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UvoD

Cilem mé bakalarské prace je identifikace nejvétsich problémi v oblasti

expatriace a repatriace a navrh na jejich fteSeni. Problematika se odehrava
v prostfedi nadnarodnich spolecnosti a je soucasti mezinarodniho managementu.
Téma je aktualni a vzhledem k vysokému poctu ¢eskych zaméstnanct v téchto firmach
jej nelze pomijet. Dals§i dilezité hledisko na vahach vyznamu je nesporny vliv
globdlnich firem na ekonomiku Ceského statu. Tyto spolecnosti maji vysoky podil
na HDP a jejich vykon byva casto uvadén jako jeden z hlavnich ukazateli uspésnosti
Ceské ekonomiky. Zpisob fizeni téchto firem ma dopad na nasi kariéru, zivotni styl.

V teoretické ¢asti se budu vénovat popisu problematiky prostiednictvim odborné
literatury. Chci vysvétlit cestu vzniku tohoto fenoménu mezinarodniho managementu
az po konkrétni definice jednotlivych pojmi. Ke konci oddilu se zminim o kulturnich
rozdilech, jezZ mohou mit fatalni vliv na pracovni vykon manazera. Vystupem teoretické
¢asti bude souhrn nejvétsich problému k feseni.

Nasleduje popis soucasného systému ve skupiné PSA. Mym zamérem
je srovnani s teoretickou ¢Casti, aby v pribéhu ¢éteni metodiky dochazelo
k myslenkovému porovnani obou ¢asti. Jeji zavér, kde vyhodnocujeme soucasnou
situaci ve skupiné PSA, nas logicky navede na finale a tim je prakticka ¢ast.

V praktické ¢asti budeme zjistovat formou kvalitativné kvantitativniho prizkumu
odpovédi na otdzky ze strany expatriantli. PopiSeme zvoleny postup a jeho aplikaci
do praxe. Pfesné¢ definujeme vzniklé otazky a pomoci dotazniku vyplnéného expatrianty
budeme chtit ziskat co nejpfesnéjsi odpovédi, jez potvrdi €1 vyvrati definované
hypotézy. Vysledek naSeho vyzkumu bude slouZit k vyhodnoceni ziskanych informaci
a bude taktéz impulzem pro vypracovani navrhu na zlepSeni v oblasti problematiky
expatriace a repatriace.

Na vrcholovych pozicich v nadnarodnich firmach obstoji pouze silné osobnosti,
které maji kromé elitniho vzdélani a zkuSenosti velmi vyzralé kulturni citéni a nadhled.
Pteji vSem pracovnikiim, aby se na svych pracovnich pozicich setkavali pouze s t¢mi

nejlepSimi a ti jim byli vzorem pro jejich dalsi profesni a osobnostni rozvoj.



1 TEORETICKA CAST

1.1 Mezinarodni management
1.1.1 Globalizace

Pojem ,,globalizace* nds oslovuje z riznych whlli, prolind se téméf do vSech
naSich dennich ¢innosti, aniz bychom o to védomé stali. Globalizace piinasi
jak pozitivni vliv, tak negativni jevy, jez provazi jeji piekotny rozvo;j.

»Proces globalizace je definovan jako tésnéjsi integrace zemi a obyvatel svéta,
ktera je zpusobena enormnim snizenim naklad na dopravu a komunikaci a odstranénim
bariér pro volny pohyb zboZi, sluzeb, kapitalu, znalosti a v ur¢ité mife i lidi.«*

Podle Pichani¢e doslo ke tfem vlndm rozvoje. Prvni vina probéhla v obdobi
od poloviny 19. stoleti do prvni svétové valky. Doslo k velkému rozvoji dopravy,
zacaly se bofit obchodni bariéry. Nékteré zemé efektivnéji vyuzily nadbytek své pudy.
Prudce narostly toky zbozi, kapitalu a pracovnich sil.

Neékdy se za prvni vinu globalizace oznacuji zamoiské objevy (naptiklad objeveni
Ameriky mofeplavcem Kolumbem).

Dalsi vlna byla ptferuSena dvéma svétovymi valkami. K obnoveni procesu doslo
nastupem druhé viny a to po valce az do 80. let. Vyspélé zemé vytvorily integrovana
seskupeni. V Evropé vzniklo EHS, v USA NAFTA. Rozvinuté staty z celého svéta
se integrovaly v ramci OECD. Doslo k vysokému rlstu Zivotni Grovné v téchto statech,
Vychodni blok se integroval do seskupeni RVHP.

Tteti vlna logicky nasledovala po tomto obdobi a trva aZz do soucasné doby.
Znakem této doby je velky rozvoj komunikacnich technologii. Velké rozvojové zemé
oteviely své hranice mezinarodnimu obchodu a investicim.?

Z postupujicich ,,vIin“ vyplyva, Ze globalizace je trvaly proces, jemuz se nejde
vyhnout. Po tfeti viné¢ bude nésledovat dalsi Ctvrta a je zieymé, Ze ji zazije 1 dneSni
generace manazerd. Je nutné snazit Se ztohoto procesu vytézit pro danou zemi

to vyhodné a z druhé strany snizit negativni vlivy, jez globalizaci doprovazi (omezovani

narodnostni etniky, vliv na Zivotni prostfedi atd.).

L PICHANIC, Mikula., Mezindrodni management a globalizace. s. 15.
2 Srov. tamté s. 8-9.



1.1.2 Definice mezinarodniho managementu

Citat: Clovék je souéasti celku, vesmiru. Nagim ukolem je osvobodit se od této iluze

odd¢€lenosti od ostatnich. (A. Einstein)3

»Mezinarodni management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly
lidi pracujicich v organizaci provadéjici operace na svétové bazi s cilem dosahnout
stanovenych organizaénich cili. Rizeni organizace se uskuteéiiuje V globalnim
konkuren¢nim prostfedi, kde ¢tyfi zédkladni funkce - planovani, organizovani, vedeni
a kontrola lidi — jsou vykonavany v multinarodnim, namisto v jednoduchém, narodnim
prostiedi. V soucasné dobé se miize i mald firma - napft. jako ¢ast virtudlni organizace
- uspésné podilet na svétoveé konkurenci.**

Naroky na manazery pusobici v nadnarodnich korporacich jsou velmi vysoké.
Podléhaji mnoha vlivim a jejich Spickovy vykon nesmi byt negativné ovlivnén
pusobicimi tlaky. Nadnéarodni firmy obvykle fidi ti nejlep$i manazefi. V opacném
ptipadé¢ by dlouhodobé neuspély v tvrdém konkurencnim boji. Spole¢nosti musi dbat
na vysokou kvalitu svych lidrt.

Podle Lindy Hill a Kenta Lineback jsou klicové kompetence a charakter nezbytné
pro uUsp&né fizeni mezindrodni firmy. Séf musi védét ,co délate
a ,,jak to delat. Aby uspé€l, musi mit také technické znalosti, operacni neboli praktické

dovednosti.’

Zména v pojeti
Globalizace Fizeni — vice
leadership

ZvySena Eetnost
a tempo zmén

2 2 Socidlni dopady
Informacni ManaZer 2
- outsourcingu

spoleénost MNC "
. — nezamé&stnanost CSR

g 3 Zvysena Organizadni
Internacionalizace R 3 & S 2
e zuctovatelnost zmény — virtualni
pracovni sily . e

a kontrolovatelnost organizace a sité

Obrazek €. 1: Nové tlaky pasobici na manaiery6

% Citat dostupny na: < http://www.poeta.cz/citaty/kategorie/ostatni>.

* PICHANIC, Mikulas., Mezindrodni management a globalizace, s. 1.

% Srov. Harvard Business Review - To Build Trust, Competence is Key by Linda Hill & Kent

Lineback (on- line): <http://blogs.hbr.org/2012/03/to-build-trust-competence-is-k>.

6 PICHANIC, Mikulas., Mezinarodni management a globalizace, S. 2.
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1.1.3 Nadnéarodni firmy

Jednou z definic nadnarodnich firem je ta, jez popisuje vznik nadnédrodni firmy
Z pohledu konkuren¢ni vyhody. ,, Konkuren¢ni vyhoda, kterou maji nadnarodni podniky
pied domacimi konkurenty, spoc¢iva v  technologickych, marketingovych
a manazerskych dovednostech a know-how. Tyto dovednosti umoznuji v jedné
nebo vice hodnototvornych funkcich vytvaret hodnotu takovym zptsobem, ktery vede
k diferenciaci a cenové prémii. Pro nadnarodni podniky je globalni expanze zpusob,
jak dosahnout vé¢tSiho obratu na zakladé jejich soucasnych dovednosti a know-how
prostiednictvim rozsifeni potencionalniho trhu.*’

Vyvoj nadnarodnich firem je neustdle ovliviiovan procesem globalizace.
Komunikaéni technologie umoziuji rychly piesun informaci. Dochazi k transferu
pracovnich sil, novych technologii, know-how. Jedna se nesporné¢ 0 jeden
z nejvyznamngéjsich fenoménti moderni ekonomiky. Nadnarodni firmy nepiindsi pouze
pracovni prilezitosti (at’ uz pifimé, dodavatelské, rozvoj védy a vyzkumu),
ale jsou nositelem komunikace mezi riznymi narody, potiraji rozdily ve stylech fizeni
jednotlivych zemi. V nékterém piipad€ to nemusi byt vzdy vniméano pozitivné, nékteré
staty mohou mit obavy ze ztraty narodni identity, piesto je rozvoj v této oblasti klicovy
pro mnoh¢ narodni ekonomiky. Ekonomické a jiné faktory jasné potvrzuji, Ze vyznam

téchto celki poroste se vSemi vyhodami 1 negativnimi vlivy.

1.1.4 Nadnarodni firmy v Ceské Republice

Jak vyplyva zvySe wuveden¢ho, musi nutné dochdzet k narGstu podilu
nadnéarodnich firem v ¢eském firemnim prostfedi. Kapitdlové investice jsou pro nasi
ekonomiku nezbytné. NaSe mald zemé& neni schopna vSe pokryt z vlastnich zdroji,
investice musi pfichdzet zven¢i naptiklad formou podilii, vétSinového vlastnictvi nebo
zaloZeni celé firmy. Mizeme mit rtizné¢ vyhrady vic¢i Evropské Unii, ale diky ni je naSe
oteviend ekonomika pfistupnd témto gigantim, ktefi zde vlozili svij kapital
(pochopiteln€, aby jej zhodnotili). VétSina bank je vlastnéna zahrani¢nimi vlastniky
jako naptiklad KB, Ceska Spotitelna, CSOB (je otazkou zda by se v opravdu krizové

chvili uchranily pted odlivem penéz ke svym matkam). Automobilovy primysl

" DEDOUCHOVA, Marcela, Strategie podniku, s. 81.



je vlastnén skupinou VW, Hyundai, PSA, Toyota. Pivodné ¢eské stavebni firmy maji
také zahrani¢ni vlastniky: Eurovia, Skanska, Strabag, Zapa Beton. V potravinaistvi
jsou znamy spole¢nosti Danone, Nestlé. V elektronice dominuje gigant Foxconn.

Cesko ma prozatim relativni dostatek pracovnikii se stfednim technickym
vzdélanim. Tento faktor byl jednim z rozhodovacich argumenti pii vybéru lokality
a umisténi investic. V soucasné dobé jiz doznivd ochota pracovat za plat,
ktery odpovida zvyklostem daného lokalniho prostedi. Je pravidlem (nejenom v Ceské
Republice), ze kliCové pozice byvaji alespon zc€asti obsazeny manaZery mateiské
(vysilajici) zemé€. Kontrolu nad kli¢ovymi pozicemi ve spolecnosti zajistuji vyslani
expatrianti t¢ dané spolecnosti. Postupem casu se muize stat, ze naptiklad pozice
finan¢niho feditele je svéfena lokalnimu manaZerovi. Musi byt vSak ziskdna naleZita
davéra ve schopnosti ,,mistnich odborniki. Po urcité dob& prace v nadnirodni
spoleCnosti mize byt formou zastupu ¢i pifimé ndhrady uveden na kli¢ovou pozici
mistni manazer. To je cilem nékterych ¢eskych manazerti pracujicich v nadnarodni
firmé. Tabulka popisuje pomér cizincl v predstavenstvech a dozor¢ich radéach
vybranych osmi firem:

Tabulka ¢islo 1.: Pocet cizincti ve vedeni firem-ptiklady (MIX cesky kapital, zahrani¢ni

vlastnik, podil).?

8 MLADA FRONTA DNES, 28. fijna 2012, ¢lanek Manazer ve velké ceské firmé Globalizace
V mezinarodnim managementu, s. B9.
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2  RIZENI MEZINARODNICH LIDSKYCH ZDROJU

2.1 Mezinarodni strategie rizeni lidskych zdroji

Promyslend strategie kariérniho postupu je zdkladnim kamenem budouciho
uspéchu. Abychom se co nejvice prizpisobili filozofii a zvyklostem konkrétni
nadnérodni spolecnosti a tim zvySili naSe Sance na ziskani vy$$i pozice je nutno
identifikovat a pln€¢ pochopit aplikovany piistup kftizeni danou spoleCnosti.
Az pak lze vytvaret osobni strategii a peclivé planovat dalsi postup.

Pavel Strach, ale i jini autofi uvadi &tyfi piistupy fizeni pochéazejicich ptivodné
od Howarda V. Perlmuttera, jeZz je poprvé identifikoval ve svém odborném c¢lanku
»The Tortuous Evolution of Multinational Corporation* (klikaty vyvoj nadndrodnich
spolecnosti) z roku 1969.°

»Etnocentricky pfistup se vyznacuje tim, Ze manazersky styl, znalosti, hodnoceni
pracovnikll i samostatni manazefi z matefské zem¢ jsou povazovani za nadfazené.
Logickym dusledkem je, ze pouze manazefi z matefské zemé jsou povazovani
za dostate¢né kvalifikované pro pusobeni v topmanagementu, a to jak v ramci centraly,
tak i v jednotlivych poboc¢kach. Vyznacduje se vysokym poctem expatriantg.

Dalsi tzv. polycentricky pfistup je opakem piedchoziho. ,,Zahrani¢ni jednotky
jsou na centrale viceméné nezavislé. V dusledku toho jsou autorita a rozhodovaci
pravomoc centraly velmi snizeny. Domaci pracovnici vétSinou plisobi v domaci zemi.
Polycentricky pfistup je charakteristicky preferenci pracovnikl z hostitelskych zemi
na pozice v pobockach, nebot’ z pohledu centraly se jevi pomérné obtizné rozumét cizi
kultufe a prosttedi.

Geocentricky pfistup se vyznauje tim, Ze firma se snaZi ziskavat nejlepsi
pracovniky do svého manaZerského tymu kdekoliv na svété. ManaZeti pracuji v centrale
nebo v pobockach nezavisle na své narodnosti. Informace jdou obéma sméry
- z pobocek do centraly i naopak. Rozhodovani se stdva nezavislejSim a komplexné;jSim.

Nehledi na narodni a kulturni odlignosti.**

o STRACH, Pavel, Mezinarodni management, S. 78.
0 Tamtéz, s. 78-79.

U Tamtéz, s. 79
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»~Regiocentrick¢ firmy obsazuji a vybiraji pracovniky na regiondlni bazi.
Spojuje geocentrismus s regionalni orientaci. Vyznacuje se vys$§im poctem expatriantu,
ale ti pracuji V destinacich s nizsi kulturni vzdalenosti, a proto jsou schopni citlivéji
vnimat potieby lokélnich pracovniku i lokalniho trhu.«*?

Z uvedenych kategorii vyplyva, ze nejvétsi Sance na kariéru pro regionalniho
pracovnika hostitelské zemé¢ je u polycentrického a geocentrického pfistupu.
Ze své pracovni ¢innosti, kde je nutno zkoumat organiza¢ni struktury firem, jsem dosla
k zavéru, ze v Ceské Republice je nejobvyklejsi etnocentricky piistup. Je to dano
vysokym poc¢tem montoven, jez maji za ukol levné¢ a kvalifikované vyrobit dany

vyrobek a také vysokym podilem narodnosti, jez preferuji prave tento piistup.

2.2 Expatriace
2.2.1 Definice pojmu expatriace

Nasim hlavnim $éfem je cizinec, o kterém vime, Ze je vyslan ze své rodné zemé,
aby fidil pobocku v uréené zemi ¢i zastaval dilezitou fidici funkci. Odkud se tento
¢lovek vzal? Jaké jsou jeho motivy pro pfijeti takovéto funkce? Jsme schopni posoudit
jeho pozici a spravné pochopit jeho chovani? Tyto otazky si klademe i v piipadé
spoluprace s expatriantem na nizSich pozicich. Stale je v cizi zemi a ¢eli podobnym
problémiim jako generalni feditel.

,Expatrianta lze definovat jako osobu, ktera nabyla dostate¢né zkusenosti
v domacim prostiedi a tyto své poznatky pak pifedava v nové spole€nosti a jiné kultute.
Expatrianti jsou vyslani do zahrani¢i na konkrétni Gasové obdobi.«

Je nutné si uv€domit ndro¢nost pozice expatrianta. Je zpravidla vysilan
s pozadavkem splnit zadany cil a za to jsou mu poskytnuty nadstandardni pravomoci
a podminky. Je pod tlakem nejen ze strany své mateiské spolecnosti (obava ze selhani,
nutnost naplnéni cilit), ale také pod vlivem kulturnich rozdild, jez nelze ovlivnit vili
a je nutno se jim pfizplsobit, pochopit je a integrovat je do svého stylu fizeni.
V neposledni fadé musi zajistit plynuly piechod své rodiny (pokud ji ma) do nového

kulturniho a pracovniho prostiedi. Dé&tem zajistit odpovidajici Skolni dochazku

12 STRACH, Pavel, Mezindrodni management, S. 80.
13 CEJTHAMR, Vaclav, Jiti, DEDINA, Management a organizacni chovani, S. 278.
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a manzelce umoznit navazat kontakty s rodinami v podobném spolecenském postaveni,
kde se nebude citit tak opusténa. Splnit vSechna tato kritéria je nesmirn¢ narocné a uspét
muze pouze precizn¢ vyskoleny manazer nemajici problém pracovat s riznymi

kulturami a mit schopnost se velice rychle integrovat.

2.2.2 Typy expatriantu
Expatrianti nejsou pouze feditelé pobocek jednotlivych firem, ale mohou byt
vysilani na rizné pozice od odborného technika po $éfa celého regionu ¢i svétadilu.
Clenéni je rozdéleno dle dosazené literatury do nékolika moznych kategorii:
,» Povéteni k rozvoji identifikovanych talentt.

1. Kratkodobé a dlouhodobé povéteni, v jehoz rdmci vyrobni (technicti) specialisté
tesi specifické tkoly.

2. Projektové povéteni, ve kterém projektovy specialista vyviji a implementuje
projekty a poté se vraci domii nebo jde na dalsi expatria¢ni urceni.

3. Dlouhodobé a trvalé¢ umisténi, ve kterém jsou ti, jeZ jsou ochotni a maji zajem,
mohou zlstat v ur€ené zemi jako lokalni zaméstnanci.

4. Povéteni, ve kterém senior executive manazer (sluzebné star§i vykonny manazer)
nebo kontrolér v rdmci piikazu zajist'uje stabilitu lokalnich nebo regionalnich operaci.

5. Povéfeni, ve kterém vykonni pracovnici dohlizi na celosvétové aktivity a spojeni
s pobockou, odkud byli vyslani.

6. Regionalni spoluprace, v niz specialisté z konkrétniho regionu, jez exceluji
v Fizeni lokalnich operaci, spojuji zemé& v jednotlivych regionech.***

Pak je zde dalsi rozdéleni dle autort Fukuda a Chu:

,»1. The Starter (zacate¢nik) - toto jsou expatrianti, ktefi stravili mén¢ nez Sest let
na relativné niZsi pozici v cizin€ na zaklad€ ud€leného povéfeni pro fizeni funkéni
oblasti managementu. Typické je Ze se jednd o mladé lidi stendenci nahliZet
na mezinarodni ukoly jako na svij kariérni rozvoj a povyseni. Mnozi z nich jsou stéle

svobodni, nebo za¢inaji zakladat svoji rodinu. ™

14 CEJTHAMR, Vaclav, Jif, DEDINA, Management a organizacni chovani, s. 278.

15 Tamtéz, s. 279.
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»2. The Climber (kariérista) — expatrianti, jez pracovali Vv zahrani¢i méné nez
Sest let a obycCejné ve stfedni fazi své kariéry. Tito manaZeti chapou mezindrodni tikoly
jako cestu k dalsimu rozvoji své kariéry, vedle potvrzeni schopnosti fidit zahrani¢ni
operace. Jsou vétSinou Zenati s malymi détmi.

3. The Survivor (pozistaly) — expatriant, ktery stravil na pozici vice nez Sest let
a to na relativné niz$i pozici. Typicky je ve stfednim veéku a jedna se o technické pozice.
Ptestoze ptezili mnoho let ve sluzbé v cizi zemi, nemaji pfili§ Siroké dalsi kariérni
uplatnéni. Obvykle jsou zenati s détmi v pubertalnim véku.

4. The Achiever (Gspésny) — expatriant, ktery stravil v zahranici vice nez Sest let
na vyssi pozici (naptiklad generalni feditel). Jsou starsi s uspéSnou kariérou ve sluzbach
Vv zahrani¢i. VétSinou jsou Zenati se star§imi d&tmi. '

V ramci vSeobecného trendu zkracovani procesti a Setfeni, se Casy pobytu
zkracuji. Otazkou je, zda je to ku prospéchu véci ¢i nikoliv. Je nutné si uvédomit,
7e je zde na prvnim misté jazykova bariera, dale pak seznameni se s chodem firmy
a rozkryti mistniho prostredi.

I velmi chytry ¢lovék na tyto ukony potiebuje minimalné rok, nez se dostane
na plny vykon své funkce. Sestilety systém je pro firmu efektivngj§i a méné nebezpeény
nez ten s krat§Simi cykly paklize vyjmeme piipad snazsiho odvolani neschopného
teditele, které se Casto zdivodni zkracenim vyménného cyklu, pfipadné jiny vazny

duvod odvolani.

2.2.3 Vybér expatrianti

Jedn4 se o kli¢ovy moment celého procesu. V piipadé, Ze by doSlo k vybéru
nevhodného kanditata, byly by zpiisobeny velké finan¢ni Skody samotné spolecnosti,
kterd by je investovala do nesprdvného cloveéka. V neposledni fadé dojde k vaznému
kariérnimu selhani kandidata, jez ho poSkodi profesn¢ a piipadné napacha Skody
I V osobnim Zivoté.

Vybér je veden dvéma rlznymi zplsoby. Nejcastéji jsou vyuzivani kandidati
z internich zdrojii firmy. Spole¢nosti maji obvykle vypracovan program, kde se nabizi

tyto pozice. Budouci expatriant projde systémem pohovorii a dotaznikii na jehoz konci

16 CEJTHAMR, Vaclav, Jifi DEDINA, Management a organizacni chovani, . 279.
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obdrzi souhlas (¢i nikoliv) ze strany HR oddéleni. Z vétsi Casti se jedna o planovany
kariérni postup, kdy po ziskani uspéchu ve vzdalené pobofce proveéfeny manazer
dosahne na své vysnéné misto a ma velké moznosti ve svém dalSim vyvoji.

Druhy zplsob vybéru je uskuteCiiovan pies profesiondlni agentury. Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o vynosny business (kazdy si pfirozen¢ chrani své know-how),
kdy spolecnosti plati vysoké provize za ziskani vhodnych kandidatd, neni k dohledani
konkrétni postup ¢i metody aplikované témito agenturami. Predpoklada se,
ze spolecnosti disponuji databazemi potencidlnich manazert, které po dikladném
sezndmeni s naplni ¢innosti oslovi s vhodnou nabidkou. Po ziskani urcit¢ého poctu
kandidati pak organizuji pfimé pohovory mezi nimi a klientem.

Otazky jez jsou vhodné k provéteni pii vybéru formou interview:
,Definice mista nebo pozice, ktera ma byt obsazena (s co nejiplné&jsim popisem
pracovni napln¢ a funkce v zahranici). Ujasnéni si, jaky typ ¢lovéka hledame a s jakymi
osobnostnimi charakteristikami. Volba metod vyhodnoceni vlastnosti a ptfedpokladi
— pohovor (vyjimecné se pouzivaji i testy) a assessment centra (AC), jeZ se pouzivaji
K hodnoceni uchazeCi zejména pii vybéru na vys§i manazerské funkce.
Cilem je objektivni posouzeni uchazece, ovéfeni jeho dovednosti a znalosti v praxi
a to v interakci s ostatnimi uchazeci. Follow up ¢innosti: formalni nabidka mista,
aktivity spojené s piesidlenim, Skoleni a v neposledni fad€ kontrola vykonu po urcité
zkugebni dobg.«*’

Mnozi personalisté jsou toho ndzoru, Ze je vhodné volit kandidata s dobrodruznou
povahou, ktery rad pfijima jiné kulturni odliSnosti a rad vyhledavd moznosti jak tyto
nové kultury poznat a pochopit. Rozhodovaci proces, zda pfijmou praci v jiné zemi,

popisuje model vytvoteny I. Porterem a E. Lawlerem.

17 PICHANIC, Mikulas, Mezindrodni management a globalizace, s. 115-116.
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Obrazek ¢. 2: Porterav a Lawleruv model o¢ekavani

Tréning neboli piiprava expatriantli je velmi dilezitou soucasti celého procesu.
Seznamit se sredliemi dané zemé z odborné literatury nestaci. Posledni novinkou
je najimani imigrantli pochézejicich z budouci hostitelské zemé, kteti dobfe chapou
kulturni odliSnosti obou kultur. Jsou schopni po absolvovani odborné¢ho Skoleni
seznamit budouciho expatrianta se vSemi moznymi problémy. Nevyhodou
je nakladovost.

Ptipravné programy jsou rtiznorodé. Nejcastéji se hovoti o dvou typech:
»otandardizované programy — tj. programy generické, které jsou vyuzivany
pro manaZery ze vSech zemich, napf. programy zaméfené na kvantitativni analyzu,
TOM (Total Quality Management), CRM (Customer Relationship Management),
marketingové techniky, informacni techniky a dalsi.

Programy S§ité na miru — urceny specificky pro dany region. VétSina téchto

programu zahrnuje:

1/ Geograficko enviromentalni aspekt.

2/ Kulturni orientaci.

3/ Jazykovy tréning.“19

18 PICHANIC, Mikulas, Mezinarodni management a globalizace, s. 114.

1 Tamtéz, s. 116.
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Spolec¢nost CEE Interkultural doporucuje pred vyjezdem zodpovedét nasledujici otazky:
,» Vysilajici organizace:

1/ Jak je spolec¢nost propojena se strategickymi cili organizace?

2/ Mate zajisténou po celou dobu dostatecnou podporu organizace?

3/ Mate jasnou piedstavu, co od Vas spolecnost ocekava?

4/ Mate moznost kulturniho kouc¢ingu, mentoringu?

5/ Jak bude vypadat Vas navrat zpét?

6/ Jste pripraven na krizové situace plynouci z podstaty véci a situace?
Pracovnik, rodina:

1/ Je dostatec¢né schopny nakladat se zménami?

2/ Jste dostate¢n¢ autonomni a emoc¢ni?

3/ Jste kulturné vnimavy a dostate¢né jazykove vybaveny?

4/ Jste silny v budovani divéry a v komunikaci?

5/ Mate motivaci k praci na zahrani¢nim postu?“?°

Pracovnici se nevyhnou tzv. kulturnimu Soku. Soucasti pfipravy by méla
byt informace o tomto jevu, pfipadné nacvik modelové situace, aby byly zmirnény

projevy jeho negativniho dopadu.
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Obrazek €. 3: U-ktivka kulturniho Soku, 4 faze ptizptisobovaciho procesu21

2 Srov. Interkulturalni management a reloka&ni poradenstvi — Co mohou expati udélat pro to,

aby si usnadnili proces expatriace? (on-line): < http://www.ceeintercultural.com/relokace>.

2 STRACH, Pavel, Mezindrodni management, s. 101.
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2.2.4 Hodnoceni vykonu expatriantu

Hodnoceni vykonu expatrianta (zejména hovoiime-li o vys$i manazerské pozici)
je pro dalsi kariérni postup klicové. Mnozi pfijali misto v ,,nepfijemném* regionu
z davodu ziskani prestize za zvladnuti obtizného tkolu. Po obdobi ,,hdjeni* nastava
tvrda denni realita spojend s rizikem chybnych rozhodnuti naptiklad z diivodu jazykové
bariéry nebo pfilisné nediivéry v mistni management. VéEtSina spolecnosti vyuziva tzv.
PMS (Syst¢ém P.M.), coz je méfeni vykonu a stanoveni postupl jak vSe proveéfit.
., Rizeni vykonu je proces, ktery umoziiuje mezinarodni firmné hodnotit a prib&zné
zlepsovat individualni vykonnost, vykonnost pobocky i celé korporace ve srovnani
sjasn¢ definovanymi ukoly a cili. Vykonnost pobocky bude ovlivnhéna zménami
V cenach vstupt, mistni daflovou politikou, zménou ménovych kurzi, uUcetnimi
a statistickymi pfedpisy a standardy a firemni politikou centraly s ohledem
na transferové ceny a finanéni podporu pobocce.

Byly vytvofeny modely, napf. Balanced Scorecard nebo EFQM (Model

of European Foundation for Quality management).“22

STRATEGIE A CILE
MNC

~

CILE POBOCKY

T
MANAZER (PCN, TCN, HCN)

CILE PERFORMANCE :
a standardy zhodnoceni i
1

Obrézek €. 4: MNC — hodnoceni ¢innosti poboéky23

22 P[CHANIC, Mikulas., Mezindrodni management a globalizace, s. 118.

23 .
Tamtéz.

18



2.2.5 Kompenzace expatrianti

Odménovani zahrnuje systém kompenzaci, jez jsou souc¢asti manazerské smlouvy.
Jejich poskytnuti kompenzuje problémy spojené s pobytem v cizi zemi.

Naklady jsou velmi vysoké a jejich ndvratnost musi byt zajiSténa SpiCkovym
vykonem pracovnika. Jeho unikéatni schopnosti nelze nahradit jinym zplsobem
a proto je nutno tyto prostfedky investovat.

Kazda spole¢nost méa své interni predpisy, které¢ jsou znamy nejvyssSimu vedeni
a HR. Finalni manazerskd smlouva je Casto upravovéana dle konkrétniho pracovnika
a typu vyjezdu do dané zemé&. Snahou je, aby v zddném ptipadé neklesla zivotni tiroven
expatrianta a navic vznikl platovy pfesah ve srovnani s odménovanim na ptivodni
pozici. Vrcholovi manazeti jsou odménovani v zavislosti na plnéni ptedepsanych cili
spole¢nosti.

Ptiklady kompenzaci mohou byt:

»Plat — v domaci mén¢, v lokalni méné, ekvalizace zivotniho standardu, bonusy, opce,
ochrana pfed meénovym rizikem, vykonnostni pfiplatky, zdravotni a dichodové
pojisténi. Expatrianti Casto dostdvaji svlij bézny plat v domaci zemi v domaci méné
(na ucet v zemi piivodu) a k tomu plat a jiné ptiplatky v zemi expatriace.

Optimalizace zdanéni — ochrana pied zvySenym zdanénim, vyrovnani dani, ostatni
sluzby (danové ptiznani), vyplata pfichazi z pobocek umisténych v danovych rajich.

Piiplatky — podle matefské spolecnosti, podle lokéalnich standardd, socidlni
zabezpeceni, rizikové pfiplatky v lokalitich s nejistou bezpecnostni situaci
nebo v mistech s hor$im zivotnim prostredim.

Poukazky — hrazeni zivotnich ndkladl, placené bydleni, vzdé€lani, ptesidleni,
pieprava a skladovéni.«?*
Pichani¢ upozoriiuje na dva zékladni kompenzaéni pfistupy:
TrZzni pfistup, ktery je zaloZzen na aktudlni mzdové bazi a dalSich skute¢nostech

hostitelské zemé.?

24 STRACH, Pavel, Mezindrodni management, S. 85.

% Srov. PICHANIC, Mikulas, Mezinarodni management a globalizace, s. 123.
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Bilan¢ni pftistup, ktery je nejrozsifenéjsi a jehoz cilem je zajistit stejny Zivotni
standart jako u kolegl v domovské zemi. Jde o to zachovat stejnou kupni silu

v o ’ < o ’ ;7 26
zaméstnancu ve srovnatelnych pozicich riznych zemi.

2.2.6 Selhani expatrianti

Dtlezitym argumentem, pro¢ by se mél klast mimofadny diraz na vybér
a pripravu expatriantii je pomérné¢ vysoké procento selhani téchto pracovniki. Mnozi
zam¢stnanci nadnarodnich firem jsou svédky pred¢asnych navratd vrcholovych
manazert.. Manazer je odvolan matetskou zemi anebo odejde na vlastni zadost.

Investice do téchto lidi se centrdle nevrati, naopak, jsou nuceni utracet penize
za dal$i lidské zdroje S pomérné vysokym rizikem nelspéchu. Je otdzkou, zda jsou
opravdu nuceni anebo neni dobrd vile ve vedeni provést systémovou zménu
nastaveného procesu a vice vyuzivat mistnich kapacit za nizsi cenu.

»Nadnarodni firmy angazuji obvykle nemaly pocet expatriovanych manazeru,
ackoliv vyznamna ¢ast z nich v hostitelské zemi selhava — Black, Mendenhall a Oddou
(1191) tvrdi, ze se 16-40% americkych expatriantli vraci ze zahrani¢niho pracovniho
pobytu pieddasné.«*’

Spole¢nost CEE Interkultural doporucuje, aby vysilajici organizace zajistila
pro usnadnéni procesu expatriace a snizila procento selhani:

,»1/ Dobfe provéfit zda pracovnik rozumi, jak mezinarodni pusobeni souvisi
Snapliiovanim c¢ili organizace, musi chapat proces expatriace jako soucast
mezinarodniho plsobeni.

2/ Strategické cile organizace propojit s interkulturalnim pisobenim.

3/ Pfi vybéru zohlednit jazykové vybaveni, interkulturalni kompetence a rodinné
zazemi.

4/ Vyuzit procesy na systematické piedavani know-how, které expati nabyli

v zahraniéi.«?®

% Srov. PICHANIC, Mikulas, Mezindrodni management a globalizace, s. 123.
2 STRACH, Pavel, Mezindrodni management, s. 85.

% Interkulturalni management a reloka&ni poradenstvi. — Co miize ud&lat vysilajici organizace,
aby svym zaméstnanciim usnadnila proces expatriace? (on-line):

<http://www.ceeintercultural.com/relokace>.
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2.3 Repatriace
2.3.1 Definice pojmu repatriace

Nedilnou soucésti procesu je zpétnd repatriace. Po ukonceni mise v cizi zemi
se manazer vraci zpét na centrdlu. Pak je zde dal$i typ manazerQ, ktefi putuji po
feditelskych postech podobné pozice po celou dobu své kariéry (zde se ovSem neda
hovofit o repatriaci ale o trvalé expatriaci).

Ostatni expatrianti z niz§i pozic to uz po navratu nemivaji tak jednoduché.
Matetska firma nemd pochopitelné tak velkou zasobu mist za zéasluhy a tudiz putuji
na sva puvodni mista. V pfipadé zruseni predchoziho mista je jim nabidnuta jina
alternativa a tam uz neni jisté, Zze bude doty¢ny expatriant pln¢ uspokojen. Tito lidé
po case odchazeji z firmy pry¢ a vyuzivaji ve svych CV piedeslé zkuSenosti jako
argumentaci pro ziskani lepSiho mista, ale v jiné spolecnosti.

Z psychologického hlediska bych néavrat pfirovnala syndromu vrativ§iho
se emigranta do rodné zem¢. Mate sice plno zazitkd z cizi zemé, ale tamni kolegy
a pratele jste opustili a ty pivodni zrodné zemé uz jste mezitim Castecné ztratili.
Je tedy tézké navazat na ptivodni nit. Odtud mohou plynout jisté frustrace a je otazkou
zda se timto jevem nékdo z firem zabyva. Kazdy repatriant si musi tento problém fesit
sam.

Problematiku potvrzuje nasledujici citat: ,,Pro repatrianty se Casto hleda misto
v organizacni struktufe matefské spolecnosti na posledni chvili pted jejich navratem.
Toto misto pak zpravidla neodpovida pozici, z niZ expatrianti matetskou spolecnost
opoustéli. Expatriace se jim miize s ohledem na kolegy, ktefi v mezidobi kariérné
1 hierarchicky povysili, jevit jako tkrok stranou?’

V ¢lanku o repatriaci na webu In Motion doporucuji vénovat maximalni
pozornost planovani a pripravé repatriace. ,,Po ndvratu do matefsk¢ zemé muze
prob&hnout velice silny emocidlni proZitek. Hodné lidi pozoruje tzv. ,;reverzni kulturni
Sok®, opak toho, jez jsme popisovali na stran¢ 17. Mezi mnohd doporuceni se uvadi

pokratovat ve studiu jazyka z hostitelské zem&. Byt v uzkém kontaktu s rodinou®

2 STRACH, Pavel, Mezindrodni management, S. 85.

% Srov. In Motion (on-line): < http://www.moveoneinc.com/blog/relocations/enrepatriation-tips>.
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a prateli své zemé i z té hostitelské. Setkavat se s lidmi s podobnymi zkuSenostmi
a prozitky.*!

Pro personalisty v matetské spoleCnosti je navrat expatrianta no¢ni murou.
Jsou si védomi jeho zasluh a dobrych pracovnich kvalit, nicméné nejsou schopni velice
Casto nabidnout odpovidajici misto. Chybi provazanost mezi planovanim pracovnich
pozic matefské firmy a c¢asovym souladem s budoucim navratem expatrianta.

Jedna o selhani systému, o problému se vi, ale velice ¢asto neni fesen.

2.3.2 Vliv kulturnich rozdili na vykon firmy

Nadnarodni spolecnosti vysilaji své expatrianty do kulturné rozdilnych zemi.
Tato rozdilnost je dand a je nutno se ji pfizptisobit navzdory ¢asto panujicimu ndzoru,
ze anglictina a nastudovani reédlii o dané zemi sta¢i. Pro $éfa firmy je velké plus,
pokud se alesponn Castecné snazi naucit jazyk hostitelské zemé. Pokud je manazer
schopen plynné¢ komunikovat, ma daleko bliz ke svym podfizenym a miize ptispét
ke zvySeni jejich pracovniho vykonu.

Nadnarodni firmy se snazi vytvaiet univerzalni pravidla pro mezinarodni obchod.
Z praxe je dokdzano, ze zatim nelze pln¢ ignorovat spolecenskd a obchodni pravidla
dané zemé. Prikladem nam muize byt odlisny vyklad stejné véty v angliéting,
jez v piekladu do Gestiny znamena ,.bude obtizné to udélat*. Cech na tuto vétu odpovi:
,»to bych se na to podival, abych nenasel feSeni* a bude se do posledniho dechu snazit
ukol splnit, 1 kdyz si doptedu neproveéti vSechna rizika tohoto pfistupu. Japonec si tuto
vetu vylozi jako: ,,nedé€lej to* a zcela ustoupi od realizace. Dojde k naprosto rozdilné
realizaci ukolu. Kazdy ze svého pohledu splnil svlij ukol, jak nejlépe dovedl.
Ignoroval vSak kulturni odliSnosti a zvyky toho druhého. V piipadé vrcholového
managementu (ale 1 niz§ich pozic) je negativné ovlivnén vykon firmy.

Jednim z hlavnich Ukolt vrcholového managementu by mélo byt spravné
posouzeni kulturnich rozdill, jejich vzdjemnd harmonizace, pochopeni a vyuzivani

potenciald obou kultur ve prospéch své spolecnosti a tim piispét k jejimu tspéchu.

%1 Srov.In Motion (on-line): < http://www.moveoneinc.com/blog/relocations/enrepatriation-tips>.
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»Koucovat v multikulturnim prostfedi — pifes hranice kultur — znamenad hledat
prilezitosti umoziujici uvolnit lidsky potencidl vyuzivanim kulturnich odliSnosti.
Vysledkem je vyssi vykonnost a uspokojeni. Vyuzivame kulturni odlisnosti jako paky
dalsiho rozvoje.“32

Rosinski ve své knize popisuje ptiklad uspésné syntézy zépadni a asijské kultury
spole¢nosti Chubb Insurance. V asijsko - pacifické oblasti dosahla celkového rustu
vice nez 37 procent. Obvykly pfedpoklad v oboru byl tfi az sedm procent. Jednim
z davodi bylo odhodlani vrcholovych lidrG uskute¢nit syntézu zapadni a asijské
kultury.

Navodem nam muze byt Schéma kulturnich orientaci (SKO):

Umoznuje posoudit kulturu. Otevird mozZnosti nové volby. MoZnost posouzeni
kulturnich odli$nosti. Stavi mosty mezi rlznymi kulturami. UmoZiuje piedstavit
si kulturu, po jaké touzime. Dava moznost vyuziti kulturnich odlignosti.*®

Kdo umi vyuzivat kulturnich odliSnosti, tomu je brana uspéchu oteviena.
Manazer, ktery se pohybuje vV mezinarodnim prostiedi, by mél do jist¢ miry vladnout
mezinarodnim obchodnim a diplomatickym protokolem. Solidni Groven znalosti
o kultufe vaseho vyznamného obchodniho partnera pomuze ,povolit ledy*
(Casto pouzivany termin ,ice break®) a uskute¢nit planované obchody bez vétsich
nedorozuméni a ¢asovych prodlev.

Dle Gullové nelze od japonského partnera ocekavat pfimou odpovéd ,,ano*
¢ ,ne“. Vjaponské kultuie se slovo ,,ne* povazuje za nezdvofilé. Rikaji ,,ano‘
1 kdyz tim mysli ne nebo mozna. Fraze typu ,,promyslim si to“ ve skuteCnosti
znamenaji ne. Bez znalosti tohoto a ostatnich pravidel japonské kultury neni mozno vést
sp&né obchodni jednani.®

Jako nazorny pfiklad uspéSnosti ndm mulze poslouzit kariéra ministryné
zahrani¢nich véci Spojenych Stati Madeleine Albrightové. Jeji klasické vzdélani
a mnoho let stravenych v diplomatickém prosttedi (diky jejimu otci Korbelovi)
ji vyborn€ pfipravilo na obtiznd vyjednavani se staty, kde neuspéli jini mocni

predstavitelé USA. Uzasna je jeji originalni komunikaéni spojka. Pomoci typu broze

%2 ROSINSKI, Philippe, Koucovani v multikulturnim prostiedi, S. 65- 67.

% Srov. tamtéz, s. 72-73.

3 Srov. GULLOVA Soiia, Mezindrodni a diplomaticky protokol, s. 67.
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sdélovala miru sympatii svému vyjednavacimu protéjSku. To vSe piredpoklada,
ze prot¢jSek umi Cist tato neverbalni sdéleni.
2.3.3 Souhrn nejvétSich problému

Problémem je samotnd expatriace a na ni navazujici (ne ve vSech piipadech)
repatriace. V momenté, kdy dochazi k vyjezdu do hostitelské zemé, je zde potencialni
zdroj vice problémi.

1/ Spolecnost investuje nemalé finan¢ni prostfedky do jednoho clovéka a nema
zarucenu navratnost investice.

2/ Vrcholovy management musi pocitat s tim, ze je nutné mit v zaloze dalsi kadry,
které by okamzité¢ nahradily manazery na klicovych pozicich v ptipad¢ jejich selhani.

3/ Manazer (skupina manazerl, pfedstavenstvo), ktery fidi tento proces, by mél mit
vynikajici ptehled o svych kli€ovych lidech a byt schopen okamzité a spravné reagovat
Vv krizov¢ situaci dosazenim vhodného nahradnika.

4/ Stava se, ze v zaloze neni vhodny kandidat. V téchto piipadech dochazi k pfesunu
manazer zriznych zemi (tzv. kolecko) dle potadi dulezitosti s cilem napachat
co nejméné skody. Vzdy k n&jaké Skodé dojde, piesouva se piilis mnoho lidi v jednu
¢asovou jednotku.

5/ Moderni spole¢nosti se snazi o repatriaci svych kli¢ovych lidi, pfesto se Casto
stdva, Zze odchazi a neni naleZzité vyuZit jejich potencial pro pivodni firmu, kterd do néj
investovala. Repatriaéni programy jsou nedokonalé¢ a neni jim vénovéana nalezitd
pozornost.

6/ Casové cykly se zkracuji a jsou vytvafeny tlaky na minimalizaci pobytu kli¢ovych
manazeri v dané zemi. U-kiivka kulturniho Soku nam vSak dokazuje, ze vykon
manazera je na nejvys$i mife az kolem patého roku jeho pobytu v hostitelské zemi.
Vzhledem k tomu, Ze primér pobytu je tfi az ¢tyfi roky (a to v téch dobrych piipadech,
nekdy to byva rok, dva), riziko selhani se zvySuje poctem stale novych lidi, jez musi
snaset stale dokola tlaky kulturniho Soku a provétovani jejich schopnosti.

7/ Bez ohledu na kulturni uroven matefské zemé se Casto oCekava, Ze se pfizpusobi
pracovnici hostitelské zemé a ne naopak. Dle mého nézoru je to déno pfistupem
,Ja tady investuji a zamé&stnavam pracovniky, ptizpisobte se vy mné*“. Obvykle je mira

pfizplisobeni matefské zemé brana jako nutné zlo.
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3 POPIS SITUACE VE SKUPINE PSA

3.1 Typy expatriantii a kompenzace

Centrala PSA v Pafizi ma vypracovany expatriacni a repatriatni program
pro své pracovniky.

Kazdy zaméstnanec skupiny se mlze kdykoliv informovat o moznostech dal§iho
kariérniho postupu a o jeho Sanci na zafazeni do expatriatniho programu. K tomu,
aby mu tato moznost byla oteviena, musi byt zafazen do kategorie pracovniki tzv.
,cadres® (v cesting ,,kadri*), ktefi jsou internim zdrojem budoucich expatriantt.

1/ Prvni skupinou jsou budouci kandidati na expatriaci. Jedna se o absolventy
francouzskych prestiznich vysokych Skol, ktefi jsou v ramci své povinné vojenské
sluzby vysilani do dcefinych spolec¢nosti PSA po celém svété. Po absolvovani roéniho
pobytu je jim nabidnuto misto ve skupiné, ptipadné ve vzacnych piipadech ziistavaji
v dané zemi. Motivaci této cesty je jejich budouci kariérni rozvoj. Jejich nulova praxe
a kratky pobyt je Casto odsuzuji k méné dulezitym ukolim. Pro zajimavost, vétSina
nakladt vcetné velkého kapesného je hrazena statem (Francii). Firma hradi ubytovani
s pomérné Stédrym budgetem. Dochazi k paradoxu, kdy stdZista obyva luxusni byt
a ma vyssi piijem nez bézny pracovnik pobocky.

2/ 'V dalsi skupiné se jedna se o pracovniky mateiské centraly, jez maji prestizni
Skolu a jiz ziskali praxi na stfedni pozici. V ramci jejich dal§iho kariérniho ristu
je jim déana Sance uspét na pozicich fediteli méné dulezitych pobocek. V ptipadé
udrzeni soucasného stavu ¢i zlepSeni vysledkd dané pobocky je jim nabidnuto vysnéné
misto zpét na centrdle. Pobytem v zahrani¢i jsou provéieni a dokézali (¢i nikoliv)
své schopnosti. Neni v§ak vylouceno, Ze jim bude do budoucna nabidnut expatriacni
vyjezd. Jsou v zaloze pro piipad nedostatku pracovnikl skupiny 3/.

3/ Dutlezitou skupinou pro vSechny pobocCky jsou profesiondlni expatrianti,
ktefi jiz fadu let stfidaji rizné zemé, kde zastavaji feditelské pozice. Jejich délka pobytu
v konkrétni zemi se pohybuje kolem 4 let. Casto byvaji bez rodin nebo s jiz dosp&lymi
détmi. Ti nejlepsi mohou pozdé&ji zamifit do fad predstavenstva PSA.

4/ Ctvrta skupina pracovniki se ¢asteéné dotyka problému repatriace. Profesionalni
expatrianti, ktefi z néjakého diivodu nemaji misto ve své rodné zemi piijali dobie
placenou praci v jiné zemi, ale uZ ne na pozici generalnich fediteld. Tato mista jsou jim
poskytnuta do doby, nez odejdou na penzi. Spole¢nost naddle vyuziva jejich zkusenosti

a timto jim vyjadfuje svlj dik. Trendem poslednich let je nepojimat tato mista
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jako formalni, ale formou stinovani mladSich koleglh pfedavat bohaté zkuSenosti.

Terminové se tento jev oznacuje jako ,,age management*.

Dle informaci z material PSA je mozné absolvovat 3 expatriacni programy.

1/ Expatriacni smlouva

Tato smlouva je poskytnuta nasledujicim pracovnikiim:

Strategické umisteni.
Expertni pracovnik, jenZ nemutize byt nahrazen ze zdroju hostitelské zemé.
Ptenos odbornych znalosti a technologii.

Rozvoj kariéry.

Délka smlouvy je od dvou do péti let. Hlavni body:

Vystaveni smlouvy po dobu expatriace.

Propocet hrubé mzdy a dani na Groven rodné zem¢.

Transfer kupni sily na zékladé ¢istého piijmu.

Mezinarodni socialni ochrana dle standardt skupiny PSA.

Vzato Vv potaz obtize s piesuny V hostitelské zemi — poskytnuti adekvatni
nahrady.

Logisticka podpora pfi pfesunu do zemé¢ a pfi navratu.

Rozpocet na bydleni, skolni dochazku déti, ptesuny na naklady skupiny.

2/ Dobrovolna (oteviend) mezinarodni smlouva (CVI)

Tato smlouva je urCena pro pracovniky, ktefi cht&ji pracovat trvale v zahrani¢i mimo

strategické cile a potieby skupiny.

Délka smlouvy je na 3 roky. Hlavni body:

Vydani ptedbéZzné smlouvy pro dobu piesunu.
Zatazeni do platové tabulky dle hostitelské zemé.
Sociélni a dichodové naroky dle standardi skupiny.
Logisticka podpora pfi pfesunu do zemé a pfi navratu.

Zohlednéni obtizi lokalniho Zivota a geografické vzdalenosti od rodné zemé.

3/ Mezinarodni transfer a lokalni smlouva (TICL)

Tato smlouva je urCena pro pracovniky, ktefi chtéji pracovat v zahrani¢i mimo

strategickeé cile a potieby skupiny. Hlavni body: 3

% Srov. stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
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- Rozvézani stavajici smlouvy.

- Lokalni smlouva v hostitelské zemi.

- Socialni ochrana dle podminek hostitelské zemé.

- Piepocet mzdy dle platové tabulky hostitelské zem¢.
- Logisticka podpora pii presunu do zemg.*

Nejvyssi nahrady jsou poskytovany u expatriatni smlouvy a to v hrazeni
veskerych néakladii na piesuny, odlouceni od rodné zemé, pIlné hrazeny Skoly déti,
ubytovani, kompenzac¢ni ndhrady a veskeré¢ naklady v hostitelské zemi. Ve své podstaté
by méla zlstat vétsi ¢ast odmeény ve prospéch expatrianta. Jedna se 0 klicové pozice
feditelll pobocek a strategicky vyznamnych odborniki, za které nelze ziskat nahradu
z fad zamé&stnancii hostitelské zemé.

O néco méné §tedra politika je u smlouvy CVI, kdy je zajisSténa veskera podpora,
ale lokalni naklady od bydleni po Skolu jdou k tizi pracovnika. Jde o logicky postup,
protoze se jedna o vyjezd na zadost pracovnika a ne o strategické rozhodnuti skupiny.

U smlouvy TICL je ziejmé, Ze se nepocitd zcela snavratem pracovnika
do vysilajici zem¢ a veSkeré naklady spojené s pobytem jsou hrazeny expatriantem,
navic jiz nepoziva socialni ochranu skupiny.

Jak vyplyva z vyse uvedeného, prvni skupina se tykd klicovych lidi skupiny,
ktefi jsou plné pod kiidly své organizace, kterd se vazi téchto zamé&stnancii a poskytuje
jim maximalni podporu. Druhé dvé skupiny nejsou tak chranény, ale poskytuji nové

moznosti pro mladé lidi a pomahaji ziskavat zkuSenosti v jiném globalnim prosttedi.

3.2  Vybér expatriantu
Cilem spoleCnosti je uskute¢nit vybér kandidath z vlastnich tad.
Jednd se o kariérni rozvoj pracovnika a neni tudiZ obvyklé nabirat dalsi lidi

pfes agentury jenom z divodu vyjezdu. V piipadé€, Ze neni nalezen vhodny kandidat

% Srov. stranky PSA. (on-line): <https:/netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
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Vv matefské ¢i jiné zemi (osloveni prostfednictvim HR oddéleni té dané zemg)
az pak se hleda prostfednictvim agentur.

Nabidka pozice je nejprve probrana s nadiizenym kandidata a az pak je nabidnuta
konkrétnimu ¢lovéku. Séf oddéleni musi mit v zaloze néhradnika za expatrianta,
pfipadné je prace rozdélena mezi ostatni kolegy (Casto pouzivané feSeni v obdobi krize).

Nejvétsi zajem je ze strany vychodnich stati. Kazdy by rad ziskal zkuSenosti
Vv zapadni Evropé. Opa¢nym smérem se zpravidla jedna o typ vyjezdu CVI pro ziskani
vysnéného mista na centrale. Byt napiiklad financnim feditelem v Rusku neni lehké
pozice a vyzaduje mimofadnou psychickou odolnost. Kulturni rozdily jsou obrovské.

Po shromazdéni nékolika vhodnych kandidati, dojde k provétovani formou
ustniho pohovoru mezi kandidatem a povéfenym pracovnikem HR oddéleni
(gsou to =zkuSeni specialist¢ zabyvajici se dlouhodob& expatriaci, repatriaci).
Soucasti je provéfeni testovanim specidlnim dotaznikem. Pokud se jednd o klicové
pozice §¢éfi pobocek, vybér schvaluje predstavenstvo PSA. Praxi je vybér
ze ti1 az Ctyt kandidatu.

Po oficialnim oznameni vybéru a dohod¢ obou stran je zahijen administrativni
proces vyslani pracovnika. Je vypracovana manazerskd smlouva, podrobné popsana

pracovni pozice. Soucasti je list kompenzaci a nahrad pro expatrianta a jeho rodinu.

3.3 Priprava expatriantu

HR odd¢€leni ma stanoven ptesny postup jednotlivych krokt, které je tteba obdrzet
pted odjezdem:

,» 1/ Schvaleni odjezdu.

2/ Profesiondlni ikony ve Francii.

3/ Personalni tikkony ve Francii.

4/ Informace o hostitelské zemi.

5/ Ukonc&eni pracovni ¢innosti ve Francii ve spolupraci s nadfizenym.“37
Na strankdch se dale dovime: Profesiondlni ukony: nejpozdé&ji mésic

pied odjezdem je nutno zajistit pfesun veskeré vasi informatiky do hostitelské zems.®

%" Stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.

% Srov. stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
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Stejné tak mésic pied ukoncenim vasi expatriace je nutno toto nahlasit pfislusnému IT,
aby zajistil pfesun zpét.

Doporucujici stranky skupiny jako ptiklad personalnich ukont ve Francii zminuji
pomoc pii thradé nutného bydleni ve Francii a to dva mésice pied odjezdem.
Dale pak je pracovnik upozornén na daflovou povinnost, jez nekon¢i odjezdem
do zahrani¢i sodkazem na webové stranky, kde je podrobné popsan postup,
jakym zptuisobem zajistit v§e potiebné. Dale doporucuji schiizku s bankou a informovat
se o pievodu casti konta do zahrani¢i. VycCet doporuCeni je nésledovan seznamem
dokumentil, jeZ je nutno mit pfipravené na cestu (pas, mezinarodni fidi¢sky prikaz,
ufedné overené dokumenty jako rodny list, oddaci list, pro déti potvrzeni o Skolni
dochazce, skolni vysvédceni). V neposledni fadé mysli na domaci mazli¢ky s odkazem
osobni odpovédnosti kazdého sam za sebe.

Informace o hostitelské zemi jsou perfektné zpracovany instituci La Maison
des Francais de 1 Etranger.

Na strankach skupiny je uveden piimy elektronicky odkaz na tuto organizaci.
Dale je nutné mit pfed odjezdem lékaiskou zprdvu o zdravotnim stavu expatrianta.
Tato zprava se doporucuje z divodu lepsi indikace ptipadnych problémt v hostitelské
zemi. Skupina poskytuje pro své zaméstnance kompletni zdravotni pojisténi na cesty.

Jsou ztizeny stranky France Diplomatie, kde jsou veskeré ekonomické a jiné
informace o zemich. Je mozné se jejich prostfednictvim zapsat zdarma na konzulat dané
zemé na dobu trvani 5 let.

Ukonceni pracovni Cinnosti ve Francii ve spolupraci s nadfizenym znamena
nastaveni pravidel ohledné¢ dovolenych a déale pak garance ziskani adekvatniho mista
za minimaln¢ stejnych finan¢nich podminek jako pfed odjezdem na expatriacni vyjezd.
Dale pak musi pozaddat HR oddéleni o neplacenou dovolenou po dobu svého pobytu

v zahraniéi. %

% Srov. stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
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Zajisténi Skolni dochazky francouzskych déti v hostitelské zemi neni nijak
komplexné feSeno, nicméné skupina PSA se podilela na zalozeni nckolika Skolek

pro své zaméstnance v zahrani¢i za podpory Ministerstva skolstvi.*

3.4 Hodnoceni vykonu expatrianti
Pro hodnoceni expatrianti neni pfistupny Zzadny konkrétni zdroj informaci.
Je ziejmé a logické, Zze je pozadovano splnéni cili. Konkrétni metodiku hodnoceni

si kazdy vytvafi sam. Dle vysledki se odviji dalsi kariérni postup.

3.5 Problém selhani expatrianti

Neexistuje oficialni zdroj Cetnosti selhdni, nicméné z informaci a zkuSenosti prace
ve skuping vim, Ze se jednd o Casty jev. Na prvnim misté byvéa nezvlddnuta asimilace
rodinnych pfislusnikd, ktefi nakonec donuti ,,svého* expatrianta k navratu do rodné
zemé. Zkraceny pobyt poskodi kariéru jak predcasné navrativsiho se §éfa, tak samotnou
skupinu, jez musi vydavat nové prostiedky na nového kandidata a zaroven zajistit misto
pro repatrianta.

Zavaznym problémem byva zdroj kandidatli na kli¢ové pozice. Casto byva
posuzovana dilezitost zemé¢, jeji trzni moznosti a dle toho vybran nalezitymi
schopnostmi disponujici kandidat.

Na druhou stranu je logické, Ze v ptipadé ndhlého odchodu nelze mit stile
Vv zéloze Spi¢kové odborniky, jez budou ochotni okamzité vycestovat a zachrafiovat

situaci.

3.6 Repatria¢ni program
Skupina na svych strankdch uvadi podminky pro pracovniky, ktery se vraci zpét
(typ smlouvy Expatria¢ni a CVI).
,,1/ Uhrada ubytovani v hotelu, jez ma smlouvu se skupinou po dobu jednoho mésice.
Na vyzadani je mozné taktéz proplatit parkovné jednoho vozu.

2/ Finan¢ni podpora pfi ndvratu (neni proplacena v piipadé odchodu ze skupiny.“41

%0 Srov. stranky PSA. (on-ling): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
41 r v
Tamtéz.
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-3/ Podpora je pouze v piipadé neplacené dovolené poskytnuté na zahrani¢ni pobyt
HR oddélenim.

4/ Dale je zde vycet podminek pro uhradu véetné geografické vzdalenosti
od bydliste.

5/ Expatriacni smlouva zarucuje pomoc pii uhradé Skolného, pfesunu a dalSich
nakladl spojenych s navratem.

6/ Doporucuje se nechat vypracovat danové ptriznani na zaklad¢ navratu do rodné
zem&.«¥

Neni zde zminka o jakémkoliv repatrianim programu ¢i moznosti adaptace

(pomoc psychologa atd.). Na druhou stranu je zvykem maximalné zapojit tyto

pracovniky zpét do pracovniho procesu centraly pokud o to repatriant stoji. Odchozich

pracovniki je zhruba tfetina.

3.7  Vliv kulturnich rozdilii na vykon firmy
»Pomérné hodné zakotfenény autoritativni zplsob fizeni je postupné naleptdvan
nutnosti se maximaln¢ ptizptisobit globalnim podminkam a tim vlozit vice kompetenci
na bedra lokéalnich manazerti. Zatim se bohuzel jednd o pouhé ndznaky zmén a tak se
stile setkdvame s vyhranénym etnocentrickym piistupem. ,,Séf se bézné chova
zpusobem, ktery by v ostatnich zemich povazovali za diktétorsk}'/.““'3
Na strankach je definice cili expatria¢niho programu.
,»Mezinarodni politika mobility je postavena na tfech hlavnich cilech:
Ptiprava a pfedavani kompetenci, které nejsou dostupné v ne¢kterych lokalitach skupiny.
Integrace  podnikovych funkci technickych a manaZerskych dovednosti.
Asertivni  mezinarodni  personalni ~ controlling  kulturnich  prav =~ zemi
nebo regiont.
Usnadnit mezinarodni kariéru, vytvofit multikulturni tymy na podporu naSich
rozvojovych projekti na mezinarodni Grovni a podporovat vznik mezinarodnich

v o v s ’ s 7 s ’ v ’ Ve o1x ’ 44
manazerQ jako soucast dlouhodobych misi a mezinarodnich do¢asnych ptidélenich.*

“2 Stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
** CEJTHAMR, Vaclav, Jifi, DEDINA, Management a organizacni chovani, s. 267.
* Stranky PSA. (on-line): <https://netrh.mpsa.com/index.php?id=571&L=0&MP=56-88&P=99>.
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4  ZHODNOCENI STAVU VE SKUPINE PSA

Program expatriace existuje, ale o celkové koncepcnosti se moc hovofit neda.
Chybi trvaly zdroj schopnych klicovych manazert, ktefi by mohli filidlky dovést
K Gspésnému rozvoji.

Pomaly vstup na rozvijejici trhy je znamkou zhorSené schopnosti rychle reagovat
na globalni vyvoj, jez udava trend orientace na nové trhy mimo Evropu. Skupina PSA
zavody v Cing a vstup na mistni trhy zatim nedokéazaly vyrovnat ztraty zptsobené
propadem prodeji v Evropé. Strategie spolecnosti je nastavena, ale neni zde dostatek
schopnych manazeri ji aplikovat do ostatnich stati svéta. Navzdory této akutni situaci
zustava program nezménén a to zejména v oblasti repatriace, kdy odchazi spoustu

odbornikll zbyte¢né pry€. Neni o né€ nélezité postarano.
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5 METODIKA
5.1. Metody a techniky zpracovani

V metodické c¢asti jsem se rozhodla aplikovat vyzkum formou dotazniki.
Vyuzivam kvalitativné kvantitativni metodu ke zjiSténi kvalitativniho cile. Dotaznik
se bude skladat z jednoduchych otdzek uzavienych, polo uzavienych a otevienych.
Odpovédi na uzaviené otazky zajisti podklady pro kvantitativni zpracovani dat vysledka
vyzkumu. Polozaviené otdzky umozni vyjadieni vlastniho nadzoru respondenta v piipadé
nemoznosti vyuziti nabizenych odpovédi. Oteviené otazky slouzi pro doplnéni nazoru.*
V prvopocatku bude mit dotaznik vice otazek. Postupng se vyberou ty nejvhodngjsi.*®

Dotaznik bude distribuovan prostfednictvim §éfa HR oddéleni, ktery doporucil

respondentim jeho vyplnéni a tim do znacné miry garantoval vys$i ndvratnost

pottebnou ke zpracovani. Dotaznik bude anonymni, na vypracovani je stanoveno 5 dni.

5.2. Popis zvoleného postupu
Jednotlivé ¢asti vyzkumu jsem rozdélila nasledovné:
1/ Stanoveni hypotéz.
2/ Ptiprava dotazniku a jeho pecliva kontrola.
3/ Ptedani dotazniku k jeho vyplnéni.
4/ Sbér dat.

5/ Vyhodnoceni dat a jejich zpracovani do vysledku vyzkumu.

5.3. Stanoveni hypotéz

Stanovila jsem nasledujici hypotézy

1/ HR oddé&leni soubéZné s vyslanim pracovnika do hostitelské zemé neplanovalo
jeho dalsi kariérni rozvoj po jeho navratu na centralu.

2/ Manazefi neprosli tréninkovym programem na sniZzeni negativnich dopadi
expatriace.

3/ Manazer preferuje vlastni styl fizeni pied respektem interkulturalnich odliSnosti.

% Srov. GAVORA, Peter, Uvod do pedagogického vyzkumu, s. 124-126.
* Srov. PELIKAN, Jifi, Zaklady empirického vyzkumu pedagogickych jevii, s. 106.
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4/ Manazerska prace v hostitelské zemi je téz$i a komplikovangj$i nez manazer
predpokladal.

5/ Manazeti se lehko orientuji v expatria¢nim a repatriatnim programu firmy.

6/ V¢tsSina manazerti nékdy uvazovala o pied¢asném ukoncéeni pobytu.

7/ Manazefti pocitaji s podporu centraly pifi navratu domu.

8/ Spokojenost rodiny je zasadni pro uspé$ny pobyt.

Vysledky budou potvrzeny (¢i vyvraceny) na hladiné stanovenych hypotéz.

5.4. Vypracovani dotazniku

Byl vypracovan otaznik (viz ptiloha) v rozsahu 30 otazek a pfedan spolu
s privodnim dopisem se zadosti o jeho vyplnéni. Jak bylo uvedeno vyse, byly pouzity
uzaviené Skalovaci otazky z diivodu nésledného kvalitnéjSiho zpracovani.

Podle Skulila, se casto pouziva tzv. Likertova $kala, kterou se méfi postoje
a nazory lidi. V zavislosti na mnozstvi stupnu (3,5,7 ¢i 9) je ur€ena jemnost posouzeni.
Ja jsem si uréila &tyki stupn&.*’ Ctvrty stupeit je nejsilngjsi, prvni stupeti je nejslabsi.

Otazky jsou nasledujici:

a) Zcela ano.

b) SpiSe ano.

¢) SpiSe ne.

d) Zcela ne.

Polo uzaviené otazky jsou pouzity v mensi mife a slouZzi pro zjisténi nazoru.

Po tivodni Zadosti o vyplnéni zac¢iname dotaznik. Podle Pelikdna je velice
dilezité pouzit tzv. pomocné otazky. Jedna se informacni dotazy o respondentu napf.
pohlavi, stafi atd.

Dale je zde vloZena jedna zdvojena otazka kontrolni. Dle Pelikdna se na tutéz
otazku ptame v jiné formé dvakrat a tim provéfime divéryhodnost respondenta. Pouzila
jsem tzv. naraznikovou otazku (buffo otazku). V tomto piipadé se vlozi do skupiny
otazek jedna, jez se zcela odliSuje a ktera se ptd na nepodstatnou véc. V momenté,
kdy se respondent setka s vybocujici otazkou, je vice ve stiehu, jelikoz se domniva,

7e toto vyboceni ma n&jaky skryty umysl.*®

" Srov. SKULI L, Martin, Zaklady pedagogicko-psychologického vyzkumu pro studenty ucitelstvi, 3.84.
* Srov. PELIKAN, Jifi, Zdklady empirického vyzkumu pedagogickych jevii, s. 110, 111.
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5.5. Metody vyhodnoceni

Dostatecna navratnost poctu dotazniki je kli¢ova pro néasledné kvalitni zpracovani
dat. Nasim cilem je dosdhnout minimalni ndvratnosti 75%. N¢kterd odborna literatura
uvadi jako dostatecny pocet vracenych dotaznikd 50%.

Prostfednictvim vedouciho pracovnika HR oddéleni bude dotaznik ptedan
zam¢stnancim a bude jim doporuceno jej vyplnit a vratit v ¢asovém horizontu pét dni.
Jesté pred koneCnym piedanim dotaznikii na vyplnéni se nékolik oslovenych lidi
ve firmée vyjadii k textu tak, aby byl z jejich pohledu korektni.

Po uplynuti dané lhiity dojde ke sbéru dotaznikd. Cilem je shromazdit minimalné
75% odpovédi pro vérohodné vyhodnoceni. Vytfadi se nelplné vyplnéné dotazniky.
Po shromézdéni vSech odpovédi je nutno provést dodate¢nou kategorizaci. ,,Divodem
je nutnost prevést vétsi pocet individudlnich kategorii na mensi poc¢et mnou zvolenych
oblasti.“*® Oteviené otazky, jez slouzily k dokresleni celé problematiky a vyjadfeni
vlastniho nazoru budou povazovany za doplikkové. Hlavni zdroj vyhodnoceni spociva
na uzavienych otdzkdch a odpovédich a diky jim se potvrdi ¢i vyvrati navrzené
hypotézy. Kdy je potvrzena a kdy ne operacionalizace k hypotézam? Bude potvrzena,
pokud se 75% hypotézy potvrdi Vv dotazniku. KdyZz se tato podminka nesplni,
je hypotéza vyloucena.

,»V ramci tfidéni prvniho stupné ziskdme tabulky cetnosti. Data budou taktéz

prezentovana graﬁcky.“so Pro okruh rodiny vyuzivam Skalovaci otazky (oddil 5.4.).

* CHRASKA, Miroslav, Metody pedagogického vyzkumu, s. 167.

% Tamtéz, s. 179.
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6 PRAKTICKA CAST
6.1. Aplikace

Dotaznik byl spolu s pravodnim dopisem zaslan e-mailem vedoucimu HR
oddéleni. Vedouci sam navrhl elektronickou formu piedani, protoze umoziuje vyplnéni
dotazniku i tém pracovnikiim, ktefi jsou permanentné¢ na pracovnich cestdch mimo
kancelar. Oproti plivodnimu piedpokladu jsme si ponechali desetidenni lhitu
na vypracovani a zaslani zpét k mym rukam. Celkovy pocet vytipovanych manazera
se zkuSenosti s expatriatnim programem dosahl ¢isla 20. Tito byli osloveni a ¢ekalo
se na jejich reakci. Diky intervenci manazera HR oddéleni se podafilo ziskat zpét
9 dotaznik. Dva z manazerti byli pouze anglicky hovofici. Dotaznik jsem ptelozila
do angli¢tiny a ptedala zpét k vyplnéni. Pro vyhodnoceni jsem si jejich odpovédi
ptelozila zpét do ceStiny. V prub&hu casu jsem oslovila dalsi dva kolegy,
kteti se tuCastnili expatriatniho pobytu ve skuping, ale jiz nebyli v tuto dobu
zaméstnanci. Finalni pocet vracenych dotaznikti dosahl ¢isla 11. Jedna se o navratnost
vyssi nez 50%. Nedosahli jsme navratnosti 75%, pfesto lze hovofit o uspéchu vzhledem
ke specificnosti okruhu respondentl. Nelze pouzit statistické metody diky volbé

dotazovanych pracovnikl v sérii malého c¢isla. Vysledky vyjadiime pomoci histogramd.

6.2. Dosazené vysledky vyzkumu
Vysledky vyzkumu zobrazime pomoci histogramt. Informace jsou v tabulkach
dvé az osm. Dale vyhodnocujeme v tabulce ¢islo devét §kalu hodnoceni vlivu rodiny

na expatriacni pobyt. V tabulce deset se vénujeme interkulturalnim odliSnostem.
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Tabulka ¢islo 2: Souhlasite s tvrzenim, Ze Vase vysilajici organizace s Vami detailné

7 v ’ ¥ ’ v r v s 1
naplanovala Vase pracovni zafazeni po VaSem navratu ze zahrani¢niho pobytu?®

Souhlasite s tvrzenim, Ze Vase vysilajici organizace s Vami detailng naplanovalaVase pracovni zafazeni zpét po Vasem navratu ze zahranicniho pobytu?

zcela ne

spise ne

spise
ano

zcela
ano

Tabulka ¢islo 3: Muzete potvrdit, Ze jste proSel tréninkovym programem na snizeni

. . 2
negativnich jevii expatriace?”

MuzZete potvrdit, Ze jste prodel tréningovym programem na sniZeni negativnich jevi expatriace?

zcela ne

- s ————
spise ne
 EEEEEEE——————.

spise ano

zcela ano

B
N

o

5! Zdroj: vlastni.
52 Zdroj: vlastni.



Tabulka ¢islo 4: Miizete potvrdit, ze jste dopiedu peclivé studoval manazerské styly

a b&Zné pouzivané nastroje Fizeni své hostitelské zem&?>®

Muzete potvrdit, Ze jste dopredu peclivé studoval manazerské styly a bézné pouzivané nastroje fizeni své hostitelské zemé?

Zcela ne

spise ne

spiSe ano

Zcela ano

Tabulka ¢islo 5: Souhlasite s tvrzenim, ze Vase manazerska prace v cizim prostiedi

byla obtizn&jsi, nez jste piivodné predpokladal?>

Souhlasite s mzeni/m, Ze Vaée manazerskaprace v cizim prostiedi byla obtiznjsi nei jste puvodné predpokladal?
[
zcela ne
5plise ne
s5pise ano
zcela ano
0 2 4 6 8

53 Zdroj: vlastni.
% Zdroj: vlastni.
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Tabulka ¢islo 6: Potvrzujete z osobni zkusenosti, ze se lehko orientujete ve firemnim

expatriaénim a repatriaénim programu?°°

Potvrzujete z osobﬂ zkuSenosti, Ze se lehko orientujete ve firemnim expatriacnim a repatriacnim programu?

Zcela ne

spise ne

spiSe ano

zcela ano

Tabulka ¢islo 7: Muzete potvrdit, Ze jste n€kdy uvazoval o pfedcasném ukonceni

pobytu?*°

Muzete potvrdit, Ze jste nékdy uvazoval o Efedéasném ukonéeni pobytu?

Zcela ne

spiSe ne

spiSe ano

Zcela ano

% Zdroj: vlastni.
% Zdroj: vlastni.
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Tabulka ¢islo 8: Muizete potvrdit, ze jste vzdy pocital s plnou podporou centraly

v 7 r o057
pfi svém navratu domi?°

Muzete potvrdit; Ze jste vidy pocital s plnou podporou centraly pfi svém navratudomu?

zcela ne

- | L —
spise ne

- | o —
5pise ano
zcela ano

0 1 2 3 4

Tabulka &islo 9: Skala hodnoceni vlivu rodiny na expatriaéni pobyt.”®

Jednotlivd hodnoceni Primér
Spokojenost rodiny zésadni 4 4 3 3 4 2 4 3 2 4 3|32
pro pracovni uspéch.
Doba pro adaptaci rodiny 2 1 2 1 3 4 4 2 3 1 1| 2,19
byla dostacujici.
Rodina neméla problémy s 1 2 1 1 3 3 4 1 1 3 1 ol
s adaptaci v novém prostf.
Nespokojenost rodiny by mne 3 4 4 3 4 4 3 3 3 4 4| 3,55
pfinutila k predéasnému navratu.
Potvrzuji, Ze jsem se rozhodl pro 1 2 3 3 4 4 1 1 2 4 4| 2,64
vyjezd po konzultaci s rodinou.
Sezndmeni s realiemi bylo O.K. 3 4 4 3 2 3 3 3 4 4 4| 3,37

%" Zdroj: vlastni.
%8 Zdroj: vlastni.
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Tabulka &islo 10: Interkulturalni odlignosti>®

Problémy pochézejici z Jaké zdroje mi pomohly ke studiu
interkulturalnich odliSnosti interkulturalnich odli$nosti
mentalita lidi internet
hierarchie spole¢noti Skoleni od matetské organizace
zivotni priority webové stranky dané zemé
bez skoleni by byly problémy
veliké od zndmych ktefi zde byli

6.3. Zhodnoceni vysledkii vyzkumu

Vysledky vyzkumu potvrdily z ¢asti stanovené hypotézy. Centrala systematicky
nefesi budouci navrat pracovnikd, ale pouze v ojedinélych ptipadech. Piikladem z praxe
je odchod dvou Spickovych pracovnikli, které jsem dodatecné kontaktovala
s dotaznikem a z jejichz zkuSenosti nyni Cerpa konkurence.

Tréninkové programy jsou zaclenény do organizace, ale z néjakého divodu
je neabsolvuji vSichni pracovnici. Dals$i otdzkou je jejich uc¢innost.

Rozpor je v informaci o tom, Ze vétSina planovala odjezd dlouhodobé, ale ne vzdy
vSe peclivé konzultovala s rodinou. Z tabulky ¢islo devét nam vychazi informace o
vlivu rodiny na expatriaéni pobyt jako zasadni milnik v rozhodovani o tom, zda pobyt
Vv ptipad¢ problémul piedcasné ukoncit. Témét zcela ano by v pfipadé nespokojenosti
rodiny vétSina predcasné ukoncila pobyt a obétovala sviij rozjety kariérni postup

Adaptace v cizim prostiedi neni dostacujici ani pro pracovnika ani pro rodinu.
Vsichni jsou piekvapeni délkou ptizplisobeni se mistnim podminkam.

Vsichni jsou si védomi vlivu interkulturalnich rozdilt na styl fizeni. Védi, odkud
mohou pfijit problémy. Ptesto vice daveiuji vlastnimu stylu fizeni a piili§ netfes$i mistni
zvyklosti.

Pé&t ucastnikli spontanné uvedlo do poznamek, Ze by sviij pobyt u dané organizace
jiz neopakovalo. Negativni Vvliv spatfuji v komplikovaném zaclenéni zpét
do pracovniho a rodinného Zivota v rodné zemi. Stejny pocet lidi si stézuje na horsi

informacni tok z centraly.

%9 Zdroj: vlastni.
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Vétsina pocitala s podporou centrdly pifi navratu, ale ve skutecnosti
se ji nedockala v o¢ekavaném rozsahu.

Operacionalizace hypotéz: 75% shody — potvrzeni hypotézy, méné jak 75%
vyvraceni hypotézy.

1/ HR oddéleni soubézné s vyslanim pracovnika do hostitelské zemé neplanovalo
jeho dalsi kariérni rozvoj po jeho navratu na centralu. Potvrzeno na 75%. Hypotéza je
potvrzena.

2/ Manazefi neproSli tréninkovym programem na sniZzeni negativnich dopadu
expatriace. Potvrzeno na 64%. Hypotéza neni potvrzena.

3/ Manazer preferuje vlastni styl fizeni pied respektem interkulturdlnich odlisnosti.
Potvrzeno ze 75%. Hypotéza je potvrzena.

4/ Manazerska prace v hostitelské zemi je t€z8i a komplikovangj$i nez manaZer
predpokladal. Potvrzeno z 84%. Hypotéza je potvrzena.

5/ Manazefi se lehko orientuji v expatriatnim a repatriatnim programu firmy.
Potvrzeno ze 75%. Hypotéza je potvrzena.

6/ Vétsina manazeri nékdy uvazovala o pred¢asném ukonceni pobytu. Potvrzeno z
86%. Hypotéza je potvrzena.

7/ Manazefi pocitaji s podporu centraly pii navratu domd. Hypotéza potvrzena na
55%. Hypotéza neni potvrzena.

8/ Spojenost rodiny je zasadni pro tspésny pobyt. Shoda se blizi nejsiln€jsimu stupni

Ctyfi (3,28 v tabulce devét na strané 40). Hypotéza je potvrzena.

SEZNAM DOPORUCENI PRO ZLEPSENI — ZLATE DESATERO
Ziskana data vypovidaji o mnoha nedostatcich celého procesu. Dovoluji
si navrhnout seznam doporuceni, jez by mély predejit problémim a ulehcit obtiznou
pozici expatrianti:
Budu se snazit, aby tato doporuceni byla respektovana ve vSech expatriacnich
a repatrianich programech spolec¢nosti. Jednou z moznych forem aplikace je podat
navrh na zlepsSeni.
Opatieni jednotlivce:
1. Pifed samotnym rozhodovanim si peclivé sestavit seznam priorit a konzultovat

je se svou rodinou.
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Ziskat informace od zkuSené¢jSich koleglh a pozadovat kvalitni tréninkovy
program na piipravu expatrianti. Pokud to bude mozné, zajistit takovy program

1 pro ¢leny rodiny.

3. Iniciativné vyvolat jednani s HR odd€lenim a pisemné dokumentovat
naplanovani dalsi kariéry po navratu z pobytu.

4. Zajistit si duvéryhodného kouce, mentora, jenz by byl napomocny radou
Vv ptipad¢ potizi.

5. Dopiedu ziskat informace o stylu fizeni a konkrétnich lidech z hostitelské
zem¢ a naplanovat si jakym zptisobem budeme pobocku vést.

6. Bez ohledu na euforii z budouciho pobytu v nové zemi kriticky posoudit mozna
rizika pro sebe i rodinu a vytvofit krizovy plan pro ptipad selhani.

Opatieni firmy:

1. Podat navrh na zlepSeni a integrovat do firemniho procesu repatriaéni program
s cilem maximalné omezit odchod klicovych lidi.

2. Zalozit krizovy tym odbornikd S odbornymi zkuSenostmi, ktery by byl
k dispozici pracovniku v hostitelské zemi pro piipad problémii.

3. Provétit kvalitu tréninkového programu, Inspirovat se u uspéSnéjSich firem.

Udg¢lat nové vybérové fizeni na skolici firmu.
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ZAVER

Ve své praci jsem se vénovala problematice expatriace a repatriace. Identifikovala
jsem nejveétsi problémy a snazila jsem se nalézt jejich feSeni. Pro spravné pochopeni
celého problému jsem popsala vznik tohoto fenoménu od pocatku globalizace po
soudasnost. Pokradovala jsem popisem nadnarodnich firem a jejich roli v Ceské
republice.

Po uvodu jsem zuzila problematiku k podrobnému vykladu jednotlivych pojmi
Z oblasti expatriace a repatriace. Zabyvala jsem se jejich rozd€lenim, systému vybéru,
pfipravy a hodnoceni. Nedilnou soucasti je taktéz kompenzace expatriantii a jejich
zpétné zaclenéni po navratu z pobytu. Neopomenula jsem se zminit o dilezitém
aspektu, ktery ma vliv na fizeni a tim jsou interkulturdlni rozdily. Snazila jsem
se zdiiraznit, Ze jejich spravné pochopeni muize vyrazné ovlivnit kvalitu manaZerské
prace. V zavéru kapitoly vyjmenovavam nejveétsi problémy expatriace a repatriace.

Dale jsem popsala systém fizeni mezinarodnich lidskych zdrojii ve skupiné PSA.
Kapitoly se tematicky vénuji stejnym okruhim jako u pfedchozi casti. Jsou zde
vyjmenovany rizné typy vyjezdil, kompenzace a moznosti kariérniho postupu.
Spolecnost se taktéz vénuje kulturnim rozdilim. V posledni ¢asti hodnotim soucasnou
situaci ve skuping.

V metodické ¢asti jsem podrobné popsala metody a techniky zpracovani.
Prostfednictvim dotazniku jsem ziskala data nezbytnd k vyhodnoceni stanovenych
hypotéz. Aplikovala jsem kvalitativné kvantitativni metodu ke zjisténi kvalitativniho
cile. Vysledky vyzkumu jsem zachytila do histogramil. PouZiti Skalovacich otazek ndm
umoznilo kvalitné vyhodnotit ziskand data. Vyzkum z vétsi Casti potvrdil stanovené
hypotézy.

Piiprava expatriantli je nedokonald a i kdyZ si pfi svém pobytu na prvnim misté
ceni vztahil se svou rodinou, nevénuji se dostaten¢ piiprave pied odjezdem. Nasledkem
je pomérné Casto zklaméni z pobytu, pfipadné piedCasny odjezd a faktické ukonceni
kariérniho postupu. ManaZefi jsou si védomi kulturnich rozdild, pfesto svoje
manazerské metody ponechédvaji v plivodni podobé a neaplikuji mistni provéfené
postupy. Dalsi oblast, kterd neni systematicky feSena je zpétné zaclenéni pracovnika
po jeho navratu do béZzného pracovniho procesu. Vysledkem mutze byt odchod
kvalifikovanych lidi a nendvratna finan¢ni ztrata investovana do jejich rozvoje a pobytu

V hostitelské zemi.
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V zavéru prace je uveden seznam doporuceni pro zlepseni tzv. ,,Zlaté¢ desatero®.

Jeho zavedeni do systému fizeni a kontroly pomiize zlepsit situaci ve zkoumané oblasti.
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PRILOHY

Piiloha €. 1 - Dotaznik v ¢eském jazyce

Vazena pani, vadzeny pane,
vramci svého vyzkumu pro zavérecnou kvalifikaéni (bakalafskou) praci
na Moravské vysoké Skole Olomouc obor Podnikovd ekonomika a management
si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni nize uvedeného dotazniku.

Ubezpecuji Vas, ze pruzkum je zcela anonymni, tudiz nemusite uvadét
své jméno. Vystupy z dotazniku nebudou nikde zvetejnény, slouzi vyhradné pro moji
préci.

Prosim o vyplnéni tficeti otdzek formou zakrouzkovani Vami zvolené odpovédi,
piipadné uvést Vas komentar.

Vase odpovédi a komentéafe jsou velice cennym zdrojem informaci pro mou
praci a budu Vam velice vdécna za jejich poskytnuti.

Predem dékuji za Vas Cas a ochotu.

Daniela Smidova

DOTAZNIK

1. Souhlasite s tvrzenim, ze sviij pobyt v zahrani¢i jsem planoval dlouhodobg&?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

2. Souhlasite s tvrzenim, ze VaSe vysilajici organizace s Vami detailn€ naplanovala
VaSe pracovni zatazeni zpét po VaSem néavratu ze zahrani¢niho pobytu?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spise ne

e) zcela ne

3. Jste si védom moznych problému pochéazejicich z interkulturalnich odlisnosti?

Pokud ano, tak je blize specifikujte:
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4. Souhlasite s tvrzenim, Ze spokojenost rodiny je zasadni pro VAas pobyt a pracovni
uspéch?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

5. Muzete potvrdit, ze jste proSel tréninkovym programem na sniZeni negativnich
jevu expatriace ?

a) ano

b) ne

Pokud ano, tak jej blize specifikujte:

6. Muzete potvrdit, ze jste doptedu peclivé studoval manazerské styly a be&zné
pouzivané néstroje fizeni své hostitelské zem¢?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spise ne

e) zcela ne

7. MiiZete uvést hlavni motivatory Vaseho rozhodnuti pro expatriacni vyjezd?

8. Souhlasite s tvrzenim, ze doba urCena pro adaptaci Vas a Vasi rodiny byla
dostacujici?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

Uved'te idedlni dobu pro adaptaci na zaklad¢é VaSich zkuSenosti:
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9. Jaké zdroje o hostitelské zemi jste vyuzil pro Vasi ptipravu na pobyt?
Vyberte odpoveéd (i vice moznosti) z nabizenych bodu, ptfipadné uved’te své dalsi
zdroje.

a) internet

b) Skoleni od mé matei'ské organizace
c) knihy

d) webové stranky dané zemé

e) od znamych, ktefi zde byli

f) brozura od hostitelské firmy

Dalsi zdroje:

10. Souhlasite s tvrzenim, ze VaSe rodina neméla zadné problémy s adaptaci
V novém prostiedi?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

11. Potvrzujete z osobni zkuSenosti, ze se lehko orientujete ve firemnim expatriaénim
a repatria¢nim programu? Pfipadné uved’te komentar.

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

Komentar:

12. Potvrzujete, ze preferujete vlastni techniky fizeni pted piipadnym pouZitim
mistnich provétenych metod?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

Uved’te diivody pro své rozhodnuti:

55



13. Ugastnil jsem se $koleni se zamé&fenim na expatriaéni pobyt.

a) ano

b) ne

14. Souhlasite s tvrzenim, Ze ziskat Vase misto pro expatria¢ni pobyt bylo lehké?
a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

15. Muzete potvrdit, ze jste nékdy uvazoval/a o pfed¢asném ukonceni pobytu?
a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

Pokud ano, uved’te ditvody:

16. Souhlasite s tvrzenim, Ze je 1éto?

a) ano

b) ne

17. Souhlasite s tvrzenim, Ze jste nepocitoval/a komunikacni problémy se svymi
zaméstnanci z diivodu jazykové bariéry?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

18. MuzZete potvrdit, Ze zcela divéfujete mistnimu managementu?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spiSe ne

e) zcela ne
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19. Souhlasite s tvrzenim, Ze motivaci pro Vas vyjezd bylo mimo kariérni rozvoj také
poznani cizich kultur a zemi?

19. Souhlasite s tvrzenim, ze motivaci pro Vas vyjezd bylo mimo kariérni rozvoj také
poznani cizich kultur a zemi?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

20. Mizete uvést, jaké jsou hlavni pfinosy expatrianiho pobytu pro Vasi centralu?

21. Souhlasite s tvrzenim, ze by Vas nespokojenost Vasi rodiny s pobytem v cizi
zemi piinutila k pfed¢asnému navratu?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

22. Muzete potvrdit, Ze Vas ve Vasem rozhodovéni o stylu fizeni ovlivnily mistni
interkulturalni odli$nosti?

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

23. MizZete potvrdit, Ze se VaSe rodina pfedem peclivé sezndmila s redliemi
hostitelské zem¢?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spise ne

e) zcela ne

24. Potvrzujete, Ze jste spokojen s kompenza¢nim systémem?

a) zcela ano

b) spise ano
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d) spise ne
e) zcela ne

Ptipadné uved’te navrhy na zlepSeni:

25. Souhlasite stvrzenim, Ze VaSe manazerskd prace v cizim prostiedi byla

a) zcela ano

b) spiSe ano

d) spise ne

e) zcela ne

26. Muzete potvrdit, Ze jste se rozhodl pro Vas vyjezd az po peclivé konzultaci
s Vasi rodinou a jejim souhlasu?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spise ne

e) zcela ne

27. Mtzete potvrdit, Ze jste vzdy pocital s plnou podporou centraly pfi svém navratu
domi?

a) zcela ano

b) spise ano

d) spiSe ne

e) zcela ne

28. Napadaji Vas ze zkusenosti mozné divody vedouci Kk manazerskému selhani
a pred¢asnému ukonceni pobytu?

29. Kolik je Vam let?

a) Méné nez 30 let

b) 31-55

c) 55 - 60

d) 61 a vice

30. Jakého jste pohlavi?
a) muz
b) Zena

Dékuji za Vas ¢as a za Vasi trpélivost!

58



Piiloha €. 2 — Dotaznik v anglickém jazyce

Dear Madam, Dear Sir,
as part of his research for final bachelor work at Moravian College Olomouc
(Enterprise economy and management), | ask you to fill the questionnaire below.
| assure you that the survey is completely anonymous, so you do not have to give
you’re to me. Outcomes of the questionnaire will never be disclosed, used exclusively
for my work.
Please complete the 30 questions from the circle of your choice answers, or bring
your comment.
Your answers and comments are very valuable source of information for my work and
| am very grateful for their provision.

Thank you in advance for your time and willingness to.

Daniela Smidova

QUESTIONNARE

1/ Do you agree with the statement that their stay abroad I planned a long time?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

2/ Do you agree with the statement that your sending organization with you in detail
your scheduled appointments back after your return from a stay abroad?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d not completely

3/ Are you aware of potential problems coming with intercultural differences?
If so, is closer specify:

4/ Do you agree with the statement that the satisfaction of the family is essential for
your residence and employment success?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely
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5/ Can you confirm that you have passed the training program to reduce the negative
effects of expatriation?
a) yes
b) no
If so, it further specify:

6/ Can you confirm that you forward carefully studied management styles and
commonly used tools of their host country?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

7/ You can list the main motivators for your decision expatriate exit?

8/ Do you agree with the statement that the time allocated for adaptation you and
your family have been sufficient?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely
Please provide the ideal time to adapt based on your experience :

9/ What resources of the host country have used to prepare for your stay?
Choose the answer ( more than one ) of the available points, or refer to your other
sources .

a) internet

b) training from my parent organization
c) books

d) the site of the country

e) from friends who have been here

f) brochure from the host company
Other Resources :

10/ Do you agree with the statement that your family did not have any problems with
adaptation in the new environment?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

11/ Confirm from personal experience that easily orient in the corporate expatriate and
repatriation program? If necessary, provide comment .
a) absolutely yes
b) rather yes
C) N0 more
d) not completely
comment :
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12/ You acknowledge that prefer their own management techniques before using any
local proven methods?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

Please provide reasons for its decision :

13/ 1 participated in a training focused on expatriate stay.
a) yes
b) no

14/ Do you agree with the statement that getting your expatriate place to stay was
easy?
a) absolutely yes
b ) rather yes
C ) no more
d) not completely

15/ Can you confirm that you have ever thought / and termination of residence?
a) absolutely yes
b ) rather yes
C ) no more
d) not completely
If yes , please give reasons:

16/ Do you agree with the statement that you did not feel / and communication
problems with their employees because of the language barrier ?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d) not completely

17/ Can you confirm that you completely trust local management?
a) absolutely yes
b ) rather yes
C ) no more
d) not completely

18/ Do you agree with the statement that the motivation for your exit out of career
development was also knowledge of foreign cultures and countries?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d ) not completely
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19/ You can indicate what are the main benefits expatriate stay for your headquarters

20/ Do you agree with the statement that you discontent with your family residence in
a foreign country forced a premature return?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d) not completely

21/ Can you confirm that you in your decision-making about the management style
have influenced local intercultural differences?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d) not completely

22/ Can you confirm that your family before carefully acquainted with the realities of
the host country?
a) absolutely yes
b ) rather yes
C ) no more
d) not completely

23/ You acknowledge that you are satisfied with the compensation system?
a) absolutely yes
b ) rather yes
C ) no more
d) not completely
If necessary, provide suggestions for improvement:

24/ Do you agree with the statement that your manager job in a foreign environment
was more difficult than you originally anticipated?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d) not completely

25/ Can you confirm that you have chosen for your trip until after careful
consultation with your family and her consent?
a) absolutely yes
b ) rather yes
€ ) no more
d ) not completely
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26/ Can you confirm that you have chosen for your trip until after careful
consultation with your family and her consent?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

27/ Can you confirm that you have always counted with the full support of the
headquarters on their return home?
a) absolutely yes
b) rather yes
C) no more
d) not completely

28/ Can you think of experiences possible reasons for managerial failure and
premature termination of the stay?

29/ How old are you?
a) Less than 30 years
b) 31-55
c) 55-60
d) 61 and more

30/ What is your gender?
a) man
b) female

Thank you for your time!
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