oh'adom na narodnost’. Podl’a vysledkov $ance, Ze bude obsadeni
expatriot na riadiacu poziciu pobocky stipaji, ak spolocnost’ operujuca v globalnom
meradle pochaddza z Japonska (uvedené su aj Velka Britania, Nemecko). Prototypne
takato pobocka vyzera nasledovne: expatrioti riadia takuto pobocku, hned’ po jej zalozeni,
v pomere Kk ostatnym pobockam NNS je mala, nema strategickych charakter, dosahuje
niz$ej urovne internacionalizacie, a je orientovana na vyskum a vyvoj.t® Dalgia §tadia 41
malajzijskych pobociek japonskych NNS zroku 2007 na vzorke 317 miestnych
manazérov analyzovala bariéry vich kariérnom napredovani. Existencia bariér
v kariérnom napredovani bola dokazana.® Studia z roku 2010 nazerala na lokalizaént
politiku manazmentu v pripade honkongskej pobocky japonského globalneho
obchodného retazca Yaohan. Japonsky zamestnanci dominovali manaZérskym poziciam,
¢im sa prejavovala ich nadradenost’. Akonahle sa tato nerovnost udomécnila v pobocke,
Japonci neboli schopni prenasat’ pravomoci nizSie a lokalizovat’ miestny manazment aj
napriek ich tuZbe vykonat tak. Dévodom netspechu bolo, Ze keby sa pokusili o zmenu,
pri burani zavedeného stereotypu by prisli o svoju “japonskost™.8” Studia z roku 2015
sktimala lokalizaciu I'udskych zdrojov v pobockdch NNS v 24 japonskych pobockach
vV Thajsku. Vysledky potvrdili pritomnost’ stropu — isté pozicie vo vrcholovom
manazmente mozu byt zarezervované pre japonskych manaZzérov. No lokaliza¢na

vwe

manazmentu.®®

8 THOMPSON, Karen. KEATING, Mary. An empirical study of executive nationality staffing practices in
foreign-owned MNC subsidiaries in Ireland [Online]. Thunderbird International Business Review Volume
46, Issue 6, 771-797, 2004. Dostupné z: http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/tie.20035/epdf

8 ROSE, Raduan Che. NARESH, Kumar. Blockade for Career Advancement in Japanese Organization
Abroad: The Case of Malaysian Subsidiaries [Online] . American Journal of Applied Sciences 4(1), 8-13,
2007, s. 8. Dostupné z: http://docsdrive.com/pdfs/sciencepublications/ajassp/2007/8-13.pdf

8 Wong, s. 43.

8 Wang et al., s. 86.
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4, Pripadova Studia
4.1 Japonské a slovenské obchodné vzt’ahy

V ramci tejto kapitoly budem pojednéavat’ o situacii vo vybranej japonskej firme
na Slovensku. Do tematiky uvediem zhrnutim obchodnych vztahov medzi Japonskom
a Slovenskom od pociatku vztahov, v zavere sa budem zaoberat’ samotnou pripadovou
Stadiou.

Prv je potrebné zadefinovat’ pojem priama zahrani¢nd investicia: oznacuje sa fiou
medzinarodna investicia ktora uskuto¢ni investor - obCan z ekonomického prostredia
jednej krajiny do ekonomického prostredia vybranej krajiny, so zdmerom dlhodobejsej
spoluprace. Takato investicia sprostredktiva presun technolégii medzi krajinami a moze
prispiet ku vyvoju narodnej ekonomiky.%

Pre investorov je Slovensko ako cielova krajina investicii charakterizovatel'na
relativne nizkymi mzdovymi ndkladmi, aj ked’ nizSie néklady je mozné najst’ v inych
krajindch vychodnej Eurdpy, ako Bulharsko a Rumunsko.® Tymito nizkymi nékladmi
v 90-tych rokoch ana zaciatku 20-teho storocia lakalo Slovensko investicie v oblasti
automobilovej vyroby. Za obdobie 2004-2014 sa mzdové nédklady viac ako
zdvojnasobili,®* stale su ale relativne nizke v porovnani z inymi krajinami Eurdpske;j
Unie.

Vyhodnymi faktormi v prospech Slovenska ¢o sa tohto sektoru tyka, je blizkost’
vel'moci automobilového priemyslu ako Nemecko a iné. Euro ako mena znizuje rizika
spojené s vymennym kurzom. Zarovei tieto vyhody Slovensko vyzdvihuje svojou
agresivnou politikou podpory investicii.?

Japonsko neinvestovalo na Slovensku v takej miere, v akej boli uskuto¢nené
investicie u nasich susedov Cechov. V Ceskej republike japonské investicie medzi rokmi

1992-2004 predstavovali 23%, v Slovenskej republike medzi rokmi 1993-2004

8 Foreign direct investment (FDI) [Online]. Organisation for Economic Co-operation and Development:
2016. [cit. 4.3.2016]. Dostupné z: https://data.oecd.org/fdi/fdi-flows.htm

% SZUNOMAR, Agnes. MCCALEB, Agnieszka. Comparing Chinese, Japanese and South Korean FDI in
Central and Eastern Europe: macroeconomic versus institutional factors [Online]. Technoluddites Inc
2017, S. 12 [cit. 15.6.2017]. Dostupné z: https://editorialexpress.com/cgi-
bin/conference/download.cgi?db_name=WCCE2015&paper_id=205

91 LIPTAKOVA, Jana. Labour market, wages in flux [online]. The Rock, s.r.o.: 2015 [cit. 15.6.2017].
Dostupné z: https://spectator.sme.sk/c/20099383/labour-market-wages-in-flux.html

92 pAVLINEK, Petr. Foreign direct investment and the development of the automotive industry in central
and eastern Europe [Online]. The European Trade Union Institute, 209-255, 2015, s. 231 [cit. 15.6.2017].
Dostupné Z:
https://www.etui.org/content/download/21872/182679/file/Foreign+direct+investment+central+and+easte
rn+Europe++Petr+Pavlinek.pdf
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predstavovali tieto investicie menej ako percento vetkych investicii v krajine.” Vi¢sina
japonskych priamych zahrani¢nych investicii v oblasti strednej Eurdépy smeruje do
vyrobného sektoru, ako dopravné prostriedky a elektronika.®* Na druhu, investovanie v
Japonsku je naro¢né, hlavne pre malé a stredné podniky, a to z pohl'adu komunikac¢ného,
¢asového a finanéného.%

V ramci bilaterdlnych hospodéarskych vztahov je prioritou Slovenska
podpora vyvozu zo Slovenska do Japonska.®® Tuto snahu vyvija okrem inych aj
Slovenské agentura pre rozvoj investicii a obchodu (SARIO), medzi ktorej ciele patri
zvysenie podielu investorov na Slovensku. Naviazala partnerské vzt'ahy s japonskymi
organizaciami ako Ekonomicka federacia prefektiry Kansai (Kankeiren), Organizacia
japonského zahrani¢ného obchodu (JETRO), Obchodna a priemyselna komora v Osake
(OCCI) a Japonska obchodna federacia (Nippon Keidanren).®’

Pociatok japonsko-slovenskych obchodnych vztahov sa datuje od roku 1994,
kedy prvou priamou investiciou Japoncov na Slovensku bola Yazaki Corporation,
nasledovana v roku 1995 Japonskou medzinarodnou rozvojovou organizaciou (JAIDO),
ktora uskutoénila investiciu spolu so spolo¢nostou OLIGO.% Ciel'om JAIDO je podpora

projektov v zahrani¢nych krajinach, v ktorych sikromné japonské a miestne podniky

% STRACH, Pavel. EVERETT, André M. Japanese Foreign Direct Investment in the Czech Republic: A
Motivational Analysis. Problems and Perspectives in Management [Online]. Journal: Problems and
Perspectives in Management, 4(2), 22-31, 2006, S. 22-23. Dostupné z:
https://businessperspectives.org/media/zoo/applications/publishing/templates/article/assets/js/pdfjs/web/vi
ewer.php?file=/pdfproxy.php?item _id:476

% SZUNOMAR, Agnes. MCCALEB, Agnieszka. Comparing Chinese, Japanese and South Korean FDI in
Central and Eastern Europe: macroeconomic versus institutional factors [Online]. Technoluddites Inc
2017, S. 12 [cit. 15.6.2017]. Dostupné zZ: https://editorialexpress.com/cgi-
bin/conference/download.cgi?db_name=WCCE2015&paper_id=205

% EKONOMICKA INFORMACIA O TERITORIU: Japonsko [Online]. Ministerstvo zahrani¢nych veci a
europskych  zalezitosti  Slovenskej  republiky: 2017  [cit. 4.3.2016]. Dostupné  z:
https://www.mzv.sk/documents/10182/620840/Japonsko+-
++ekonomick%C3%A9+inform%C3%Alcie+o+terit%C3%B3riu+2017

% EKONOMICKA INFORMACIA O TERITORIU Japonsko — November 2014 [Online]. Ministerstvo
zahraniénych  veci  Slovenskej republiky: 2014, s. 19 [cit. 4.3.2016]. Dostupné z:
http://export.slovensko.sk/wp-content/uploads/2015/03/Japonsko-Ekonomick%C3%A9-
inform%C3%A1cie-o-terit%C3%B3riu_November-2014.pdf

% Asia is calling [Online]. The Slovak Spectator: 2010 [cit. 4.3.2016]. Dostupné z:
http://spectator.sme.sk/c/20038325/asia-is-calling.html

% MORITA, K., CHEN, Y. Transition, Regional Development and Globalization: China and Central
Europe [online]. World Scientific Publishing Co. Pte. Ltd.: 2010 [cit. 4.3.2016], s. 115. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=Bg500Rp01u4C&pg=PA18&Ipg=PA18&dg=Transition,+Regional+De
velopment+and+Globalization:+China+and+Central+Europe&source=bl&ots=53tiQ2X c3&sig=0Lukdk
Z18YUx7gw2-

8Cvtd1bU3A&hl=sk&sa=X&ved=0ahUKEwj01Zz478 XUAhVFIpoKHTrrC5QQ6AEIRDAE#v=0nepage
&g&f=false
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spolo¢ne investuji.®® V roku 1996 zalozila Sony svoju prvii pobocku na Slovensku.
Investicie boli eSte uskuto¢nené firmami United Electronic, Matsushita Electronics a

Sony v rozmedzi rokov 1996 a 1998.1%°

4.2 Pripadova studia — MISUZU Slovakia a SI1X EMS Slovakia

Pre ucely tejto prace boli vybrané vysSie uvedené spolo¢nosti zo zoznamu
pobociek japonskych spolo¢nosti na Slovensku, poskytnutych seniornym konzultantom
V Solution Genuine s.r.o, poradenskej spolo¢nosti hlavne pre investorov z Japonska.
Dovodom pre vyber vyrobnych pobociek bol fakt, ze vacSinu respondentov v Koppovej
vyskume tvorili prave vyrobné pobocky. Nakol'ko cielom prace je hlavne dokazat’ alebo
vyvratit’ pritomnost’ stropu, uvedené spoloénosti boli vybrané nahodne. Dalej uvediem
zakladné informacie o tychto pobockach na Slovensku a pozriem sa bliz§ie na odpovede
ziskané z dotaznikov.

Skupina Misuzu bola zalozena v roku 1955 v Osake a odvtedy vyraba vodice pre
elektrické kable.’®! V Japonsku ma dva vyrobné zavody, v Cine Sest’ a kancelarie v
Hongkongu. Slovenska pobocka spolo¢nosti sidli v Castkovciach v Tren¢ianskom kraji
a bola zalozena v roku 2007. Sluzi na vyrobu medenych kéblovych zvézkov pre solarne
panely. Dovodom pre investiciu boli ,,vyhodnd centrdlna poloha Slovenska, vysoky
standard odborného vzdelania, ¢i blizkost hlavnych odberatelov spolo¢nosti”. 102
Japonska rodic¢ovska spolo¢nost’ v nej vlastni 100% podiel.X%®

SIIX korporacia vznikla v roku 1992 v Japonsku od¢lenenim od Sakata INX
korporacie pod nazvom SAKATA INX INTERNATIONAL CORPORATION, neskor v

9 CORPORATE RESPONSIBILITY AND COMMUNITY SPIRIT [Online]. Keidanren: 2005-2012 [cit.
14.3.2016]. Dostupné z: https://www .keidanren.or.jp/english/profile/pro007/pr07001.html

10 MARINOV, Marin. MARINOVA, Svetla. MORITA, Ken. Internationalization of Japanese
Multinational Corporations in Central and Eastern Europe [Online]. Journal of East-West Business
9(3):27-52, 2003 [cit. 4.3.2016] s. 39. Dostupné A
https://www.researchgate.net/profile/Marin_Marinov2/publication/232922056_Internationalization_of Ja
panese_Multinational_Corporations_in_Central_and_Eastern_Europe/links/5484970f0cf24356db60e01e/
Internationalization-of-Japanese-Multinational-Corporations-in-Central-and-Eastern-Europe.pdf

101 Corporate profile — Mighty [Online]. Mighty Asia: 2016. [cit. 4.3.2016]. Dostupné z:
http://mighty.asia/en/corporate-profile/corporate-profile-mighty//

120 fisuzu otvorila v SR zdvod na komponenty pre soldrne panely [online]. Zivé: 2016. [cit. 4.3.2016].
Dostupné z: http://www.zive.sk/clanok/3403 1/misuzu-otvorila-v-sr-zavod-na-komponenty-pre-solarne-
panely

103 MISUZU Slovakia s.r.0.: Spolo¢nici [Online]. Finstat: 2017 [cit. 17.6.2016]. Dostupné z:
https://finstat.sk/36805343
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roku 1998 zmenila nazov na SIIX CORPORATION.** Ma pobocky v Azii (Sanghaj,
Cina, Hongkong, Singaptr, Thajsko, Filipiny, Indonézia), v Eurdpe (centrala? V
Nemecku, na Slovensku) a v Spojenych Statoch americkych a v Brazilii. Na Slovensku sa
nachadza ich pobocka SIIX EMS Slovakia v Nitre, vyrabaji PBCA, elektronické
komponenty a poskytuji poradenstvo v oblasti logistiky.% Vyraba elektromechanické
systémy (angl. electro mechanical systems EMS) pre automobilovy priemysel. SIIX EMS
Slovakia s.r.0. bola pdvodne zndma pod nazvom SLUZBA SIIX Electronics s.r.o., v roku
2005 zmenila meno a odvtedy operuje ako poboc¢ka SITX korporacie.’®® Na Slovensku
pdsobi uz 15 rokov.}?” Rovnako ako Misuzu, aj rodi¢ovska spolo¢nost’ SIIX je 100%

vlastnikom podielu v pobocke.1%

4.3 Dotazniky

Cielom dotaznikov je zistit' redlnu situdciu persondlneho zabezpeCovania
pracovnikov do pozicii vo vrcholovom alebo strednom manazmente vo vybranych
spolo¢nostiach. Zaroven je zistované, ¢i je v pobockach japonskych nadndrodnych
spolo¢nosti dokazatel'na pritomnost’ ryzového stropu. Dotaznik bol dobrovolny a bol
zostaveny z polootvorenych a otvorenych otazok. Cielovym respondentom mal byt
povodne personalny manazér vybranych pobociek. Za spolo¢nosti v kone¢nom désledku
ale zodpovedali na otazky zamestnanci na inych postoch. Za Misuzu na otazky odpovedal
manazér predaja pobocky japonskej narodnosti, pricom jeho odpovede ako zamestnanca
z centraly pobocky su taktiez prinosné pre tito pracu. Za spolocnost’ SIIX na otazky
odpovedala generdlna manaZérka pobocky slovenskej narodnosti, ktora pontka ndhl'ad
na tematiku priamo z riadiacej pozicie pobocky. Boli spracované dva dotazniky, prvy
dotaznik skumal situdciu v obsadzovani, druhy bol zamerany hlavne na faktory
ovplyviiujiice persondlne zabezpeCovanie. Respondentom bol prvy dotaznik doruceny
prostrednictvom emailovej spravy 8. juna 2016. Druhy dotaznik bol odoslany 14. jina

2017, odpovedal naniho len respondent spolo¢nosti Misuzu.

104 History [Online]. SAKATA INX CORPORATION: 2016 [cit. 4.3.2016]. Dostupné z:
http://www.inx.co.jp/english/company/history.html

105 311X EMS Slovakia achieves TS 16949 certification [Online]. Evertig: 2016 [cit. 4.3.2016]. Dostupné z:
http://evertig.com/news/14568

106 Company Overview of SIIX EMS Slovakia s.r.o [Online]. Bloomeberg: 2016 [cit. 4.3.2016]. Dostupné
z: http://lwww.bloomberg.com/research/stocks/private/snapshot.asp?privcapid=52068454

07 MISUZU Slovakia s.r.o.: Spoloc¢nici [Online]. Finstat: 2017 [cit. 17.6.2016]. Dostupné z:
https://finstat.sk/36805343

18 SIIX EMS Slovakia s.r.o.: Spolocnici [Online]. Finstat: 2017 [cit. 17.6.2016]. Dostupné z:
https://finstat.sk/36543357/obchodny_register
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Dotaznik €. 1: Personidlne zabezpecenie manazérskych pozicii vo

vybranych japonskych firmach v Slovenskej republike.

e Uvedte prosim na aku oblast’ sa VaSa pobocka orientuje:
a) R&D (vyskum a vyvoj)
b) vyrobna pobocka
¢) predaj a sluzby
d) vsetko z uvedenych

e) iné (Prosim uved'te: )

e Vyuziva Vasa spolo¢nost’ na vyber do pozicii vo vrcholovom alebo strednom
manazmente sluzby personalnej agentiry?
a) ano

b) nie

e V pripade, Ze si Vasa pobocka vyber zabezpecuje sama, aké uplatiiujete metddy
vyberu?
a) osobny pohovor, skusanie prostrednictvom assessment centre metddy atd’.

b) iné (Prosim uved'te: )

e V pripade, Ze si VasSa pobocCka vyber sama nezabezpecuje, kto vykond konecné
rozhodnutie a prebera za vyber zodpovednost’?
a) centrala spolo¢nosti
b) personalne oddelenie pobocky

¢) iné (Prosim uved'te: )

o Kolko pracovnikov bolo obsadenych do pozicie generalneho manazéra Vasej
pobocky do dnesného diia?

Prosim uved’te:

e Akej néarodnosti si manazéri, ktorych zamestnala Vasa pobocCka na poziciu

generalneho manazéra do dnesného dna?
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Prosim uvedte:

Ktoré pracovné pozicie si vo Vasej spoloCnosti obsadené pracovnikmi
japonského povodu? (Prosim oznacéte vyhovujuce.)

a) vedenie pobocky (vrcholovy manazment)

b) pozicia kontroly kvality

¢) veduci urcitého oddelenia (Prosim uved'te: )

d) inzinier (-1)

e) iné (Prosim uved'te: )

Vo vSeobecnosti, su z centraly spolo¢nosti zasielani do Vasej pobocky vo vacsej
miere manazéri generalisti (ktory zabezpecuju riadenie vSetkych Gtvarov v ramci
pobocky, napriklad generalny riaditel’) alebo Specialisti (zabezpecuju riadenie
jednotlivych utvarov, napriklad persondlny riaditel’, vedici vyroby)?

Prosim uved'te:

Existuje vo vaSich stanovach stratégia casom nahradit’ japonskych manazérov
lokalnymi pracovnikmi?

Prosim uvedte:

Ak vysSie uvedena stratégia nie je vyvinutd, kladie sa doraz na kariérny vyvoj
lokalnych pracovnikov?

Prosim uvedte:

Podl'a Vasho ndzoru, existuji v ramci pobocky lokalny pracovnici, ktori su
dostato¢ne kvalifikovany do pozicii vo vrcholovom alebo strednom manaZmente?

Prosim uved'te:

Je podl'a VaSho ndzoru narocné zamestnat' lokalnych pracovnikov dostatocne
kvalifikovanych do pozicii vo vrcholovom alebo strednom manaZzmente? Ak ano,
preco?

Prosim uved’te:
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Dotaznik €. 2

V ramci hierarchie pracovnych pozicii Vas poprosim o uvedenie konkrétnych
pozicii vo vaSej pobocke (pozn. staci zjednoduSene, s dorazom na manazérske
pozicie).

Pr. Vrcholovy manazment: manazér pobocky/finanény riaditel'/persondlny
riaditel’

Stredny manazment: manazér kvality, manazér pre financie

ManaZzéri prvej linie: manazér marketingu

Zamestnanci

Aka je historia manazérskych pozicii vo vrcholovom a strednom manazmente
vasej pobocky, od zalozenia pobocky do dnes, ¢o sa obsadzovania tychto pozicii
tyka? (Uved’te prosim v ramci pozicii, ktoré ste uviedli v otazke vyssie.) Boli tieto
pozicie obsadzované pracovnikmi slovenskej, japonskej, alebo inej (prosim
uved’te) narodnosti?

Pr. Pozicia obchodného riaditel'a pobocky:

2007-2010  pracovnik japonskej narodnosti,

2010-2013  pracovnik inej narodnosti,

... - sucasnost’...

Medzi zékaznikmi vaSej pobocky prevazuji firmy z miestneho trhu alebo skor zo

zahrani¢ného?

V ramci Vasej spolo¢nosti povazujete VaSu pobocku za jednu z menSich alebo
vacsich Co sa poctu pracovnikov tyka? Z hladiska investicii, predstavuje vaSa

pobocka dlhodobu investiciu pre centralu Vasej spolo¢nosti?

St vyrobné procesy vo vaSej spoloCnosti natol’ko zlozité, Ze vyzaduju

(vyzadovali) vo VaSej vyrobnej pobocke pritomnost’ technického expatriota
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(zamestnanca vysielané¢ho z centraly) pre ich spravne vykonéavanie? Ak &no, na

aku poziciu bol obsadeny? Vysiela takéhoto pracovnika centréla aj v sucasnosti?

e Podl'a Vasho nazoru, nastala pocas obdobia existencie pobocky situdcia, kedy
mohla centrala pocitovat’ hrozbu politického rizika na pobocku? Ak ano, aké

kroky centréla podnikla?

4.4  Vysledky dotaznikov
Dotaznik ¢. 1

Na otazku, v akej oblasti sa oslovena pobocka orientuje, Misuzu oznacilo vyrobu
a predaj, SIIX vyrobu.

SIIX na vyber do pozicii vo vrcholovom alebo strednom manaZmente vyuZiva
sluzby persondlnej agentury, no az riaditel pobocky vykona konec¢né rozhodnutie a
prebera za vyber zodpovednost. Misuzu sluzby persondlnej agentiry nevyuziva, za
obsadenie do pozicie zodpovedd persondlne oddelenie pobocky. Za metddu vyberu
oznacili osobny pohovor. Ani v jednej zo spoloc¢nosti teda nevybera adeptov na riadiace
pozicie centrala spolo¢nosti.

SIIX do pozicie generdlneho manazéra pobocky od jej zalozenia do sicCasnosti
zamestnalo jedného adepta, ktory je slovenskej narodnosti. V Misuzu boli do dne$ného
dila zamestnani Styria generalny manazZéri, z coho boli rovnako vSetci slovenskej
narodnosti. Vedenie pobocky bolo teda prenechané¢ lokalnym pracovnikom, c¢o
U pobociek nepotvrdzuje existenciu stropu.

V SIIX st japonskymi pracovnikmi obsadzované pozicie vo vrcholovom
manazmente a pozicie Specialistov na technické a kvalitativne zalezitosti. V Misuzu
v dobe vypliiania dotaznika bol zamestnany pracovnik japonskej nérodnosti na pozicii
manazéra predaja. V stanovach SIIX aj Misuzu zatial’ neexistuje stratégia casom nahradit’
japonskych manazérov lokalnymi pracovnikmi. Prave tito zamestnanci maju znalostny
kapital, ktory je nenahraditel'ny pre spravne vykonéavanie ¢innosti, ktoré vyzaduje ich
pozicia. V oboch spolocnostiach sa ale kladie doraz na kariérny vyvoj lokalnych

pracovnikov, ¢o je doleZitym argumentom proti existencii stropu.
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Podl'a generalnej manazérky pobocky SIIX, v rdmci pobocky existuju miestny
slovensky pracovnici, ktori st dostato¢ne kvalifikovany do pozicii vo vrcholovom alebo
strednom manazmente pracovnici. Tito pracovnici st obsadzovani do riadiacich pozicii,
nakol’ko pobocka mé v ramci vedenia len dvoch japonskych manazérov a Sest’ lokalnych.

Rovnako, z pohl'adu respondenta v spolo¢nosti Misuzu nie je naro¢né zamestnat’
lokalnych pracovnikov dostatocne kvalifikovanych do pozicii vo vrcholovom alebo
strednom manazmente, taktiez samotnd pobocka ma pracovnikov, ktory su dostatone

kvalifikovani pre spominané pozicie.

Dotaznik ¢.2

Respondent za spolo¢nost” Misuzu uviedol nasledujtice pozicie v ramci hierarchie

pobocky z dérazom na riadiace pozicie:

Vrcholovy manaZment Riaditel’ spolo¢nosti

Generalny riaditel

Stredny manaZment Manazér vyroby
Manazér kvality

Manazér predaja

Zamestnanci (vratane team lidrov)

Obr. 1: Hierarchia v spolo¢nosti Misuzu
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Na tento dotaznik zodpovedal len respondent zo spolo¢nosti Misuzu, informéacie
zo spolocnosti SIIX nie st k dispozicii.

Co sa tyka narodnostného obsadzovania na riadiace pozicie v pobocke spoloénosti
Misuzu od jej zaloZenia do sucasnosti, v rozmedzi rokov 2007-2013 boli obsadeni dvaja
zamestnanci japonskej narodnosti a 20 zamestnancov slovenskej narodnosti. Medzi rokmi
2014-2017 bol obsadeni jeden zamestnanec japonskej narodnosti a 15 zamestnancov
slovenskej néarodnosti. Nakol'ko je zrejmy prevazujici poCet manazérov slovenskej
narodnosti, spolo¢nost’ SIIX nespolieha vo velkej miere na riadenie vlastnej pobocky
persondlom z centraly.

Co sa tyka orientacie na zakaznika, pobo¢ka sa neorientuje na lokalny trh, ale skor
na globdlny, obchoduje napriklad s japonskymi, nemeckymi a taiwanskymi
spolo¢nostami. Je dolezité zabezpecit, aby vyrobeny produkt zodpovedal poziadavkdm
zakaznikov. Timto je oddvodnena potreba pracovnika, ktori vie tieto poziadavky
interpretovat’.

V pomere ku ostatnym pobockdm v ramci rodiovskej spolo¢nosti spolocnost’
Misuzu na Slovensku predstavuje jednu z menSich pobociek. Zaroven podla slov
manazéra predaja pobocka predstavuje dlhodobu investiciu spolo¢nosti (vid’ vyssie, doba
poOsobenia na Slovensku). Aj napriek mensej velkosti vyrobného zavodu predstavuje
pobocka uz dlhSiu dobu perspektivnu investiciu.

Aj ked’ Misuzu je vyrobna pobocka, jej vyrobné procesy nie st natol’ko zlozité,
aby vyzadovali pritomnost’ technického expatriota. Respondent ale uvadza, Ze
komplikacie nastdvaji v komunikacnom procese medzi miestnymi pracovnikmi
a pracovnikmi z centrdly. V pobocke teda technicky zamerané pozicie nie st
obsadzované japonskymi Specialistami, ale lokdlnymi pracovnikmi.

Spolo¢nost’ Misuzu v dobe zakladania pobocky nepostrehla Ziadnu hrozbu
politického rizika, inak by pobocka najskor nebola ani zaloZend, tvrdi respondent.
Zaroven nakolko pobocka predstavuje dlhodobtu investiciu ako je spomenuté vyssSie,

Ziadna reélna hrozba pre aktivity pobocky nebola zaregistrovana.
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Zaver

Tato praca pojednavala o persondlnom zabezpeCovani vo veducich poziciach
vrcholového manazmentu pobociek japonskych NNS na Slovensku. Vyber témy tejto
prace bol podmieneny jej jedine¢nost'ou, nakolko situdcia personalneho zabezpecenia
vrcholového manazmentu na Slovensku zatial’ nebola podrobne zmapovana.

Vo vysledkoch jav papierového stropu v uvedenych pobockach pozorovatel'ny nie
je. V spolo¢nostiach Misuzu a SIIX boli sice do urcitych riadiacich pobocick v Case
vypliiovania prvého dotaznika obsadzovani expatriotov japonskej narodnosti, no boli to
pozicie, ktoré bud zabezpefovali efektivhu komunikéciu s centradlou, alebo mali na
starosti financné zaleZitosti. To ale neznamenalo, Ze miestny dostato¢ne kompetentny
zamestnanci neboli obsadzovani v poziciach stredného a vrcholového manazmentu
mene;j.

Spoloc¢nosti uplatiiovali principy lokalizacie riadenia 'udskych zdrojov. Ked’ buda
aj ostatné japonské nadnirodné spolo¢nosti s pobo¢kami na Slovensku i nadalej
zotrvavat’ v snahach o lokalizaciu ¢o sa persondlneho zabezpecenia tyka, aj miestny
slovensky pracovnici, ¢i uz technici, stredny alebo vrcholovy manazéri, buda mat
moznost’ postipit’ v rebricku pracovnych pozicii a moct’ sa uchadzat’ o lepSie platové
ohodnotenie.

Sposobom koncipovania prace bola pripadova stadia, ktord ponika moZnost
nahliadnut’ na realny stav personalneho zabezpecovania na Slovensku a porovnania so
situaciou v inych krajinach. Co sa tyka teoretického pozadia, literatura k danej tematike
persondlneho zabezpefovania pobociek bola Studovand prevazne zahrani¢énymi vedcami
a profesormi, nie tol’ko slovenskymi a ¢eskymi vyskumnikmi. Tematika persondlneho
zabezpeCovania a riadenia l'udskych zdrojov v NNS je rozsiahla, adekvatny spdsob
riadenia moze pre takuto spolocnost’ predstavovat’ silnu konkurenént vyhodu. Zaroven
s ohl'adom na sucasny trend globalizacie vyZaduje d’alSie skimanie.

Tato Stadia ma viacero obmedzeni - Co sa tyka poctu respondentov situdcia sa
zistovala iba udvoch spolo¢nosti, konkrétne zastupcov jednotlivych spolo¢nosti.
Z respondentov na dotaznik ¢islo 2 zodpovedal iba jeden. Vysledky ziskané z dotaznika
teda nie s vhodné na vytvorenie zovSeobecneni v danej tematike, av§ak nakolko ich
priklady ilustruji skimanu situaciu, mozu slazit ako nahl'ad do tematiky pre budutci

vyskum.
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Resumé

In the beginning | will define terminology, pertaining to staffing of international
human resources, with terms such as manager or expatriation — those present the
introduction to the topic of staffing in multinational companies.

In second chapter I will introduce factors that influence the selection of managerial
positions. By short introduction into Japanese management | will present selected factor
of cultural distance, which influences management of foreign operation.

In the third chapter, main practices in personal management will be introduced,
one of which is directly related to the central term of this thesis. This term, the rice-paper
ceiling, will be introduced together with up to date studies pertaining to this phenomenon.

In the last chapter I will first introduce and describe the situation of Japanese
companies in Slovakia since the beginning of mutual relationship. Then I will describe
the situation of two subsidiaries of Japanese multinational companies and present finding

of the questionnaires. Finally, I will summarise its results.
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