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0 UVOD

Globalizace je dusledek svétového politického vyvoje a v oblasti podnikdni to znamena,
Ze svét se stdle zmenSuje a unifikuje. Velké nadndrodni organizace maji ¢im dal vétsi podil na
svétovych trzich, stejny vyrobek je mozné koupit v obchod€ v Severni Americe stejné jako
v Japonsku, a tento vyrobek bude mit stejny obal a srovnatelnou kvalitu na obou mistech.
Dusledkem globalizace v podnikani je standardizace a optimalizace ndkladii, coZ pii velkych
objemech prodeje umozni nésledné snizeni ceny produkti a snadnou dostupnost v mnoha
regionech. Z hlediska lidskych zdroja se spolu s globalizaci objevily zcela nové poZadavky na
znalosti a zkuSenosti odbornikii a manazerti velkych mezindrodnich spolecnosti. Tito lidé
musi nejen uvazovat v globalnim méfitku, ale soucasné musi byt vnimavi i k rozdilim
v narodnich kulturdch. Ob¢ tyto schopnosti jsou nezbytné pii vedeni mezinarodnich operaci,
stejné jako pfi komunikaci s kolegy a podfizenymi. Pro mezindrodni organizace jsou zcela
nepostradatelni manaZefi ve vrcholnych pozicich s vyse uvedenymi schopnostmi, protoze bez
nich by nebylo mozné velké mezindrodni organizace efektivné fidi, nebylo by mozné

strategicky planovat mezindrodni rozvoj.

Mezindrodni povédomi a citlivost k vnimani jinych kultur by mélo vést k tomu, Ze
manazeti budou schopni uvazovat a rozhodovat mezindrodn¢, a nikoliv lokdln€. Soucasné je
potieba zachovat si schopnost rozpoznat, respektovat a ndsledné i vyuZivat lokdlnich specifik
v hostitelské zemi. Prakticky se toto porozuméni ziskdva pfi expatriaci expertii a manazert,
tedy v situaci, kdy je zaméstnanec poslan pracovat do firemni pobocky v cizi zemi. Tento
pobyt pomtiZe organizaci prenasSet firemni kulturu, standardy a procesy do zemi, kde ma
pobocky. Naproti tomu zaméstnanec ziskd vetsi nadhled pii feSeni problémul v rtiznych
zemich a vse potiebné k tomu, aby rozhodoval skutec¢né v globdlnim métitku. Ma prace se

zabyva jednotlivymi aspekty procesu expatriace. Pokusim se analyzovat tento proces tak, aby

bylo mozno nalézt néstroje, které povedou k jeho efektivnhimu vyuZziti.

Zacitek prvni kapitoly je vénovdn vymezeni duleZitych pojml jako napiiklad
globalizace. Prace ddle pojedndvd o mezindrodnich organizacich, zamétuje se na divody a
historii vzniku takovychto organizaci az do soucasnosti, kdy k fizeni téchto organizaci
vyznamn¢ napomdhaji moderni komunikacni technologie. Jsou zde soucasné vysvétleny

zékladni modely fizeni mezindrodnich organizaci s doplnénim vyhod a nevyhod jednotlivych

typu.



Ve druhé kapitole jsem se zaméfila na mezindrodnim fizeni lidskych zdroju.
Vychodiskem je fizeni lidskych zdroji obecné, pficemz jsem popsala procesy, které do této
oblasti patii. Néasledné vysvétluji, proC je potieba lidské zdroje fidit mezinarodné, jak toto
fizeni postupné vznikalo, a co jsou jeho specifika oproti lokdlnimu ¢i spiSe narodnimu fizeni
lidskych zdrojii. Zminim i rtizna hlediska pfistupu k mezindrodnimu fizeni lidskych zdroja a
jakym zplusobem lze mezindrodni fizeni lidskych zdroji zakomponovat do organizacni
struktury firmy. Vyznamnou soucasti mezindrodniho fizeni lidskych zdroja jsou expatrianti,
tedy zaméstnanci, ktefi jsou na omezenou dobu vyslani z domdci zemé pracovat do pobocky
v jiné zemi.

Ve treti kapitole se zabyvdm obecnym popisem fizeni mezindrodnich pracovnikd.
Nejprve na zdkladé Monganova schématu mezinarodniho fizeni lidskych zdroji objasnim
pojmy, ucastniky a aktivity, které se dale v textu Casto objevuji a jejichZ pifesné vymezeni je
klicové pro dalsi porozuméni textu. Dalsi Céasti kapitoly pojedndvaji o tom, proc jsou
expatrianti vibec vyuZivani, jaké jsou vyhody a nevyhody zaméstndvani expatriantli v
porovnani s vyuzitim lokdlnich zaméstnanci. Popisuji nejobvyklejsi zptisoby a druhy vyslani.
Lisi se zejména délkou a typem kompenzaci, jeZ jsou zaméstnanciim vypldceny. Dalsi
obsdhlou ¢ast této kapitoly vénuji pracovnimu cyklu expatrianta. Zamétuji se na jednotlivé
faze, a to pfedevSim na ty, které se liSi od standardniho pracovniho cyklu lokdlnich
zamestnancu. Jde zejména o zptisob ziskdvani téchto pracovniki a jejich vybér, piipravu pred
odjezdem, vzdélavani, odménovani a v neposledni fad¢ i ndvrat. Posledni Cast této kapitoly je
vénovana problematickym oblastem, které zminuje odbornd literatura. Jde piedevSim o
dodrzovani rovnych pftilezitosti, podporu ze strany organizace pro Kkariéru partnera
expatrianta, dohliZeni na to, zda investice, vlozend do expatrianta, byla rentabilni. Zminuji se i

o problematice ndvratu expatrianta a jeho setrvani v matefské organizaci.

Ctvrté kapitola prace piedstavuje organizaci DP DHL, nejvétsi logistickou spole&nost na
svéte. Predstavuji jednotlivé divize a nejvétsi pozornost vénuji divizi Supply Chain, kde budu
zkoumat 1 procesy price s expatrianty. Dukladnéji se zaméifim na praci odde€leni
mezindrodniho fizen{ lidskych zdrojl, na politiku a praxi prace s expatrianty. V posledni ¢asti

kapitoly srovndvam popis prace s expatrianty obecn¢ s praxi a politikou divize Supply Chain.

Pitou kapitolu jsem vénovala prizkumu spokojenosti soucasnych a byvalych

expatriantti, vétSinou z divize Supply Chain. Priizkum mél mimo jiné ukdzat efektivitu prace



oddé€leni mezindrodnich pracovnikii, které je expertnim centrem divize pro tuto oblast.
Nejprve popisuji metodiku priizkumu spolu s vyhodnocenim ucasti, dale rozebirdm jednotlivé
oblasti vysledkli prizkumu a porovnavam je s obdobnymi daty jinych vyzkumii. Zaméiuji se
na demografii respondentd, pfipravu pred vyjezdem, st€éhovani a asimilaci v novém prostiedi,
podporu béhem vyjezdu, piipravu na ndavrat a celkové hodnoceni priace oddéleni
mezindrodnich pracovnik. Ndsleduje zhodnoceni hlavnich ndlezi a rozdili oproti

srovnatelnym vyzkumiim.

V posledni tematické kapitole porovnavdm praci divize Supply Chain, pfipadné celé
organizace DP DHL, s obecnymi poznatky v dané oblasti, se zkuSenostmi z praxe a s vysledky
obdobnych prizkumti. Pfi porovndvani vyuZivim poznatki ziskanych z rozhovora
s expatrianty, ale také vlastnich zkuSenosti z praxe ve firm¢ DP DHL. Mym hlavnim
doporucenim je disledné zavedeni principt diverzity managementu pro oblast mezindrodnich
pracovnikii, vytvofeni politiky podpory dudlnich kariér, disledné zavedeni mentoringu a

vyuzivani lokélnich ,,partdka®.



GLOBALIZACE A NADNARODNI ORGANIZACE

O globalizaci a jejim vlivu na kazdodenni Zivot ¢lovéka bylo mnoho napséno, piestoze
to je pomérné¢ novy fenomén v lidské historii. Je dobré si objasnit, co se pod pojmem
globalizace pfesné¢ mini. ,,Mezindrodni meénovy fond (IMF)... definuje globalizaci jako
rostouci ekonomickou vzdjemnou zdvislost zemi ve svétovém meritku v diisledku rostouciho
objemu a druhu zahranicnich transakci zboZi a sluzeb a toku mezindrodniho kapitdlu, jakoz i

rychlejsiho a rozsdahlejsiho sireni technologii.* (Medficky, 2006, s. 11)

Tento proces se dramaticky zrychlil v poslednich dvou desetiletich, a to jak diky
technickému pokroku, zejména v komunikacnich prostfedcich (internet), tak i vlivem
zjednoduSeni a zrychleni cestovani (www.investorswords.com, 2011). Tento trend potvrzuje i
Giddens: ,Procesy globalizace patfi k nejvyznamnéjSim socidlnim zméndm, k nimz

v soucCasné dob¢ dochazi.” (Giddens, 2000, s. 83).

1.1 Globalizace

S pojmem globalizace se poprvé setkdvame jiz v padesatych letech dvacéatého stoleti.
YAvsak Cetnost jeho uZiti v ekonomické literature byla pravdépodobné vyvoldna cldnkem
Theodora Levittta The Globalization of Markets publikovand v casopise Harvard Business
Review v roce 1983. “ (gtrach, 2009, s.12). Globalizaci se zde rozumi standardizované, levné a

vysoce kvalitni produkty, které firmy prodédvaji zdkaznikiim na celém svété.

V dnes$ni dobé je slovo globalizace uzivdno opravdu casto, at’ uZ v kontextu
ekonomickém, ze kterého vychdzi, tak i v dalSich oblastech. Mluvi se o globdlnich umélcich,
celebritdch nebo o riznych celosvétovych iniciativich, do nichZ se rozhodne zapojit mnoho
lidi na celém svété. Muze se jednat o celosvétové charitativni sbirky, nebo jen sjednoceni
zpusobu, jakym ddvame najevo svlj postoj. Globalizace ddvd prostor pro rychlé Siteni
informaci, dokdze vytvofit i tlak, ktery mize zménit i sméfovani zemi Ci celych oblasti, jak
muzeme sledovat takika v pfimém ptenosu v souc¢asné dobé (jaro 2011) v arabském svéte. Je
ziejmé, Ze bez tlaku z riznych koutl svéta a zvlaste z USA a Evropy, kterym byly protesty
podpoieny, by demonstrujici neméli takovy vliv, a uz vibec by se bez globdlnich médif

Vv

protesty nerozsitily z Egypta po severu Afriky a do arabskych stati.



Zurnalista Thomas Friedman z deniku New York Times pfisel s konceptem vyvoje

globalizace ve tfech vlnédch.

e Prvni vinu nazval Globalizace 1.0, datuje ji od objeveni Ameriky roku 1492.
Objeveni novych teritorii zah4jilo kolonidlni éru a také zaCitek mnohem cilejsi
obchodni vymény se zadmoiskymi destinacemi. ,,Globalizace byla globalizact
stdtu, které se snaZily ziskat moc nad zdmorskymi tizemimi, jejichZ vlastnictvi a

vytéZovdni bylo zdrojem blahobytu“ (Strach, 2009, s. 12).

e VIna Globalizace 2.0 zacind pocitkem 19. stoleti s ndstupem prumyslové
revoluce. Rozvinula se pfedevsim diky objeveni novych vzdalenych zemi, jako
je Australie a Novy Zéland. Hlavni zména je v tom, Ze mezindrodni obchodni
vyména spotfebniho zbozi, ale i potravin, se stala béznou. ,,Globalizace 2.0 se
tykd predevsim rostouci propojenosti firem a jejich piisobeni na mezindrodnich

trzich... Ustupoval kolonidlni rad (gtrach, 2009, s. 12).

e Posledni vina Globalizace 3.0 po¢ind kolem roku 2000 a stdva se symbolem 21.
stoleti. Charakterizuji ji ,,technické vydobytky jako je internet, zpiisob vymeény

dat, ale i snaha firem outsourcovat cinnosti“ (gtrach, 2009, s. 12-13).

1.2 Nadnarodni organizace

Nadnérodni organizace predstavuji vyznamny fenomén svétového obchodu i politiky a
jsou uvadény jako jeden z hlavnich prvka globalizacnich procest. Bez nich se moderni
spolecnost jiz neobejde. A vlastné bez nich by moderni spolec¢nost, tak jak ji dnes chdpeme,

ani neexistovala.

K prvnim nadndrodnim organizacim patii Vychodoindickd obchodni spolec¢nost, kterd
byla zalozena v 17. stoleti. AZ o dvé& stoleti pozdé&ji se rodi dal$i nadndrodni organizace.
Ptikladem jsou ocelarny Cocterill SA (1815), firma Bayer (1863), Nestlé (1867) a Michelin
(1893). Hlavnim divodem pro jejich zaloZeni bylo vysoké celni zatiZeni a blizkost surovin.
Po druhé svétové vélce byly zaklddany cetné filidlky americkych korporaci v Evropé, a to
zejména diky americkému Marshallovu planu pomoci povalecné Evrop€. Od 70. let vznikaji

nadndrodni organizace hlavné evropské a japonské, zde uz ma na lokaci dcefinych organizaci

10



vliv i levnd pracovni sila, nizké ekologické standardy a neexistence odbort. V souc¢asné dobé

je klicovd tendence obousmérného investovéni ,,z

13

1 ,,do* vyspélych trznich ekonomik

(Jirdnkova, 2010, s. 63-68).

1.2.1

Modely nadnarodnich organizaci dle Bartletta a Ghoshala

Je mnoho whli pohledu, jak nadndrodni organizace tfidit, ale pro ucely této price je

podstatné rozumét pojeti vztahu mezi centrdlou a pobockami. Zde je uveden model

Bartletta a Ghoshala, kteif kladou diiraz na strategické typy nadnérodnich firem (Strach,

2009, s. 42-43).

Prvni typ firem byvad oznaCovdn pojmem International. V tomto pifipadé¢ nadndrodni
firma obvykle neni zastoupena ve vSech hlavnich regionech. Zahrani¢ni pobocky jsou
vétSinou jen piivésky doméci firmy. Vztahy mezi centrdlou a pobockami se projevuji
predevSsim ve finan¢nich tocich. Firma se jevi relativné decentralizovana.
,V organizacni strukture casto takové firmy vyclenuji napriklad exportni oddélent,
které se stard o nékolik mdlo pobocnych podniku. Toky zboZi a znalosti byvaji pouze

jednosmérné, bez zpétné vazby z centrdly smérem do pobocek™ (Strach, 2009, s. 42).

s s

Ponc¢kud rozvinutéj$i je takzvand Multidomestic. Zde se vytvari vice relativné
nezdvislych pobocek v nékolika zemich. Kazda pobocka ma svou vlastni strategii.
,Parametrem uspésnosti pobocek obvykle byvd jejich financni vykonnost, kterd, pokud
je bezproblémovd, zajistuje pobockdm nezdvislost™ (Strach, 2009, s. 42). Pobogky maji
moznost rozvijet vlastni znacky. Vazby byvaji pevné, pokud jde o tok zbozi a vyménu

informaci na obé¢ strany. Jednotlivé pobocky spolu vSak piili§ nespolupracuji.

Dal$im stupném organizace je Global. Piedstavuje splet’ integrovanych pobocek
koordinovanych z centraly. V takovych firmach je centrdla srdcem vSech korporatnich
aktivit a vykondva silny dohled a kontrolu nad pobockami. ,,Pobocky obvykle samy
nemiuzou rozhodovat o produktovém nebo znackovém portfoliu, cilem je
zprostiedkovat  standardizovany globdlni produkt zdkaznikum na celém svéte.

Vzdjemné vazby mezi pobockami témér neexistuji (Strach, 2009, s. 43). Pracovni

11



vztahy, toky informaci a kapitdlu byvaji realizovany Casto jen ve vztahu centrdla -

pobocka.

e Poslednim typem organizace je Transnational. Tyto organizace charakterizuje vztah
s ,.diverzifikovanou siti pobocek, majici riiznou strategickou tilohu - zvldstnosti byvaji
pobocky zajistujict servisni sluzby celé siti* (Strach, 2009, s. 43). Zde je piiznatné, Ze
vzniké a udrZuje se vztah mezi pobockami navzajem. Siif se zde znalosti a kapitdlové
toky v ramci celé sité. Klicové jsou efektivnost a flexibilita. Firma si uvédomuje, Ze

kterdkoli z pobocek miiZze byt dilezitym zdrojem znalosti, vyvojového usili a inovaci.

International Multidomestic

—— tésny vztah HQ —centrala
— — volny vztah S —pobocka

Obrézek 1 Typy vztahti mezi centrdlou a pobotkami (Strach, 2009, s. 43)
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2 MEZINARODNI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Jako disledek rychlého vyvoje a zvétSujiciho se vlivu mezindrodni ekonomiky si
organizace uvédomily, Ze kritickou roli pfi jejich uspéchu hraji mezindrodni zkuSenosti jejich
zaméstnancl (Lazarova a Caligiuri, 2001, s. 389). To samoziejmé vede ke zvySeni zdjmu o
tuto oblast, a proto se hlavné v poslednich deseti letech odborna literatura vyznamné rozrostla
o fadu védeckych praci na toto téma. Jednd se hlavné o vyzkumy strategii a praktik

jednotlivych organizaci (Harzing, Ruysseveldt, 2004, s. 65).

Organizace zjistily, Ze potfebuji odborniky a manaZery s mezinarodnimi zkuSenostmi a
schopnostmi v mezinarodnim prostiedi dobie fidit organizace. Vznikla potfeba mit nejvyssi
management s mezindrodnim rozhledem, porozuménim a pochopenim pro rizné kultury.
V neposledni fad¢ by tito odbornici méli byt schopni formulovat strategii organizace a pienést
ji do riiznych zemi (Gregersen a Blafl, 1993, s. 209). Proto poptidvka po manaZerech
s mezindrodni zkuSenosti a globdlnim pohledem na firemni problematiku stoupa. Bez téchto
manaZzeri a expertl by organizace jen té€Zko =zustaly konkurenceschopné v soucasné

dynamicky se rozvijejici ekonomice (Suutari, Brewster, 2003, s. 1130).

Aby se prohloubily znalosti o prostfedi mezindrodni ekonomiky a schopnosti pracovat a
efektivné vést organizaci v mezindrodnim prostiedi, zacalo stdle vice organizaci vysilat
jednotlivece, Casto i s celou rodinou, do jinych zemi, aby si vyzkouSeli préaci v zahrani¢i na
pfedem urcenou dobu (expatriace). Tato skuteCnost je vyznamnou soucasti globaliza¢niho
procesu organizace (Suutari, Brewster, 2003, s. 1150). Expatrianti a jejich mezindrodni
zkuSenosti se stali pro globdlni organizace strategicky a finan¢né¢ vyznamnou veli¢inou

(Lazarova a Caligiuri, 2001, s. 395).

2.1 Rizeni lidskych zdroji

Armstrong (Amstrong, 2008, s. 27) vymezuje fizeni lidskych zdrojl ,,jako strategicky a
logicky promysleny piistup k fizeni toho nejcenné¢js$iho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individudlné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cilii organizace.*

Zde je tfeba si uvédomit, zZe jde predevsim o:
¢ filozofii lidskych zdroji

e strategii lidskych zdrojtu
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e politiku lidskych zdroju
® procesy v oblasti lidskych zdrojt
e praxi v oblasti lidskych zdroja

e programy v oblasti lidskych zdroji.

Dle Dowling, Welch a Schuler (Dowling, Welch a Schuler, 2004, s. 4) fizeni lidskych
zdrojii obsahuje vSechny aktivity, které organizaci pomadhaji k efektivnimu hospodateni s

lidmi v organizaci:
e planovani lidskych zdroji
e persondlni zajisténi (ziskavani, vyber a umist'ovani)
® fizeni vykonu
e vzdélavani
e odménovani a benefity

e vztahy s odbory.

2.2 Mezinarodni iizeni lidskych zdroji

Mezinarodni fizeni lidskych zdroji vychdzi z fizeni vnitrostatniho, pouze v urcitych
oblastech je ndrocnéjsi a komplikovanéjSi. N&ktefi autofi uvadéji, Ze mezindrodni fizeni
lidskych zdrojii je mnoha zptisoby zkratka fizenim lidskych zdroja v Sir$i Skéle, i kdyZ je

tytéZz zdkladni metody, museji vSak byt upraveny, aby odpovidaly rozdilnym kulturdm a

pozadavklim na mezindrodni fizeni lidi.

2.2.1 Duvody vzniku mezinarodniho Fizeni lidskych zdroju

Zde se zaCind pouZivat pojem expatriant. Jde o sloZeninu latinské ptedpony ex, kterd znamena

mimo, a patria, coZ znamena vlast (§trach, 20009, s. 81). Nékdy se v odborné literatute pouziva
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jako synonymum vyraz mezindrodni manazer. Podle mého nizoru nejde o synonymum,

nemusi se totiz vZdy jednat o manaZera, ale tfeba 1 o experta na specifickou oblast, proto se

budu drzet oznaceni expatriant. Expatriant je tedy oban a zaméstnanec organizace, ktery

pracuje pro organizaci v zemi jiné, takzvané hostitelské. NiZe uvedenych Sest diivod uvadi

Harzing a Ruysseveldt. Vysvétluji jimi, pro€ je zapotiebi vénovat se persondlnimu fizeni i na

mezindrodni drovni. RovnéZ uvadi hlavni dkoly a obsahy této oblasti.

1.

Rychly nértst internacionalizace a globdlni soutéze vedl k vyraznému zvysSeni
poctu a vyznamu nadndrodnich organizaci a vyustil také ve zvySeni mobility

pracovnich sil.

Za klicovy element dspéchu ¢i nedspéchu mezinarodniho podnikédni je vnimano
efektivni fizeni lidskych zdroji. Diskutuje se téZ o tom, Ze tspéch globdlniho

podnikdni z4visi ptedev§im na kvalit¢ managementu mezinarodnich podnik.

Spatny vykon ¢i nedspéch povéfenych expatrianttl vede k vysokym ztrtdm jak na
stran¢ lidskych zdroju, tak i k znaénym ztratdm finanénim. Vysledky vyzkumi
poukazuji na skute¢nost, Ze neefektivni prace expatrianta nepfindsi jen zbyte¢né
vynaloZené ndklady, ale dochdzi i k dal$im negativnim dusledkiim. Muze
napiiklad dojit k zhorSeni vztahli organizace se zdkazniky v hostitelské zemi, v

jehoz disledku dojde ke zmén¢ postaveni na trhu.

Témata tykajici se mezindrodniho fizeni lidi se stavaji dulezité pro SirSi spektrum
organizaci, nové piedevSim pro malé a stfedné velké podniky, kterych se
globalizace a propojovani trhll za¢ind také bezprostiedné tykat. Vysledky vyzkumt
upozoriuji, Ze teoretické prace zabyvajici se mezindrodni dimenzi organizaci
pojednavaji o prostfedich velkych mezindrodnich organizaci a nereflektuji praxi a

piistupy uzivané v malych a stiednich firméach.

Odklon od tradi¢nich, pfisné hierarchickych organizacnich struktur k sitové
uspofddanym mezindrodnim organizacim nastal diky podpofe rozvoje sité
osobnich vztahli a horizontdlnich komunika¢nich kandli, kterou poskytovaly a

realizovaly z velké ¢asti HR ttvary.

Vyzkumy prokazaly, Ze strategie fizeni lidi hraje ¢im dal vyznamnéj$i roli v

implementaci a kontrole mezinarodnich strategii firmy. V rychle se globalizujicim
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prostiedi se mezindrodni firmy nezabyvaji v tak velké mife otdzkami, jakou
strategii globalné sledovat a jak ji implementovat, nebot’ dspéch jakékoli globalni
¢i transnaciondlni strategie je spojen spiSe s rozvojem casto radikdlné rozdilnych
organizacnich kultur neZ se strukturdlnimi inovacemi (Harzing a Ruysseveldt,

2004, s. 66-67).

2.2.2 Etapy vyvoje mezinarodniho fizeni lidskych zdroji

Kniha Gomez-Mejia, Balkina a Cardy (Gomez-Mejia, Balkina a Cardy, 2005, s. 556-

558) poukazuje na pét stadii vyvoje organizaci k internacionalizaci. Jejich pohled je

obohacen o informace, které oblasti persondlniho fizeni jsou v jednotlivych féazich

vyuzivany. Autoii vychdzeji z prostiedi severni Ameriky, ale tento princip lze velice

snadno aplikovat 1 na evropsky trh.

1.

V prvnim stadiu se organizace zabyvd vyhradné¢ domdacim trhem. Jesté pied
druhou svétovou valkou se vétSina firem ve Spojenych stiatech fadila do této
skupiny. Oblasti fizeni lidi jako rozmist'ovani pracovniki, Skoleni a odménovani

jsou vazané prevazné na lokdlni a narodni zdroje.

Firmy expanduji na trhy okolnich statd, ale vyrobu drZi stile v domovské zemi
organizace. Persondlni fizeni se v tuto dobu zaméfuje na motivovani a
odménovani takovym zpusobem, ktery by podporoval export vyrobkil. Zaroven se
snazi nasmérovat trénink a umistovani pracovnikl (staffing) tak, aby organizace
byla pfipravena na naroky zahrani¢nich zdkaznikl. Piikladem takové organizace
je Turbo-Tek Enterprises, Inc., firma sidlici v Los Angeles, s ro¢nim obratem pies
50 milionti dolarti, kde 38 % je pravé z exportu. Organizace vyrabi vodni
vysokotlaké Cistici stroje a jejich prisluSenstvi. VeSkerd vyroba, baleni a distribuce
je vytvorena tak, aby se podpofil vyvoz. Persondlni fizeni v této organizaci hraje
velmi dulezitou roli, a to hlavné proto, Ze nastavuje bonusy managementu podle
mezindrodniho vyvozu a také odmeénuje zaméstnance s inovativnimi ndpady na

podporu exportu.

Diky globalizaci se stdle zjednodusuji procesy mezinarodniho obchodu, a proto se

rovnéz zvétSuje pocet firem, které jsou schopny se do mezindrodniho obchodovani
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zapojit. Vroce 2000 zhruba 34 % organizaci s méné¢ nez 500 zaméstnanci

vyvézelo své sluzby ¢i produkty do zahranici, coZ je tiikrat vice neZ v roce 1992.

O tfetim stadiu mluvime, pokud organizace pfesunula i néjakou cast svych
provozii do zahrani¢i. Tyto provozy jsou pouZivdny hlavné pro montdZz a
kompletace vyrobkt, ale nékdy v omezené mife muize byt pfesunuta i vyroba.
Mnoho severoamerickych mdédnich firem md v Karibiku pobocky pro
dokoncovaci prace na svych odévech. Tyto provozy jsou pod piisnou kontrolou
vedeni a velké procento top managementu jsou expatrianti, tedy obané domovské
zem¢ organizace. Zde se tedy i persondlni agenda zaméfuje na vybér, Skoleni a
odménovani expatriantii. Ddle je dulezité vytvofeni pravidel a smérnic pro

zaméstnance a zdaroven také pro obcany zemi, kde je tato pobocka umisténa.

Organizace ve Ctvrtém stadiu uZ je povazovana za plnohodnotnou mnohonarodni
korporaci (multinational corporation). Takovéd organizace mé vyrobu soustfedénu
v n¢kolika zemich, které jsou v riznych regionech svéta. Obvyklé je, Ze korporace
vytvofi strategickou alianci s domacimi i zahrani¢nimi organizacemi. Dobrym
piikladem miiZze byt vztah mezi Ford Motor Company a Mazda Motor
Corporation pfi vyrobé kamionti v Thajsku. Organizace, které jsou ve Ctvrté fazi
vyvoje, jsou charakteristické tim, Ze vétSina dileZitych rozhodnuti muze byt
realizovdna na lokdlni drovni bez podstatného vlivu matefské organizace i
centrdly. Nicméné stéle je to centrdla, kdo vydavd smérnice, a to hlavné v oblasti
lidskych zdrojti. Mezindrodni persondlni praxe je velmi komplexni, protoze musi
pracovat s velkym mnoZstvim expatriantd a jejich rodin, které se piesté¢hovaly
spolu s nimi. Dalsi ¢ast agendy je prace sriznymi etnickymi a kulturnimi
skupinami v jednotlivych zemich, a v neposledni tfadé¢ i1 kontrola a vedeni
podfizenych persondlnich oddé€leni v jednotlivych filidlkdch. VétSina zahrani¢nich
pobocek je i v tomto stadiu fizena expatrianty. K firmdm v tomto stadiu pocitdme

napt. IBM, General Motors, General Electric a Xerox.

Nejvice rozvinutym stadiem mezinarodnich organizaci je stadium pété. Zde uz
mluvime o nadnarodnich korporaci (transnational corporations). Tyto spolecnosti
uz maji jen malé vazby na zemi plivodu organizace, ale ani fizeni na ndrodni

urovni neni nikterak vyrazné. VSechny divize maji svobodu v rozhodovani o
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persondlni strategii s velmi malou kontrolou z centrdly neboli matefské zem¢.
Predstavenstvo takovychto organizaci je povétSinou tvofeno obcany néckolika
stati. Firma DP DHL, z jejiz Cinnosti tato prace Cerpd, se fadi do vySe zminéné
skupiny, jelikoZ ze sedmi clenii pfedstavenstva jsou tii ¢lenové obCany jiné nez
domovské zem¢. Podobné organizace se snazi o to, aby vychovavaly manazery,
ktefi se budou povaZovat spiSe za svétoobCany nez za piisluSniky jednotlivych
zemi ¢i etnik. Firmy proto najimaji zameéstnance jakékoliv zem¢. Kupiikladu
organizace Olivetti, nejvétsi italsky konglomerat, ma pifimo kampan, kterd se
jmenuje ,,Zadné hranice,” a v tomto programu se zaméfuje na ziskdvani manazerti
a specialistil z celého svéta. Mezindrodni persondlni fizeni se zde uplatiiuje tak,
aby pfedevsim vyhovovalo riznému prostiedi v jednotlivych zemich. Vysledkem
je vytvateni sdilené korporatni - spiSe neZ naciondlni - vize a identity. Pro ilustraci
lIze uvést firmu Gillette, kterd vytvorila program pro absolventy z Ctyficeti osmi
zemi. Zaméstnaji nejlepSi absolventy univerzit s vybornou anglictinou. Tito
vybrani jedinci jsou Sest mésicti Skoleni ve své domovské zemi a pak ti, ktefi
projdou dal$Sim sitem uspés$né, jsou posldni na osmnict mésici do centrdly
organizace v Bostonu. Poté uz jsou vyslani na tfileté pobyty za ocednem, aby
ziskali co nejvice zkuSenosti z mezinarodniho prostfedi. Persondlni feditel firmy
to komentuje slovy: ,,Lidé, které hleddme, musi byt schopni fict, Ze dnes jsem
v Manile, zitra ve Spojenych stdtech a za Ctyfi roky to bude Peru nebo Pakistan.
Opravdu tvrd¢é pracujeme na tom, abychom méli lidi, ktefi nesedi za peci, ale

chtéji mezinarodni kariéru“ (Gomez-Mejia, Balkina a Cardy 2005, s. 558).

Po roce 1990 se praxe mezinarodniho fizeni lidi stdva naro¢né&jsi a specializovanéjsi.
Také se zacinaji studovat postupy, smérnice a politiky jednotlivych organizaci a postupem
¢asu je vybudovéna nova oblast v ramci fizeni lidskych zdroji. V této oblasti jsou poradany
odborné konference a jsou vydavany Casopisy. Na mezindrodnich Skoldch se v ramci studia
managementu dostdvd do osnov i oblast mezindrodniho fizeni lidskych zdroji, diky tomu
studenti managementu, ale i absolventi MBA program, jsou s problematikou obezndmeni

(Davidson, Carswell, 2009, s. 8).
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2.2.3 Pristupy k mezinarodnimu fizeni lidskych zdroja

Mezinarodni fizeni lidskych zdroji musi mimo jiné dbat i na zajiSténi toho, aby
talentovani pracovnici UspéSné rotovali poboCkami umisténymi v riznych zemich. Je tieba
vytvofit strukturu, kterd pomahd rozvoji organizace a zdroven piindsi firemni kulturu,
podporujici u vSech zaméstnancli pocit soundlezitosti s organizaci. Pomaha téz vytvéret
znaCku, kterd je mezindrodni, ale respektuje vSechny lokdlni standardy zemi, ve kterych
pusobi (Holbechovd, 2009, s. 381). Dosdhnout téchto cili je sloZité, a proto se objevuje

mnoho pohledli a moZnosti.

Strach uvadi jako nejzndmé&jsi typologii formovani pracovnich sil v mezindrodnich
firmach z roku 1969, vytvofenou Howardem V. Perlmutterem. Podafilo se mu syntetizovat
problematiku narodni preference s SirSim manazerskym pojetim, zohlediujicim zpisoby
rozhodovéni, rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti, komunikacni cesty a vykonnostni kritéria.
»Rozlisil tri, resp. ctyri myslenkové pristupy k zahranicni exekutivé — etnocentricky,

polycentricky, geocentricky a regiocentricky(Strach, 2009, s. 78-80).

e FEtnocentricky pristup se vyznacuje tim, Ze manaZersky styl a znalosti, spolu s
hodnocenim pracovnikil i samotni manaZefi z matetské zemé jsou povazovani za
nadfazené. Logickym dusledkem je, Ze pouze manazefi z mateiské zem¢ jsou
povazovani za dostateén¢ kvalifikované pro piasobeni v top management.
Neznamena to, Ze organizace uplatiiujici etnocentrismus si neni védoma rozdila
v pristupech, hodnotich a podminkach, ve kterych se mnohem lépe orientuji
lokdlni zaméstnanci. Piesto lokdlnimu manaZerovi v takovych firmach bude

tézko nabidnuta pozice v centréle.

Odrazem etnocentrického pfistupu k formovani managementu je casto
fakt, Ze firmy vyrabéji v zahrani¢i pouze vyrobky s niZsi technologickou urovni.
Domovské prostfedi a domovsti pracovnici totiz byvaji poklddani za
kompetentnéjsi k vyrobé slozitych produktii a k uplatnéni moderniho know-how.
Dal$im charakteristickym prvkem etnocentrického pfistupu je pievzeti norem,
postupli i vykonnostnich poZadavkii domovské zemé do prostiedi zemé

hostitelské. Etnocentricky piistup mé zajistovat sdileni spolecnych firemnich

hodnot i zabezpeceni aplikovani stejnych (zpravidla vyrobnich) postupd.
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Etnocentricky pfistup je tedy Casto uplatnovan ve vztahu k vyrobnim pobockam
s globdlnim vyrobnim programem. Etnocentricky pfistup se vyznacuje vysokym
poctem expatriantli vzhledem ke své piirozené preferenci domacich lidskych

zdroju.

Polycentricky pristup se vyznaCuje tim, Ze pobocCky s centrdlou komunikuji
obvykle jen velmi omezené, protoZe zahrani¢ni jednotky jsou na centrdle
vicemén¢ nezavislé. V dusledku toho jsou autorita a rozhodovaci pravomoc
velmi sniZeny. Polycentricky pfistup je charakteristicky preferenci pracovnikl z
hostitelskych zemi pro pozice v pobockach, nebot’ z pohledu centrdly se jevi
pomérné obtizné porozumét cizi kultufe a prostfedi. Lokdlni manazeti nejlépe
znaji zvyky a kulturu své zem¢, a tak jsou schopni nejefektivnéji vést zahrani¢ni
pobocky. Polycentrické operace nadndrodnich firem byvaji obvykle charakteru
prodejniho, kdy lokdlni management vyrabi z globédlniho vyrobkového portfolia
matefské firmy takové produkty, které odpovidaji mistnim poZadavkim a
zvyklostem. V piipad¢ polycentrickych vyrobnich pobocek potom byva typicky
vyrobni program, jehoz vystupy jsou primdarn€é ¢i vyhradné urCeny pro
hostitelsky trh. Kariéra manazert v hostitelskych zemich ovSem byvd omezena
na pusobeni v pobocce, v centrdle opét pisobi manaZeti plivodem z mateiské
zem¢. U polycentrickych organizaci byvd pocet expatrianti niz$i nez u

organizaci etnocentrickych.

Geocentricky pristup se vyznaCuje tim, Ze firma se snazi ziskat nejlepsi
pracovniky do svého manazerského tymu kdekoli na svété. ManaZefi pracuji
v centrdle nebo pobocCkach nezdvisle na své narodnosti. Informace jdou obéma
sméry z pobocek do centrdly i naopak. Rozhodovéani se stdvd nezdvislejSim a
komplexnéjsim. Geocentrické nadndrodni firmy nehledi na narodni a kulturni
odliSnosti domdcich a zahrani¢nich pobocek. Firmy hledaji kvalitni pracovniky
po celém svété a obsazuji je do pozic bez ohledu na jejich piivodni kulturu ¢i
domovskou zemi. Pobocky v hostitelskych zemich tak nejsou ani pod urcujicim
vlivem matefské firmy jako v pfipadé¢ etnocentrického piistupu, ani
samostatnymi nezdvislymi jednotkami jako pii uplatiovani polycentrického
pristupu. Pro firmu uplatitujici geocentricky pfistup plati stejné jako pro
etnocentrické firmy vysoky vyskyt expatriantli, a to jak expatriantli z mateiské
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zem¢, tak ze tfetich zemi. Kariérni perspektiva pro lokdlni manaZery je u
geocentrickych firem v podstaté neomezend. Rozhoduje pracovni nasazeni a
pracovni vykon. Hodnoceni je vSak =zaloZzeno na urcitych kulturnich
pfedpokladech, odvijejicich se zpravidla od anglosaské odborné literatury.
Geocentricky ptistup byva typicky pro firmy v ,,novych* odvétvich, napiiklad
v informa¢nich a komunikacnich technologiich, nebo naopak v odvétvich

primarnich, napt. v ziskavani nerostu.

¢ Vroce 1979 Heean a Perlmutter dopliuji jeSt€ ctvrty postoj nazvany
regiocentricky pristup. K tomu Pichani (2004) uvadi, Ze regiocentricky piistup je
Casto vyuzivan firmami ve stfedni Evropé. Regiocentrické firmy obsazuji a
vybiraji pracovniky na regiondlni bazi. Tento pfistup Ize nalézt i u firem
pusobicich v regionu Latinské Ameriky ¢i v zemich byvalého Sovétského svazu.
Regiocentricky pfistup spojuje egocentrismus s regiondlni orientaci (namisto
celosvétové). Manazefi pro operace v hostitelskych zemich jsou obvykle
vybirdni z urCitého regionu, ktery ma spolecné trzni a kulturni znaky.
Regiocentricky pfistup se tak vyznaCuje sice relevantné vySSim poctem
expatriantt, ale ti pracuji v destinacich s nizsi kulturni vzdéalenosti, a proto jsou

schopni citlivéji vnimat potieby lokdlnich pracovniki i lokalniho trhu.

2.2.3.1 Organizacni struktura v mezindrodnich organizacich

Podle hlediska tfidéni mezinarodnich firem je potifeba upravit také organizacni

strukturu, aby co mozna nejlépe vyhovovala zaméfeni a aktudlnimu stadiu organizace.

Firmy, které jsou ve fazi, kdy uzZ maji pobocku s odd€lenim prodeje v cizi zemi, nebo
tam jiz vyrdbi a tim vyuzivaji napiiklad levnou pracovni silu nebo Setii ndklady spojené
s doruovanim zbozZi. VétSina zahrani¢nich aktivit je seskupenych podle schématu na obrazku
2. V literatuie se tomuto typu struktury fikd zrcadlova, jelikoz je identickd s centrdlou
(Dowling, Welch, 2004, s. 34). Vedeni pobocek je piimo podiizeno mezindrodni divizi. Je
mozné, Ze se udrzuji kontakty a neformélni vedeni i v rdmci jednotlivych funk¢nich oblasti,
jak je ukdzdno na obrazku niZze v pfipadé lidskych zdroji Carkovan€. V tomto piipade se

mezindrodni persondlni fizeni zamétuje zejména na agendu spojenou s expatrianty a vytvareni
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mezindrodnich pravidel a doporuceni, jinak je spiSe monitorovdna prace odd¢leni

v jednotlivych zemich.
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Vyroba Marketing Finance Lidské zdroje

Obrazek 2 Struktura organizace s mezindrodni divizi (Dowling, Welch, 2004, s. 35)

V dalS$im stupni se organizace dostava z faze vyroby v zahrani¢i do faze, kde roste diky
této produkci, diky sluzbdm expatriantd v cizingé. Mezindrodni divize uZ je v porovnani
k ostatnim neunosné velikd, coZ miZe pfindset problémy v efektivni komunikaci a vyrobé.
Zda se, Zze mezindrodni divize je piili§ autonomni a vyroba v cizin€ se oproti doméci stava
strategicky dulezit¢jsi, a tak domdci vyroba ustupuje do pozadi, a proto tuto strategickou
zménu musi odrdZet 1 organizacni struktura. Rozdil je predev§Sim v tom, Ze zahrani¢ni
pobocky maji jiné struktury trhi, distribucni fetézce a pozadavky zdkaznikii nez doméci
organizace. Zména je tak nezbytnd a divodem jsou mezindrodni zdkaznici, mezindrodni
konkurence a velky objem informaci a technologii, se kterymi se musi zachdzet dle novych
pozadavkl efektivnéji. VSechny tyto tlaky vedou k nutnosti zmén (Dowling, Welch, 2004,
s.35).

Organizace jsou nuceny tyto zmény uskutecnit ve dvou hlavnich oblastech. Za prvé je
tteba rozhodnout, do jaké miry ma byt organizace centralizovand ¢i decentralizovand, a
nasledné je nutné zvolit ndstroje kontroly domdci organizace pro dohled nad pobockami.
Schéma na obrazku 3 zndzoriiuje organizacni strukturu podle vyrobkil (produktll) ¢i sluzeb,

pfi¢emz strategie podniku je postavena na rozdilnych produktech. Obrizek 4 ukazuje schéma
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regiondlniho rozloZeni, v tomto pohledu strategie povazuje za prvoradé jednotlivé oblasti.
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Obrazek 3 Organizacni struktura organizace s produktovym zameéfenim (Dowling, Welch,

2004, 5.36)
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Obrazek 4 Struktura organizace s regiondlni strukturou (Dowling, Welch, 2004, s. 37)

oA 2

Dalsi velmi rozsifena

truktura organizaci se nazyvd matrixovd. Zde se spoji obé vyse

popsané struktury a regiondlni pohled spolu s produktovym maji stejnou vahu. To mize vést

ke konfliktim, a proto kazd4 oblast (neboli potencidlni problém) ma svou zodpovédnou osobu

ve vedeni firmy. Pomdha to rychlejSimu feSeni a zaroven chrani pfed zanedbdnim c¢i

opomenutim. Tato struktura neni vZdy uspéSné zavedena, jelikoz praktické aspekty

implementace jsou velmi financné naro¢né a cely proces provéeii kvality vrcholného vedeni

organizace.
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Obrazek 5 Struktura organizace matrixovou strukturou (Dowling, Welch, 2004, s.39)

2.2.3.2 Organizacni struktura vtvaru lidskych zdrojit v mezindrodnich organizacich

V obou vysSe zminénych strukturdch se fizeni lidskych zdroji realizuje vyraznéji na
lokdalni drovni kazdé zem¢ a mezindrodni oddé€leni je zapojeno jen v extrémnich piipadech a
situacich, korporatni oddéleni lidskych zdroji se zaméfuje prevdzné na centrdlni kontrolu
strategického pldnovéni, vénuje se tedy formulovani, implementaci a koordinaci strategii pro
celosvetovy trh. S rozsifovanim do dalSich a dalSich zemi a s tim spojenou neustdlou zménou

organizacni struktury mezindrodni vyroby souvisi i nutnost vysildni novych pracovniki do
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zahranici. Proto pravé spoluprace vysilajici organizace a pobocky je dalsi dileZitou agendou

mezindrodniho fizeni lidskych zdroja.

Dle studie uvetejnéné v roce 2003, jiz se ucastnilo 30 nejvétsich anglickych firem a
kterd byla zaméfena na vyvoj strukturdlnich zmén oddéleni lidskych zdrojii v kontextu
mezindrodniho rlstu organizaci, vyslo najevo, Ze jsou tii obvyklé zptsoby, jak se postaveni

persondlniho fizeni vyvinulo (Dowling, Welch, 2004, s. 40, 75):

1. Velké centralizované persondlni odd¢€leni se zodpovédnosti za velké mnozZstvi
funkci. NejduleZzitéjsi je udrZeni kontroly nad manaZery jak na celosvétové, tak i
nejvyssich postech lokdlnich drovni. Diky tomu se daii strategicky pldnovat
nabor pracovnikil, jejich identifikace, prace s talenty a umistovani pracovnikl
vcetn¢ mezindrodnich misi. PoCetné oddéleni na centrdlni drovni umoziuje, aby

v kazdé zemi bylo jen menSi lokdlni. Firmy, které jsou v této skupiné€, maji

vétsSinou produktovy nebo matrixovy model organizace.

2. Decentralizované a mensi oddéleni lidskych zdrojii s menSim oddélenim na
urovni centrdly organizace je druhy zptisob. Toto oddéleni zajistuje podporu
pouze malé skupince nejvyssich manaZerti a pokud jde o fizeni expatrianti, spiSe
podporuje jednotlivé divize k vyuzivani expatrianti a vede jednotliva
decentralizovand personalni oddéleni pfi praci s mezindrodnimi pracovniky.

Také ostatni funk¢ni oblasti (finance, informacéni technologie) jsou podobné

decentralizované. Takovéto organizace maji vétSinou regiondlni strukturu.

3. Posledni skupina je na pual cesty mezi dvéma vySe zminénymi. Firmy maji
sttedn¢ velké oddéleni lidskych zdroji na lokdlnich drovnich a o néco vétsi na
urovni centrélni, tedy v domaci zemi. Oddé€leni se stard o nejvyssi management a
také o expatrianty. VSechny zkoumané organizace maji produktovy model

struktury.

2.2.4 Rozdily mezi nairodnim a meziniarodnim rizenim lidskych zdrojua

Z vySe uvedeného je patrné, Ze rozdily v ndrodnim a nadnarodnim fizeni lidskych zdrojt
jsou znacné. Detailn¢ je popisuje Dowling (Dowling, Welch, 2004, s. 7 — 12). Aby mohlo
persondlni oddéleni fungovat nadndrodn€, musi se vénovat mnohem Sir§imu zdbéru aktivit,
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nez pokud se stard o persondlni otdzky jen na drovni jedné zemé. Jde predevsim o danové
zdkony v riznych zemich, a to jak pokud jde o benefity, tak i ostatni ndklady na zamé&stnance.
Diéle je tfeba zajistit stéhovani a zdkladni orientaci expatriantii (v nékterych ptipadech se
st€huji 1 s rodinami), pomoci se zdkladni administraci pro expatrianty, starat se o dobré vztahy

s hostitelskou pobockou, a samoziejmé expatriantovi zajistit preklady potfebnych dokument.

Persondlni agenda se obvykle tykd zaméstnanct jedné narodnosti, kteii se fidi stejnymi
zékony 1 danénim a vychézeji z jednotnych firemnich poméri, a to i z hlediska benefiti.
V ptipadé mezinarodniho HR je potieba si uvédomit, Ze mohou nastat situace, kdy je tieba
uplatnit pracovni zdkoniky az tii stati a v neposledni fadé i firemni smérnice jednotlivych
zemi. Zde je potieba piesné, jednoznacné a po celou dobu stejn¢ komunikovat a jednat
s expatriantem, a tak mu pomoci k snadné€jsi orientaci v novém prosttedi. Déle je potifeba mit
na paméti 1 kulturni a ndbozenské rozdily jednotlivych lokalit a expatrianta také na tyto véci

piipravit.

Velmi dilezitd je i osobni rovina vztahtl, a to proto, aby komunikace byla jasnd a
vSechny, byt i osobni, otdzky byly poloZzeny a nasledné pak i citlivé zodpovézeny. Jde o
podrobnosti z problematiky zdravotniho pojiSténi, ddle je feSeno ubytovéni a vSechny otdzky z
oblasti odménovani a benefitl, kterych bude expatriant pozivat. Né&které nadndrodni
organizace maji zvlastni oddéleni, které se piimo zabyva nasledujicimi aspekty. Zde existuje
piimy vliv expatrianti na mistni firemni kulturu. Role HR je zde spiSe ve vyjedndvani a

podporovani zmén, které expatrianti do organizaci mohou pfinést.

Pokud v mezindrodnim persondlnim managementu dojde ke Spatnému nastaveni
procesu ¢i jiné chybé, jsou tyto dusledky vétSinou mnohem vaznéjsi nez v pripadé lokédlniho
HR. Zde mluvime napf. o Spatné zafazeném expatriantovi, kdy primérné piimé néklady na
expatrianta jsou tfikrat vysSsi neZ u lokdlnitho zamé&stnance, a proto je tak dilezité udélat vse,
aby jeho ptsobeni bylo uspésné. Statistika ukazuje, ze az 63 % expatriantskych kontraktt
nedopadne uspokojivé v evropském prostiedi. Naproti tomu vysledky v Asii jsou o trochu

lepsi, zde jde jen o 44 %, ale stdle je to velmi alarmujici (Morley, 2006, s. 153).

Dal$im rizikem je politickd situace a hrozba terorismu. V dneSni dob€ musi kazda
organizace vyhodnotit i tyto aspekty diive, nez uspotddd mezinarodni konferenci nebo vysle

expatrianta do urcité lokality.
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Praci mezinarodniho fizeni lidskych zdroji ovliviwji i dalsi vlivy. Jde pfedevSim o
vyspélost jednotlivych zemi, ve kterych se nachdzi. Rozvinuté zemé& maji vice propracovanou
legislativu v oblasti zaméstndvani, jsou zde odbory a nafizeni o bezpecCnosti prace. Oproti
tomu méné rozvinuté zemé¢ maji vétSinou jednodussi a elementarnéjsi legislativu a levnéjsi
pracovni silu. Také je potieba, aby mezindarodni HR oddéleni dobfe rozumélo mentalité a
postuptim, které jsou obvyklé v daném odvétvi, jelikoZz pravé to miiZze suplovat chybéjici
legislativu. Porozuméni rozdilnostem kulturniho a socidlniho Zivota umoZni vyhnout se

eventualnim nedorozuménim.
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3 PROCES RIiZENI EXPATRIANTU V OBECNE ROVINE

Dle prizkumu firmy GMAC Global Relocation Services provedeného v roce 2002 je

profil expatrianta nasledujici:
e 82 % expatriantll jsou muZi a jen 18 % Zeny.
e 060 % je mezi 30 az 49 lety a 17 % mezi 20-29 lety.
® 68 % je Zenatych, 26 % nezadanych a 9 % uvadi, Ze ma partnera.

e 86 % expatrianta prest¢hovalo kvili misi i svého partnera a 59 % se st€¢hovalo i

s détmi.
® 30 % uz ma zkusSenosti z ptredchozich misi (Dowling, Welch, 2004, s. 86).
Vysledky do zna¢né miry vypovidaji o tom, kdo jsou expatrianti.

Identifikovani a mapovani rozdill v praci s expatrianty oproti praci s lokdlnimi
zaméstnanci je klicové pro dobré pochopeni problematiky celého mezindrodniho fizeni
lidskych zdroja, jelikoZ fizeni expatriantd patii mezi jednu z hlavnich ¢innosti mezinarodniho
fizeni lidskych zdroju. Dal§imi jsou uréovani persondlni strategie celé mezindrodni organizace

a dohled nad jeji implementaci i na trovni jednotlivych zemi.

3.1 Schéma mezinarodniho Fizeni lidskych zdroji

Mezindrodni fizeni lidskych zdroji zasahuje do mnoha oblasti a je velmi dynamické.
Pro lepSi pochopeni je zde uvedeno Morganovo schéma, které zndzoriuje pravé tuto

komplexnost, komplikovanost a nékolikadimenziondlnost.

Model znazornuje nékolik typii zemi, které jsou do procesu fizeni expatrianti

zainteresovany:

1. Hostitelskou zemi se rozumi zemé¢, kde bude zaméstnanec umistén po urcitou

dobu.

2. Domaci zemi se rozumi zem¢ vysilajici neboli zemé¢, ve které je zaméstnanec

prvotn€ zaméstnan.
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3. Treti zemi se rozumi zemé¢, kde je zaméstnanec obCanem, v piipadé, Ze pro
organizaci zacal pracovat prvotné v ciziné bez mezindrodniho povétfent

(expatriantské smlouvy).

Stejné€ jako je v procesu zahrnuto nékolik zemi, tak musime rozdélit i jejich obcany.

Typy zaméstnancii rozdélujeme nasledovné:

1. Obcané hostitelské zemé jsou zaméstnanci, ktefi maji obCanstvi v zemi, kam je

expatriant vyslan.

2. Obcané zem¢ se sidlem matetfské organizace. Jde o zaméstnance, ktefi jsou

nejcastéji vysilani do hostitelskych zemi.

3. Obcané tretich zemi jsou zaméstnanci, ktefi jsou vyslani do hostitelskych zemd,

ale zaroven nejsou obCany zem¢, kde je matetské sidlo organizace.
Obecné¢ l1ze mluvit o tfech zdkladnich aktivitdch tizeni lidskych zdroji v tomto procesu:
1. Zajistovani lidskych zdroja
2. Rozmist'ovéani pracovnikl
3. Vyuzivani lidskych zdroja

AKTIVITY RLZ

Zajistovani Rozristiovani Wyuzivani Treti

Dorméaci

Ohéane hostujici zemea Hostujici

ZEME

Ohiane zemé se sidlem matefské spolecnosti

Obiané tietich zemi

TYPY ZAMESTNANCU

Obrazek 6 Morganovo schéma mezindrodniho fizeni lidskych zdroji (Dowling, Welch a

Schuler 1999, s. 3)
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V jiné odborné literatufe je tato oblast zpracovdna detailnéji, naptiklad v knize

Dowlinga a Welche je rozd¢€leni aktivit nasledujici:
1. Ziskavani
2. Vybér
3. Adaptace
4. Vzdélavani
5. Rozvoj
6. Odmeénovani a priplatky
7. Navrat
8. Problematické oblasti obecné

Toto rozdéleni se zdd pro ucely této prace nejpithodnéjsi, a proto bude vyuzito. Jedna
se 0 nazorné a jasné vysvétleni expatriantského cyklu od zacatku, kdy je snaha ziskat co
nejlepsi kandidaty, aZ po ndvrat do doméci zemé. Pozornost je vénovéna kliCovym a zdroven

ve vEétSin¢ organizaci i problematickym oblastem, které nejsou pokryty v predeslych bodech.

3.2 Duvody uplatnéni expatrianta

VétSina organizaci vyuzivd expatrianty jen pro vysS$i manazerské pozice ¢i jako
specialisty na velmi uzké oblasti. Expatrianti jsou z hlediska finan¢niho velmi nékladni. Proto
se nezdd ekonomicky rozumné zaméstndvat expatrianta na pozici, kterd miiZe byt snadno
vykondvana lokdlnim zaméstnancem. V roce 2000 bylo odhadnuto, Ze vysldni expatrianta
stoji o tiikrat az Ctyfikrat vice nez lokdlni zaméstnanec (Gomez-Mejia, Balkina a Cardy (2005,
s. 560). Dalsim dualezitym aspektem je, Ze nckteré zemé& maji uzdkonéno, kolik procent
zamestnancl musi byt mistnimi stdtnimi piislus$niky, toto pravo je kupiikladu v Saudské
Arébii (zhruba 70 %). V Rusku dokonce musi organizace dopiedu pozadat stit o moZnost

vyslani expatrianta, stat ovSem Zadosti nemusi vyhov¢t.

Vev s

Mezi nejcastéjsi ditvody, pro¢ jsou expatrianti vyslani do zahranici, patii tyto:
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Na lokalnim pracovnim trhu nejsou potiebni lidé k dispozici. Tento problém je

Vv s

nejcastejsi v rozvojovych zemich.

Velka cast strategie pobocky je tizce provdzana s korporatni strategii. V tomto
pfipadé€ je potfeba ziskat pracovniky s dostatecnym nadhledem, ktefi dokdzou
vidét také Sir§i zdjmy organizace, nikoliv jen zdjmy pobocky. Dobrym
pfikladem je firma Whirlpool, ktera je svétové nejvétSim vyrobcem domacich
spotfebicli. Organizace je piitomna ve Ctyficeti zemich, pficemz povaZuje za
klicové drzet jednu globdlni vizi. Firma ma celosvétovy skolici program pro
manazery, ktery je ma pfipravit na pozice expatriantl. Pofdda konference, na
kterd sezve vrcholny management zriznych pobocek, a mad mnoho
mezindrodnich tymu, které fesi spolecné problémy jednotlivych pobocek a
snaZi se najit mezindrodni integrované procesy, kterymi by se daly celosvétové
fesit.

Centrala a lokalni pobocka jsou na sobé velmi zavislé. V nékterych piipadech
je vyrobni proces vSech pobocek a divizi na sob¢ velice zavisly a je potieba,
aby spolu vSichni zicastnéni tzce spolupracovali. Aby na sebe vyrobni procesy
v jednotlivych zemich dobie navazovaly, organizace jako IBM se spoléhaji na
expatrianty a zaroven zkuSené profesiondly, ktefi mohou snadno odhalit a
zaplnit mezery vtéto spoluprici. Toto nevyuzivd kuptikladu firma
McDonald’s, kde jsou jednotlivé restaurace a zemé na sob& nezavislé,
navzdory tomu, Ze organizace ma vysoky standard kvality a unifikovanosti
produkti. McDonald’s md v 50 zemich asi 3 000 restauraci z celkového
je proskoleni vedoucich restauraci z celého svéta. Proto i kdyZ ma organizace
velmi standardizovany provoz, je pocet expatriantii velmi nizky (Gomez-Mejia,

Balkina a Cardy, 2005, s. 561).

Situace v zemi je nestabilni. Organizace spoléhaji na expatrianty ve vedeni
organizaci v piipad¢, Ze je mozné, Ze vlada ud€la n&jaky vyznamny zdkrok
proti volné ekonomice, kdy se daji ocekdvat nepokoje Ci teroristické utoky.
PrestoZe cizinec v pozici vedouciho pobocky muZze zvyraznit rozdily mezi

etnickymi skupinami, ddva centrile jistotu, Ze z4jmy firmy jsou v zemi dobfe
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reprezentovany. Cizinci t€Z byvaji méné citlivi k riznym politickym tlakam.
Toto lze dobie demonstrovat na postkomunistickych zemich, kde pobocky

zahrani¢nich firem vedli a nékde jesté i vedou expatrianti.

e Existuji velké kulturni rozdily mezi doméci a hostitelskou zemi. Cim vét3i tyto
je mit na mist¢ expatrianta, ktery muze slouZit jako urcity piekladatel a
prostiednik mezi t€émito kulturami. Vzhledem k tomu, Ze ¢lovek na této pozici
musi mit velmi dobré kompetence v interkulturni oblasti, je daleZité, aby byl
piredem dlouhodobé Skolen, coz by se mé€lo odrazit i v jeho kariérnim planu. Je
mnoho studii, které ukazuji, jak siln€ se jednotlivé kultury odliSuji a v kterych

oblastech ptesné.

e V piipadé, Ze je potieba uvést nové technologie ¢i odvétvi do jiz existujici
pobocky firmy. ZkuSeny odbornik ¢i manaZer v této oblasti mize kvalitnéji a
rychleji zajistit dobrou implementaci dané technologie ¢i vstup do nového
odvétvi v daném regionu, pokud vyuzije zkuSenosti, které ma organizace

z jinych zemi (Strach, 2009, s. 81).

3.2.1 Vyhody a nevyhody zaméstnavani lokalnich zaméstnanci a expatrianti

Vyhodou lokélnich zaméstnanct jsou niZs$i pracovni ndklady a to, Ze jejich uplatnéni
zvySuje davéru mistniho obyvatelstva. Tato skute¢nost ndsledné ovlivni i jednodussi pfijeti
organizace v mistni komunité. Vysledkem miiZze byt maximalizace poc¢tu obchodnich
piileZitosti. Organizace je téZ vniména jako legitimni soucdst mistni ekonomiky. Vytvaii se
predpoklady pro to, aby béhem rozhodovani ve firm¢ byly lokdlni aspekty uplatnény
dostatenym zptisobem. V neposledni fadé organizace spravné chdpe a nasledné reflektuje
zvlastnosti podnikédni v oblasti. Toto pochopeni se tyka nejen prava, ale i nepsanych, nicméné
stejné dilezitych zvyklosti.

Na druhou stranu mizeme najit i nevyhody lokdlnich zaméstnanct. Jde zejména o to,
Ze je pro né t€z8i najit rovnovdhu mezi lokdlnimi pozadavky a prioritami z globalniho
hlediska. Mohou mit tendenci odsouvat diilezZitd rozhodnuti (napiiklad zastaveni prace) do

doby, kdy je to uz naprosto kritické, a tedy ndklady a dasledky takovychto zmén jsou vétsi,
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nez kdyby se opatieni udélala diive. Muze se stat, Ze na pracovnim trhu nejsou lidé
s potfebnou kvalifikaci. Dale se stavd, Ze pokud pobocku organizace vedou lokdlni manaZefi,

jsou kontroly z centrdly ¢astéjsi a diislednéjs$i (Gomez-Mejia, Balkina a Cardy, 2005, s. 559).

Expatrianti maji z hlediska matefské organizace nesporné vyhody. Mimo ty, které
byly zminény vySe, 1ze vyjmenovat i dalsi. Napftiklad jiz vybudovana firemni kultura, kterou
tento zaméstnanec muze prenést i do pobocky vcetné obchodnich a manazerskych praktik.
Z centrdly se expatriantovi dostava vice divéry a vétSich rozhodovacich prav, nez by m¢l
lokdlni zaméstnanec na stejné pozici. Pobyt v zahrani¢i ddvd zaméstnanci centraly
mezindrodni zkuSenosti a rozhled, coz vede k vytvofeni skupiny vysokych manazert
s mezindrodnimi zkuSenostmi. Expatrianti mohou pobocce pfinést vEétsi hodnotu své prace,
nez by pfinesli lokdlni zamé&stnanci, byt s velkym potencidlem. A v neposledni fad¢ ptinaseji
expatrianti do lokdlni pobocky pohled z mezindrodniho hlediska (Gomez-Mejia, Balkina a

Cardy, 2005, s. 559).

Je ovSem 1 mnoho véci, ve kterych maji expatrianti v porovnani s lokalnimi
zamestnanci nevyhody. Velky problém ptisobi, kdyZ nejsou schopni se dobfe adaptovat na cizi
prostfedi a kulturu. Také neni dobré, kdyZ je v organizace piili§ cizincd, a proto je dileZité
zvazovat prichod kazdého dalsiho expatrianta do pobocky. Naklady na expatrianta jsou
vysoké, a je proto potfeba zvazit, zda jde o efektivni feSeni situace. Pravdépodobnost
osobnich a rodinnych probléml je u expatrianti vétsi. Neni neobvyklé, kdyz piichod
expatrianta ptisobi negativné na lokdlni ¢leny managementu, a to hlavné v oblasti motivace a
moralky. Také se stavd, Ze lokdlni management vnima pfitomnost expatriantl jako limitujici
faktor pii obsazovani fidicich funkci v poboéce (Strach, 2009, s. 81). Je nutno vzit v Gvahu i

skutecnost, Ze v nékterych zemich je pocet zahrani¢nich pracovnikli omezen zdkonem.

3.3 Typy vyjezdi expatrianta

Diivody pro vyslani expatriantli jsou rozmanité a riznd je i délka pobytu. Proto i
podoby dohod o vyslani se 1i$i. Odborna literatura rozliSuje tii zdkladni druhy takzvanych

strategickych vyjezdi (Dowling, Welch, 2004, s. 67):

1. Kréitkodobé vyslani byvd obvykle na dobu do tif mésici - nejCastéjSim
divodem je feSeni krize. Jsou vyslani, aby uhasili pozir, nez se najde

dlouhodobé teSeni. Jde o feSeni relativné levné, protoZe se nepoji s tak
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rozsédhlou a financné narocnou podporou, jako je tomu pii dlouhodobém
pobytu. Toto feSeni se stdvéd v poslednich letech velmi populdrni a tvoti az 70

% celkovych vyjezdd expatrianti (Strach, 2009, s. 83).

Stirednédobé vyslani - zde divody byvaji podobné jako u kratkodobého, ale

pocita se s tim, Ze expatriant bude v cizi zemi az jeden rok.

Dlouhodoby pobyt je na jeden aZz pét let. Zde uZ se jednd o klasickou pozici
v dlouhodobé organizac¢ni struktufe pobocky. Tento typ vyslani se povazuje za
tradi¢ni a nejobvyklejsi. Expatriantovi i s rodinou se zajiStuje bydleni a pro

déti byva i zajisténo vzdelavaci zafizeni, to vSe na ndklady organizace.

V literatufe se objevuji i dalsi typy vyjezdi, které se vice nebo méné podobaji t€ém popsanym

vySe. K jejich moZnému vyuZiti pfispély moderni komunikaéni prostiedky, zejména vysoka

uroven dopravy (Morley, Haraty a Collings, 2006, s. 79).

Typy vyjezdi jsou nasledujici:

1.

Cestovni typ vyjezdu - zaméstnanec z matefské zemé piijizdi do pobocky
jednou tydné ¢i ob tyden. Piikladem muze byt situace, kdy pracovnik bydli

v Praze, ale pracuje v Moskve.

Pracovni rotace - pracovnik je na pobocce nékolik mésicii, pak se vrati domu
na n€kolik mésict a tato situace se opakuje stile dokola. S timto feSenim se

Casto setkdvame napft. u zameéstnancii pracujicich na ropnych ploSinach.

Povéteni splnit tkol - to znamend, Ze Cloveék, povétSinou specialista, je
dosazen do pobocky na urcity, casové omezeny projekt, vétSinou na Sest az

dvandact mésicti. Cely projektovy tym je obvykle mezindrodni.

Virtudlni mise - zaméstnanec se nest¢huje do ciziny, ale pracuje z domova a
své mezindrodni povinnosti a zodpovédnosti se snaZi plnit na dalku za pomoci
videokonferenci a telekonferenci. Do pobocky dojizdi jen obcas. Tento zptisob
je v posledni dobé velice rozsiten a prizkum firmy PricewaterhouseCoopers
z roku 2000, kterého se zucCastnilo osmdesat dva mezinarodnich organizaci,
uvadi, Ze pocet vyuZiti zaméstnanct na virtudlnich misich se dle respondentt

zvysil az o Sedesat pét procent (Dowling,Welch, 2004, s.67).
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3.4 Pracovni cyklus expatrianta

Pod pojmem pracovni cyklus expatrianta se rozumi postupné nckolik fazi, kterymi
expatriant v pracovnim vztahu projde. Vychdzi z pracovniho cyklu klasického lokélniho
zameéstnance a riznou mérou se lisi. Tato prace se zaméii na vysvétleni rozdilli a nebude se
vénovat podrobné tém procestim, které jsou pro pracovniky lokdlni a vysilané prakticky

stejné.

3.4.1 Ziskavani a vybér expatrianti

Vybér je z pohledu organizace velice dulezity, jelikoz by mél sniZit pravdépodobnost
mozného selhdni expatrianta, a tim i vzniku zbyteén¢ vysokych ndkladi pro organizaci.

Leblanc (2001) doporucuje, aby tito lidé byli schopni:
e uzndvat rozmanitost a specifika zahrani¢nich zemi

e akceptovat rozdily mezi zemémi jako skutecnost a efektivné se t€émto rozdilim
pfizplsobovat

e tolerovat mistni podminky a pfizpusobit se jim

e dlouhodobé se vyrovnavat se Sirokou pestrosti cizich souvislosti

e cfektivné fidit mistni operace a persondl v zahrani¢i

e ziskat v zahrani¢i uznéni jako reprezentant svého podniku

e ziskdvat a interpretovat informace o cizich ndrodnich podminkich a

souvislostech (institucich, legislativé, postupech, specifi¢nosti trhu atd.)

e efektivné informovat a komunikovat s cizim prostiedim o politice matetského
podniku

e vytvéret a rozvijet prvky spoleCenského ramce podnikovych strategii, politiky a
operaci

e akceptovat to, Ze postupy, které budou v cizim prostiedi fungovat nejlépe,

nemusi byt nutné stejné jako ty, které se uplatnuji v matetském podniku

(Armstrong, 2007, s. 108).
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Jiné zdroje souhrn Zadoucich vlastnosti expatrianta charakterizuji jako persondlni
dovednosti, které napomahaji prekondvat mentalni a emocionalni problémy. Diky obratnosti a
pruznosti v mezilidskych vztazich expatriant pfekondva bariéry prostfednictvim komunikace a
navazuje vztahy s ostatnimi lidmi. Socidlni inteligence pak umoZnuje expatriantiim chdpat
chovani odlisnych kultur. ,,Expatriant by mel byt clovek extrovertni, ktery je ochoten
podstoupit mnohd kulturni dobrodruZstvi v prostredi, jeZ se mnohdy vyrazné lisi od prostredi

domdciho* (Strach, 2009, s. 86).

Praktickych néstroju k vybéru expatriantll je mnoho a vétSina nadndrodnich organizaci
si vyvinula pro vybér kandidati vlastni programy. VétSina téchto programi mé akademicky
zaklad v hodnoticich nastrojich vyvinutych v univerzitnim prostiedi. ,,Spreitzer, McCall a
Mahoney (1997) hodnoti potencidl kandiddta na zahranicni pracovni vyjezd Cctrndcti
dimenzemi. Jednd se o kulturni vnimavost, obchodni znalosti, odvahu, motivacni schopnosti,
integritu, rozhled, odevzddni, prijeti rizika, vyZadovdni zpétné vazby, uZiti zpétné vazby,
kulturni dobrodruZstvi, vyhleddvdni moZnosti vzdeldvdni, otevienost kritice a flexibilitu*

(Strach, 2009, s. 86).

Vyse uvedeny postup, tedy hleddni idedlniho kandiddta na zdkladé¢ kompetenci,
schopnosti, praxe atd. se d&je jen teoreticky. Autoii Harris a Brewster vysvétluji, Ze vétSinou
jde o nahodily proces, této nahodilosti vyuZivaji v jejich takzvaném , kdvovarnim* procesu.
Proces vymysleli na zdkladé mnoha rozhovora s top manaZery mezinarodnich firem tak, Ze
zjiStovali obvyklou praxi. Jejich ndvrh jednotlivych krokd pii vybéru expatrianti je
nasledujici. Prvnim krokem je diskuze, kterd miiZe zacit velice neformalné, tieba pii piiprave
kdvy, odtud vySe zminény ndzev. Jeden manaZer navrhne, Ze je potfeba expatriant, dalSi mtize
navrhnout jméno konkrétniho ¢lovéka na danou pozici, a tim se zacne vytvafet uzsi seznam
kandidét. Postupné se ptiddvaji i dalsi potiebné informace a vznika seznam pozadavkl pro
danou pozici. Dédle by se Harriese a Brewstera mé¢l neformalné vytvofeny plan legitimizovat,
coz znamend bcéhem standardniho jedndni definovat role, popfipad¢ inzerovat pozici pro
interni/externi kandidaty atd. Oba ovSem uzndvaji, Ze takto nahodile tento proces neprobiha
ve vSech firmach. Velmi zélezi 1 na tom, vjaké fdzi procesu premény v mezindrodni
organizaci se pravé¢ firma nachdzi a na zkuSenostech a rozhledu vedeni firmy (Dowling,

Welch, 2004, s. 109-110).
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Kniha Morleye, Haraty a Collingse popisuje, Ze organizace vénuji vEétsi pozornost pii
vybéru pracovnim zkuSenostem a odbornym znalostem neZ jazykovym schopnostem a
zkoumadni, jak by se kandidat kulturné integroval v hostitelské zemi (Morley, Haraty a

Collings 2006, s. 83).

3.4.2 Priprava pred vyjezdem a adaptace expatrianti

Dobré pfiprava a Skoleni v domovské zemi jesté pred vyjezdem zaméstnance piimo
urcuje, jak bude jeho pozdé&jsi mise UspéSnd. Expatriant by mél byt pfipraven na potencidlni

problémy spojené s cizi kulturou a s praci v dané pobocce.

Interkulturni trénink je béZné pouZivan u vétSiny organizaci. Hlavnim diivodem jsou
odliSnosti kultur, se kterymi je nutno se béhem zahrani¢niho pobytu vyrovnat. Pfechod z jedné
kultury do jiné ptisobi i na expatriantiiv vykon na pobocce, proto se firmy snazi minimalizovat
dopady odliSnosti kultur, a urychlit tak adaptaci v novém prostfedi. Tomu vSemu ma

napomoci interkulturni trénink jesté pied vycestovanim.

Takovyto trénink v sobé zahrnuje obvykle ,ndrodopisnd studia (fakta o hostitelské
zemi, jeji geografii, ekonomice a historii), kulturni asimildtory (specializované workshopy
modelujici rizné situace, ve kterych je nezbytné reagovat zpusobem odpovidajicim
spolecensky prijatelnému kulturnimu vzorci hostitelské zeme, setkdni s prislusniky hostitelské
kultury ¢i pracovniky z pobocky, kam md byt manager vysldn), vyuku jazykii uZivanych
v hostitelské zemi, psychologicky trénink zaméreny na zvySovdni odolnosti manaZerit vici

stresovym situacim obecné * (gtrach, 2009, s. 87).

Dals$im dilezitym faktorem je ndvstéva v hostitelské zemi, a to i s rodinou, v piipadé
Ze bude expatrianta na misi doprovézet. Sezndmi se zde s moZnosti ubytovani a vybérem $kol.
Tak maji moZnost zaZit hostitelskou zemi redlng, a tak se 1épe pfipravit na nadchézejici pobyt.
Vétsina organizaci v dnesni dob¢ do tohoto interkultniho tréninku zapojuje i rodinu. Prizkum
zroku 2002 firmy GMAC Global Relocation Services uvadi, Ze pouze 36 % organizaci
neposkytuje Zadnou piipravu pro rodinu expatrianta, 33 % spole¢nosti ma urcitou formu
Skoleni pro celou rodinu a 29 % jen pro expatrianta spolu s partnerem (Dowling, Welch, 2004,

s. 120).
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3.4.3 Vzdélavani a rozvoj expatrianti

Vzdé€lavani a rozvoj expatriantii by mél mit jasné strukturovanou a dobie provedenou

piipravu. Tarique a Callirini proto navrhuji nasledujici kroky:
1. Identifikovat typ tkolu v zahrani¢i

2. Provést analyzu potieb vzdélavani zaméfeného na kulturu pokryvajici analyzu

a pozadavky organizace.

3. Stanovit cile vzdélavani a jejich kritéria — kognitivni (napf. chapéani ulohy
kulturnich hodnot a norem) a emocni (modifikace vniméni kultury a zvySeni
znalosti toho, jak zachazet s vlastnimi slozZkami chovéni, aby se vytvofilo

adaptivni chovani, jako jsou napftiklad interpersondlni dovednosti)

4. Vytvorit program — vSeobecnou, ale i specifickou kulturni orientaci s pouZitim

riznych metod
5. Vyhodnoceni poskytnutého vzdé&lani (Armstrong, 2008, s. 109).

Po celou dobu pobytu je potieba expatrianta ddle vzdélavat. Také moznost asistence
v socidlné-kulturnich otdzkdch by méla byt poskytnuta po celou dobu expatriace. Je Zadouci,
aby expatriant mohl feSit problémy ve chvili, kdy nastanou, a proto by mél byt k dispozici
takzvany kulturni trenér. Toho by mél expatriant kontaktovat v ptipad€, Ze nevi, jak spravné
interpretovat situaci, ¢i si neni jist vhodnosti rozhodnuti. Dobrym trenérem mitiZze byt
expatriant, ktery uz je v dané zemi delsi dobu ¢i byl predchiidcem na stejné pozici, dile se
timto trenérem stdva i asistent, ktery expatrianta podporuje v béznych dennich situacich

(Strach, 2009, s. 87).

Dalsim dobrym zdrojem vzd¢lavani pro expatrianty je internet, kde jsou informace
dostupné hned a zadarmo. Existuje mnoho serverti vénujicich se problematice expatriace, kde
mohou nalézt potiebné informace, sdilet své zkuSenosti, zaZitky a problémy s ostatnimi

expatrianty.

Nésledné je uvedeno schéma typického vyslani zaméstnance a dulezité body, které
maji vliv na budouci kariéru. Je zde patrny postup potfebnych kroki od vybéru az po

ukondéeni mise.
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Vycestovani do Pfesun do jiné
ciziny zemé na dalSi misi

Ziskavani a vybér

Odchod ze
spoleénosti

Drivéjsi
navrat

Navrat do domaci
zemé

Domaéci organizace

Obrazek 7 Rozhodujici body v kariéie expatrianta (Dowling, Welch, 2004, s. 131)

3.4.4 Odménovani expatrianti

Odpovidajici kompenzace a finan¢ni stimuly pro ziskdni, udrzeni a motivaci
zamé&stnancl nadndrodnich firem patii k nejdileZitéjSim otdzkam, které feSi mezindrodni
fizeni lidskych zdroji. Kompenzace je dulezitym pojitkem mezi strategii a jeji GspéSnou
implementaci. Musi zde panovat soulad mezi kompenzaci a cili organizace, které chce
prostiednictvim svych manaZerGi realizovat. Zameéstnavatel musi samoziejm¢ udrZet
rovnovdhu mezi odménovanim a motivaci pracovnikii bez ohledu na to, zda jsou expatrianti
nebo kmenovi zaméstnanci pobocky. PiedCasny ndvrat expatriantii nebo neochota
zamg&stnancl k zahrani¢nim misim mohou vést k poznani, Ze vycestovdni se jevi pracovnikiim

z finan¢niho i kariérniho hlediska jako djma.

Zameéstnanci, ktefi jsou vyslani v rdmci Evropské Unie, maji situaci jednodusi, jelikoz
EU nastavuje pravidla v piipadé dvojiho zdanéni, penzi a v dalSich pravné i danové naro¢nych
a slozitych oblastech (Morley, Haraty a Collings, 2006, s. 55). Evropskd unie se snazi
dlouhodobé¢ co nejvice usnadnit obaniim jednotlivych zemi pohyb v rdmci Unie. Postupem
Casu se nastavuje takzvany volny trh pracovnich sil i se zemémi, které vstoupily do Unie
teprve neddvno. Je ovSem nutné podotknout, Ze Evropané obecné nejsou moc ochotni se za

Vv,

praci stéhovat, je to ziejmé z porovndni se Spojenymi stity. JednodusS$i administrativa a
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nastaveni podminek ze strany Evropské unie to neméni zdaleka tak rychle, jak se pivodné
ocekdvalo, a Evropané jesté nejsou zvykli pfemyslet o st€¢hovani za praci do ciziny jako jedné

z moznosti jak ziskat praci.

Rozdil mezi zvyklostmi jednotlivych zemi maze byt v rizném poctu dni dovolené, v
poméru zdkladniho platu a bonust, hrubého a Cistého piijmu. Dilezitym faktem je i to, Ze
kupnfi sila €istého piijmu je ovlivnéna relativnimi Zivotnimi néklady v dané zemi. Navrhovéni
kompenzacniho opatfeni pro expatrianty patii do kompetenci oddéleni mezinarodniho fizeni
lidskych zdrojii a musi se vytvofit tak, aby kompenzace zachovala Zivotni standard expatrianta
alespon na stejné urovni, jakou ma v domovské zemi, a zaroven aby dostal potfebné stimuly

jako kompenzaci za plsobeni v cizi zemi.

Jsou tii zplisoby, jak stanovit vysi odmény pro expatrianta. Postupy se 1isi podle toho,

jaké udaje bereme jako vychozi premisu a z ¢eho kalkulace vych4zi.

3.4.4.1 Odmériovani podle domdcich pravidel

Tento zplsob vidi jako Zadouci, aby hodnota platu expatrianta byla stejnd jako
v matetské zemi. Vychazi se zde z platu, ktery by zaméstnance dostdval, pokud by zastaval
pracovni misto stejné turovné v matefské zemi. Tomuto zplisobu se fika bilancni Cci
stavebnicovy, protoZze dale se pfidavaji vyrovnavaci piiplatky na Zivotni ndklady. Ptiplatky
tvofi mzdové prémie jako pobidka za praci v zahrani¢i, za obtiznost prace a prostiedi, a dile
jesté na bydleni a sluZzby domécnosti a $kolné (Armstrong, 2004, s. 110). Tento zplsob je pro

firmu nejndkladnéjsi.

Pro expatrianta se pfipravi balicek, ktery obsahuje plat a optimalizaci zdanéni, coz je
ochrana pfed zvySenym zdanénim v hostitelské zemi. Déle se do balicku pocitaji i piiplatky
podle mateiské organizace, rizikové piiplatky a na konec poukdzky, ve kterych se hradi
ndklady na prest¢hovani a dalsi véci, které poskytuji adekvatni standard nejen expatriantovi,

ale i jeho rodinnym piisluinikiim (Strach, 2009, s. 84-85).

Vyhodami tohoto systému je, Ze podminky pro zaméstnance jsou ve vSech zemich
stejné. Tento zplisob napomdhd i snadnéjSimu ndvratu expatrianta zpét do zemé a je i pro

zamestnance snadnéji pochopitelny a akceptovatelny (Downing, Welch, 2004, s. 146-148).

Nevyhody jsou pfedevSim vtom, Ze vznikaji velké rozdily v ndkladech na

expatrianty z raznych zemi a také vyrazné rozdily v porovnani s lokdlnimi zaméstnanci. Dals{
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vV,

(Downing, Welch, 2004, s. 146-148).

3.4.4.2 Odmériovdni podle pravidel hostitelské zemé

V tomto piipadé dostdvd expatriant stejny plat a md stejné vyhody jako lokalni
pracovnik v hostitelské zemi. Tento piistup napomdahd rovnosti expatrianti s pracovniky
hostitelské zemé. Uplatiluje se nejvice ve firmdch, kde je zaveden takzvany systém trznich
vazeb neboli tarifi. Také zde jsou vyplaceny dodate¢né piispevky, a to predevsim na Skolné,
ubytovani a zdravotni pojisténi. Tento zpiisob je levnéjsi nez predesly. Mlze ale byt méné
ptitaZzlivou pobidkou pro pracovniky, aby pracovali v zahrani¢i. Problematické mtize byt i
shromdzdit informace o sazbédch trhu prace v hostitelské zemi jako zdkladu pro stanoveni

urovné mzdy ¢i platu (Armstrong, 2004, s. 110).

Vyhodou tohoto systému je, Ze expatrianti jsou na podobné udrovni s lokalnimi
zaméstnanci. Ddle je pomérné jednoduchy zpiisob vypoctu, pomahd k snazsi identifikaci
expatrianta s hostitelskou zemi a také expatrianti z riznych zemi maji ve stejné hostitelské

zemi stejné podminky (Downing, Welch, 2004, s. 145).

Mezi nevyhody patii skutecnost, Ze stejny zaméstnanec ma v riznych zemich rtizné
podminky a oproti druhému piistupu mizou nastat vétsi problémy pii ndvratu do domovské

zem¢ (Downing, Welch, 2004, s. 145).

3.4.5 Navrat do domaci zemé expatrianti

Proces ndvratu neboli repatriace je velmi Casto expatrianty podceniovdn a vétSina je
nespokojena se servisem, ktery v této fazi svého vyjezdu dostali. Nékteré, prevazn¢ americké,
organizace ani negarantuji expatrinatim misto v domdci zemi. Dokazuje to i statistika, kterd
tikd, ze 25 % repatrianti odchazi z firmy do jednoho roku po ndvratu. Diivodem odchodu je
pfedevSim pocit nedostatecného ocenéni a zklamdani z pomalého opé&tovného zaclenéni do
organizace. Casto se také setkdvaji s negativnim piistupem byvalych kolegi, kteif mohou
vidét expatriaci jako exotickou odpo¢inkovou cestu, pii které 1ze dobie zbohatnout (Strach,

2009, s. 88-89).
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Proces ovSem nebyva podcefiovdn pouze ze strany zaméstnance. Také organizace si

Casto neuvédomuji, jak komplexnim a ndronym procesem repatrianti pravé prochdzeji, a

nevénuji mu patiicnou pozornost. Studie PriceWaterhouseCoopers z roku 2006 ukazuje, Ze

jen 22 % zucastnénych firem ma formalizovany proces ¢i pfimo politiku ndvratu expatriantl

(PWC, 2007). PrestoZe se tento postoj méni a organizace si zacinaji uvédomovat dilezitost

dobie zvladnutého navratu (Meckmann, 2005), stile do zna¢né miry podcefiuji komplexnost

tohoto procesu (Meier, 2005), coz miiZe mit silny negativni vliv na to, zda jsou zaméstnanci

ochotni k vycestovani (Stroh, 1995).

Repatriaci - tedy navrat do doméci zemé - Ize rozd¢lit na nékolik fazi.

1.

V prvni fadé je to pfiprava. Ta by méla obnaset vytvofeni vzdélavaciho planu
expatrianta, aby se podrobn¢ sezndmil s informacemi, které bude potfebovat
v nové pozici. Nékteré organizace poskytnou zaméstnanci i soupis véci, které
by méli pted odjezdem ud¢€lat, jako je napi. zruSeni bankovniho konta. Jen
mald ¢ast organizaci poskytuje svym zaméstnancim Skoleni, kde jsou
piipravovani na ndvrat; ve vétSiné firem se tato informace zahrne do Skoleni

pfed odjezdem.

Dalsi fazi je fyzické stéhovani a rozlouceni s kolegy v pobocce. VétSina
organizaci na stéhovini do hostitelské zemé i zpét najimd specializovanou

firmu, byva to ostatné zakotveno jiz v politice vénované expatriaci.

V nékterych piipadech se objevuje také prechodné stddium. VétSinou se jednd
o prechodné ubytovani v pfipadé¢, kdy fyzické st¢hovani trva déle, nebo o
pieklenuti obdobi, béhem kterého se musi obnovit tfedni vztahy a dokumenty,
jako je tidi¢sky prikaz ¢i ptihlaSeni k domacimu zdravotnimu pojisténi.

DalSim problémem je zpétné ptizpisobeni neboli schopnost znovu si zvyknout
na praci vrodné zemi. Zaméstnanec proziva kulturni Sok pfi ndvratu do
domovské zemé. Také jeho nova pracovni pozice vyzaduje nové pozadavky,

kterym se musi zaméstnanec piizptsobit (Dowling, Welch, 2004, s. 163- 165).

Pokud je nabidnut repatriacni program, vétSinou se do n¢j zahrnuji témata predevsSim

problémt z oblasti financi a danéni, zmény v této oblasti po ndvratu, volné pracovni pozice po

navratu do doméci zemé, kariérni poradenstvi obecn€, podpora pii obnovovédni a vytvafeni
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novych kontaktii, informace o moznostech pii zmén¢ Skolniho zafizeni pro déti a pfiprava na

zménu prostiedi pro celou rodinu (Dowling,Welch, 2004, s. 173).

3.4.6 Problémy expatriace

Problém, ktery si zaslouZzi vétSi pozornost, se tyka rovnych prileZitosti muzii a Zen.
Prizkum firmy Global Relocation Services (GRS) z roku 2002 ukézal, Ze pouhych 18 %
vSech expatriantli jsou Zeny, a prizkum ze stejného roku provedeny firmou Organizational
Ressource Counselors uvadi dokonce jen 14 %. Je pravdépodobné, Ze zastoupeni Zen narust4,
ale jen velmi pomalu. Vyzkum firmy GRS z roku 1992 uvadi pouze 5 %, je tedy patrno, Ze
pozitivni vyvoj nastdvd, ale organizace se na tuto problematiku mus{ aktivné zam¢fit. Divody,
pro¢ zde jsou Zeny malo zastoupeny, jsou dvojiho druhu. Né&které piekazky pro pfijeti
takovéto nabidky si stavi samy Zeny, kupiikladu se nechtéji st€hovat nebo jejich partnefi maji
kariéru, kterou nechtéji pferusit, a v neposledni fadé¢ Zeny samy podléhaji genderovym
stereotyptim. Druhy okruh diivodd neni na Zenach osobné zavisly, jde napf. o to, Ze persondlni
odd¢€leni se samo zdrdhd expatriantskou pozici Zené nabidnout, ptipadné kultura, do které by

Zena byla posldna, by Zenu na pozici vedouci nepfijala (Dowling, Welch, 2004, s. 109-111).

Dalsi velmi slozitou problematikou jsou kariéry partnerii expatrianti. Spole¢nost se
proménuje a je mnoho rodin se dvéma piijmy, tedy dvéma kariérami. Ve vétSin¢ piipadu je
obtizné, aby si i partner expatrianta udrZel dosaZenou pozici ¢i nasel odpovidajici praci v nové
zemi (Dowling, Welch, 2004, s. 106-107). Nékteré organizace to zohlediiuji ve finan¢nich
podminkdch a snazi se takto kompenzovat ztratu jednoho piijmu rodiny. Tato okolnost ptsobi
zna¢né problémy pii ziskdvani kandidatd, jelikoZz mnoho kvalitnich potenciondlnich

kandidatt pravé z tohoto divodu nema o préci v zahranici zajem.

Je tfeba se také zminit o problematice takzvanych vynosu investic do expatriantii.
Expatrianti jsou minimalné tfikrat az Ctyfikrat drazsi nez lokalni pracovnici, a tak je tieba, aby
se organizaci tato investice vyplatila. 80 % firem, které se zicastnily prizkumu
PricewaterhouseCoopers v roce 2002, uvedla, Ze je pro né snizovani nakladi pii rozhodovani
o expatriaci velmi podstatné. V priizkumu mély firmy hodnotit, jak se jim investice do
expatrianti vraci. 30 % je z ndvratnosti investice spokojeno nebo dokonce velmi spokojeno,

ale 32 % firem uvadi, Ze navratnost je mald (Morley, Haraty a Collings, 2006, s. 117-119).
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Diivody této nizké spokojenosti jsou hlavné:
e 7/pétnd vazba z pobocek je znepokojiva

e Je zde i prostor pro zlepSeni zpiisobu monitorovani expatriantii systematicky a

dukladné

e Casto nenf tato oblast formalné planovana a nepodléha v praxi piili§ strategii

organizace

e Neni dostatek objektivnich a méfitelnych nastroji, které by pomohly pfi

porovndvani a nastavovani standardi

e Mnoho rozhodnuti se v této oblasti udéld bez toho, aby se vyc¢islily naklady,

které to vyvola (Dowling, Welch, 2004, s. 108-109).

Pro to, aby se ndvrat investic mohl objektivné zjistit, je potfeba, aby organizace byla schopna
jasn¢ definovat naklady finan¢ni i nefinan¢ni a aby se vytvofilo pfimé spojeni mezi ndklady a
divodem pro expatriaci. Je nezbytné si ujasnit, které z persondlnich aktivit jsou klicové
pro zvySeni vynosil takové expatriace, a v neposledni fad€ vybrat casové intervaly, ve kterych

je potieba tuto ndvratnost provetit (Morley, Haraty a Collings, 2006, s. 103).

Dalsi problematickou oblasti je knowledge management. ,,Knowledge management
se zabyvd generovdnim, Sirenim, konzervovdnim a revizi spolecné odbornosti* (Hronik, 2007,
s. 75). Ve vétsing piipadil je divodem vyslani zaméstnance pravé knowledge management,
potfeba naucit mistni zaméstnance, aby mohli dé€lat préaci expatrianta, az se on vrati do doméci
zemé. Vyslani je na pfedem omezenou dobu, kterd je ddna ndroCnosti zadaného ukolu.
Omezenim muze byt dokonceni urcitého projektu, vybudovani samostatného lokdlniho tymu,
pfedani znalosti a kultury organizace. Na druhou stranu i expatriant, ktery se vrati z mise,
nabyl novych zkuSenosti a znalosti, které nejsou vzdy adekvatné ocenény, pieneseny a
uplatnény tak, aby je mohla organizace pouzit jako konkurencni vyhodu (Dowling, Welch,

2004, s. 120-122).

Jednim z nejzévaznégjSich problémi je vysoké procento expatrinatd, ktefi po ndvratu
z vyjezdu opusti organizaci. Prizkum, uvefejnény v knize Uméndi, jak se vratit domt od Grega
Storti z roku 2007, fikd, Ze béhem jednoho roku po nédvratu odejde dobrovolné z firmy 25 %
expatriantli a 74 % z celkového mnozstvi navrativs§ich se expatriantli neocekava, Ze jeSté za

dva roky budou pro organizaci pracovat (Storti, 2001, s. 54). Studie byla provedena ve
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Spojenych statech, ale nelze oCekdvat, Ze by evropska ¢isla byla vyrazné jina. Tyto tidaje jsou
alarmujici a z hlediska dlouhodobého riistu je pro organizaci nesmirné dileZité, aby ji jeji

zamestnanci s mezindrodni zkuSenosti neopoustéli.
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4 EXPATRIANTI VE FIRME DP DHL

Firma DHL vznikla vroce 1969. Tfi mladi muzi jménem Adrian Dalsey, Larry
Hillblom a Robert Lynn, v té dob¢ jesté studenti, dostali ndpad, Ze ,,...osobnim leteckym
dorucovdnim pritvodnich dokumentii ze San Franciska do Honolulu...*“ (www.dhl.cz, 2011)
urychli celni proces, zkrati ¢ekani lodi v pfistavu, a tak zefektivni lodni pfepravu. Prvni
pismena piijmeni téchto ti{ studenti se staly ndzvem firmy DHL. Organizaci se velmi dafilo a
do roku 1975 uz ptevdzela na pll milionu zakdzek ro¢né. Do deseti let od zaloZeni méla 360
pobocek ve vsech dilezitych regionech na zemékouli a pracovala pro 85 000 zdkazniku.
V roce 1986 se stala exkluzivnim dodavatelem zasilkové piepravy pro Cinu. Postupem &asu
se rozristala do dalSich zemi a uvddéla na trh nové a nové sluzby. DalSim dulezitym
meznikem byl rok 2003, kdy byla organizace DHL koupena Deutsche Post (némeckou
postou) spolu s firmou Danzas, kterd byla vyznamnou firmou v oblasti dalkové piepravy

zbozi, a pozdéji jésté britskou firmou Exel, kterd se zabyva feSenim dodavatelskych fetézci.

Tim byla vytvofena firma DHL, jak je zndma dnes (www.dhl.com, 2011).

Aktudlni Cisla tikaji, ze organizace DP DHL, tedy Deutsche Post s DHL, je jednou
z nejvetSich firem na svété. Dle vyrocni zpravy za rok 2009 méla celd korporace 477 280
zamestnancu a jeji obrat €inil 47 373 milionu eur (www.dhl.com, 2011). Ve firm¢ DP DHL je
do urcité miry stdle oddélena DHL a Deutsce Post, spolecné€ se pracuje jen na urovni
nejvyssiho vedeni a strategii. Je to dano rozdilnosti obou podnikani, tedy logistiky a listovnich

sluZzeb pro Némecko.

4.1 Divize firmy DHL

DHL sama o sob¢ méla na konci roku 2009 celkem 267 749 zaméstnanct v 220
zemich svéta s obratem 33 689 miliont euro. Organizace DHL je vnitin¢ rozdélena na tfi
divize, které se specializuji na jednotlivé oblasti logistiky. Divize EXPRESS se zabyva
mezindrodnim kuryrnim dorucovanim zdsilek a balikli pro firmy i jednotlivce. V roce 2009
byl obrat této divize 10 312 miliond eur a mé¢la 96 520 zaméstnanct. Tato divize je vSeobecné
nejznam¢éjsi. Dalsi divize se jmenuje GLOBAL FORWARDING FREIGHT. Je globadlnim
lidrem na trhu letecké a ndmoini ndkladni pfepravy. Pfepravuje zbozi do dohodnutych
destinaci v konkrétni dobu dle poZzadavkl zdkaznika a za dohodnutou cenu, a pfitom nabizi na

miru Sitd feSeni v rdmci vyznamnych logistickych projektl, téZ poskytuje kompletni celni
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sluzby Obrat je podobny EXPRESS divizi 10 870 milionl euro, ale zaméstnancii ma tiikrat

méné, pouze 38 859 (www.dhl.com, 2011).

Posledni divize se jmenuje SUPPLY CHAIN a zabyva se zdkaznickou logistikou,
tedy kompletnim feSenim dopravy a skladovdni podle detailnich poZzadavkil zdkazniki.
Snahou této divize je zajiSténi udrzitelné konkuren¢ni vyhody pro zdkazniky diky rychlejSimu
a hospodéarnéj§imu dodavani jejich produkt na trh a poskytuje Skdlu oborové specifickych
feSeni v celém dodavatelském fetézci. Tato divize méla v roce 2009 v ramci DP DHL nejvice
zamestnanc 132 367 a obrat v roce 2009 ¢inil 12 507 miliont eur (www.dhl.com, 2011).
Dobrym piikladem, co konkrétné smluvni logistika znamend, je spoluprdce se spolecnosti
Lego, kterd je svétovym vyrobcem hrac¢ek. Firma ma tovarny v Déansku, Spojenych statech a
Ceské republice, Supply chain divize pro Lego zajiituje pfevoz hotovych vyrobki do skladu,
ktery provozuje, a ndsledné i celosvétovou distribuci aZz do obchodl. Pro Lego ma toto
partnerstvi velké vyhody ma moznost vyuZzit expertnich sluzeb, které jsou mu nabizeny. Ma
Jistotu, Ze jsou po celém svété dodrZzovany stejné standardy, a hlavné m4 jen jednoho partnera
pro celou oblast logistiky a nemusi dojedndvat v jednotlivych zemich skladovaci sluzby a

dopravu zvlast.

4.2 Personalni agenda ve firmé DP DHL

Firma DP DHL ma4 strategii a vizi, kterou prezentuje pod ndzvem Strategie 2015.
Hlavnim cilem je zajistit rGst a dlouhodobou ziskovost ve dvou kliCovych odvétvich,
postovni sluzba (pro Némecko) a logistika (pro cely svét). Snahou organizace je, aby
zdkaznici, zaméstnanci a investofi dosdhli vétSich dspéchll. Z toho vychdzi i persondlni vize,
ktera se snazi, aby firma DP DHL byla vnimana jako prvni volba na pracovnim trhu v oblasti
logistiky. Ukolem v personélni oblasti je podporovat tspéch organizace pomoci podpory
talentli zaméstnanct, a to vzdélavanim i upevinovanim tymového ducha a snahou o dokonalost
zaroven. Zpusoby, jak toho dosdhnout, neboli taktiky jsou rozdéleny do oblasti ziskdvéani
pracovniki, talent management, rozvoj zaméstnancu, jejich zapojeni a odvadéni persondlni
prace na té nejvyssi drovni.

V praxi se tato vize a ukoly napliiuji a posouvaji dolit po organizacni struktuie firmy

az do posledniho skladu v Ciné i pomoci mezinirodniho persondlniho oddéleni. To je
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strukturovdano pomoci takzvaného Business Partner modelu, ktery poméhala vytvaret firma
Result Based Leadership v ¢ele s Davem Ulrychem, kterého mnozi nazyvaji guru moderni
personalistiky (www.fastcompany.com, 2005). Principem modelu je, Ze stanovi tii
organizacni oblasti, ve kterych se persondlni agenda vykondva. Jsou to HR business partnefi,
ktefi jsou pfimo v interakci s aktudlnimi potfebami jednotlivych ¢asti organizace. Dalsi je
Shared Services, coZ je centrum sdilenych sluzeb, odsud se dostdvd administrativni podpory
business partnerim, a posledni je Centre of Expertise, kde se vytvaii kompetence a dalsi
potfebnd vysoce odbornd a specifickd podpora pro celou organizaci. Odsud také vychazi
standardy a rozpracovani jednotlivych politik, kterymi se fidi business partnefi a centra

sdilenych sluzeb.

4.3 Prace s expatrianty v DP DHL

Agenda zabyvajici se mezinarodnimi pracovniky je v prvni fad¢ zélezitosti odd€leni
Centre of Expertise, které vypracovava politiku fizeni mezindrodnich pracovnik a fidi
strategii v této oblasti pro celou DP DHL. Organizace vytvofila politiku mobility
zameéstnancl, kterd je rozdé€lena na tfi Cdsti. Jedna ¢ast se tykd kratkodobych vyjezdu a
pravidel, které stémito vyjezdy souvisi. DalS$i sekce obsahuje pravidla pro vyjezdy
sttednédobé a dlouhodobé. Posledni ¢ast se vénuje takzvanym dojizd€jicim ¢i preshraniénim
pracovnikiim. Zakladni pravidla téchto tfi politik jsou uvedena ve schématu nize. Tato
pravidla jsou dodrZzovana v rdmci celé firmy DP DHL. Dalsi podrobnosti a jednotlivé piipady

uz fesi odd€leni mezinarodnich pracovnikl v jednotlivych divizich samostatné.

Stif‘ednédoby az

Kratkodoby | dlouhodoby

vyjezd vyjezd Dojizdéni

3 mésice az 1 3 mésice az 1
Doba trvani rok 1 aZ 3 roky rok

neni neni
Ubytovani i pro rodinu | poskytovino je poskytnuto poskytovano
Navstéva hostitelské neni ano, do péti dni | neni
zemé predem poskytnuta délky poskytnuta
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Zpusob vypoctu platu

vychdzi z
pravidel
domadci zemé&

vychdzi z
pravidel domaci
zeme

vychdzi z
pravidel
domadci zemé&

Podpora pii vypoctu
dani ano ano ano
neni neni
Jazykovy kurz automaticky neni automaticky | automaticky
predem zafizeny nebo predem
zatizeny nezafizeny byt ¢i | zafizeny
Ubytovani byt/dim dim byt/dim
neni, pocita se,
Ze pracovnik
bude jezdit
domt
od 40 do 60 m3, | minimalné
do 100 kg nebo jeden dvakrat
Hrazené stéhovani osobnich véci | kontejner mésicné
2 dny na
prestéhovani 3 dny na
do zem¢ a pak | prestéhovani do
2 dny pfi zem¢ a pak 3 dny
Zv1astni placené volno | odjezdu pii odjezdu ne
Skolné pro déti ne ano ne
plati se v plati se vdoméaci | plati se v

Socidlni pojisténi

domaci zemi

zemi

domaci zemi

dle domaci

dle domaci

Struktura benefitu zeme dle domaci zem€ | zemé

dle hostitelské | dle hostitelské dle hostitelské
Pracovni doba zemé zemé zemé

dle domaci dle hostitelské dle domaci
Narok na dovolenou zeme zeme zeme

pIn¢ hrazena kazdy tyden

Placena cesta do
domaci zemé

jednou za Ctvrt
roku

jednou ro¢n¢ pro
celou rodinu

nebo kazdé dva
tydny

Umrti v uzsi rodiné

plné€ hrazena
cesta

plné hrazena
cesta i pro rodinu

plné hrazena
cesta

Obrazek 8 Rozdily v jednotlivych politikdch expatriace v DP DHL
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4.3.1 Proces expatriace v DP DHL Supply Chain

Politiky a zékladni ustanoveni o expatriaci jsou pro vSechny divize stejné, ale na to,
jak konkrétné proces vypadd, uz ma vliv i divize, v tomto piipad¢ divize Supply Chain. O
vSechny expatrianty v rdmci divize se stard oddéleni mezindrodnich pracovnikii se sidlem ve
Velké Britanii. To je v uzkém kontaktu s hostitelskymi i domovskymi zemémi i se samotnymi
expatrianty a figuruje jako expertni oddéleni, které ma na starosti to, aby cely proces
expatriace od zacdtku do konce prob¢hl dle reguli DP DHL a zaroven co nejvice dle predstav

a potteb operativy.

Proces zalind tim, Ze je registrovdna potieba pozice a vytvoii se jeji popis. Ddle je
tteba schvdleni, Ze pozice muZe byt obsazena expatriantem. V tomto schvdleni musi byt
konstatovéano, Ze nelze Cerpat z lokdlnich zdroji. Nésledné zacind proces ziskavani kandidati,
a to z internich zdrojti, pomoci intranetové aplikace Job Watch, popiipadé jsou vyuzivany i
externi zdroje. Ddle se zjistuje, jaky druh vyjezdu by byl nejvhodnéjsi a zda se jednd jen o
Casté cestovani do zahranic¢i. V tom pfipadé se uzavird lokdlni smlouva a pouze se zjistuje,
zda zaméstnanec nepracuje v jedné zemi tak dlouho, aby mu zde vznikla dafiova povinnost.

Pti feSeni této problematiky se vyuziva externi firma KPMG, kterd na zdkladé cestovniho

kalendéfe upozorni, zda tato povinnost vznikla, a pak pomaha pii zpracovani dani v cizi zemi.

Dalsi cast je samotné dohodnuti vyjezdu a podepsdni takzvané vyjezdni smlouvy.
Névrh smlouvy je vypracovéan na zdkladé dohody mezi hostitelskou a vysilaci zemi, a to za
velké podpory expertli z odd€leni mezindrodnich pracovnikd. Poté je pfipravena navstéva
v hostitelské zemi pro celou rodinu, béhem které se expatriant sezndmi s moznostmi
ubytovani, v idedlnim piipad€ si jiZz ptimo vybere byt ¢i dim. Déle se sezndmi s moZnostmi
Skol pro déti a md moZnost projit misto a sezndmit se blize s mistni kulturou. V nékterych
piipadech je potieba zafidit pracovni povoleni a viza pro celou rodinu. Nakonec se uz jen
vyjasni podrobnosti o tom, jak se budou odvadét dané, platit socidlni zabezpeceni, st€hovat,
zajistovat zdravotni péce, doladi se bydleni, Skola a Skolné, penzijni piispévek zaméstnavatele
a v neposledni fad¢ dojde i k zajisténi auta.

Pomérné ndrocnou operaci je zajiSténi vyplaty mzdy nebo ¢4sti mzdy v hostitelské
zemi. Podle pozadavkil hostitelské zem¢ je vytvofen a expatriantem absolvovan kulturni
trénink, kterého se ptipadné zucastni i rodinni piisluSnici expatrianta. Pro lepsi adaptaci firma

postupné zavadi i mentora pro kazdého expatrianta a mnohdy i ,,partdka“. To by mél byt
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lokdlni zaméstnanec, ktery bude expatriantovi pomadhat s praktickymi vécmi. V idedlnim
piipad€ by to mél byt cloveék, ktery by byl ochoten o expatriaci téZ uvazovat, a proto by
podpora expatriantovi mohla byt cennd zkuSenost. Pomohla by mu lépe si pfedstavit, co

znamena byt expatriant.

Béhem expatriace je zaméstnanec zafazen do standardnich hodnoticich procest
hostitelské zemé. Pokud jde o identifikaci vzdé&lavacich potfeb a jejich napliovani, na
regiondlni drovni se jednou za meésic usporadd telefonni konference, kde se fesi problematika
expatriantl na regiondlni drovni. Jde pfedev§im o pienos informaci a dalsi kroky podle toho,

kdy komu kon¢i vyjezd a kdy je potieba zacit pro n¢j hledat uplatnéni.

V rdmci odménovani firma DP DHL vyuziva systém, pii kterém se vychdzi z pi{jmt
v domovské zemi. K zdkladu roc¢niho pifjmu v domdci zemi se piictou dalSi benefity ¢i
piiplatky a tim se zjisti roni hruby pfijem v domdaci zemi. Ro¢ni hruby piijem v hostitelské
zemi se vypocita tak, ze od domdaciho rocniho hrubého piijmu odecteme hypotetické danéni
dle velikosti rodiny a hypotetické pfispévky zaméstnance na socidlni pojiSténi v hostitelské
zemi. Pfijem zaméstnance v hostitelské zemi dale ovlivni pfijem mozného vyrovnani nakladi
na Zivot vdané zemi a razné dal$i piiplatky, napt. za prici v nebezpecné oblasti. Tento
vypocet byl piedstaven ve velmi zjednodusené podobé a je uzivan pro vypocty platu

expatriantl ve vSech regionech.

KdyZz do konce vyjezdu zbyvé jiZz jen nékolik meésicl, je tfeba hovofit o dal$Sim
pusobeni vefirm¢. Jednou z mozZnosti je prodlouZit vyjezd, pfejit na lokdlni podminky a
prestat pusobit jako expatriant, ¢i vratit se do domovské zemé nebo vyhledat dalsi vyjezd.
Firma DP DHL se o zamé&stnance, ktefi jsou v ohroZeni ztrity prace, stard pomoci programu,
ktery se jmenuje NextMove, tedy voln¢ prelozeno Dalsi krok. Tento program byl minuly rok
ocen¢én 1 The Chartered Institute of Personnel and Development, coZ je nejvétsi evropska
personalistickd asociace s vice nez 135000 c¢leny (http://www.cipd.co.uk/, 2011). Jde o
databézi, do které se zaregistruji zaméstnanci, jejichZ pozice se bude rusit, nebo by radi presli
na jinou praci. V této databdzi se pak prioritn¢ hledaji kandidati. Tato databdze je velmi
uspésné zavedena ve Velké Britdnii, kde ma firma ptes 40 000 zaméstnancti. V jinych zemich
se zatim pfili§ nerozsifila, a to hlavné proto, Ze v zemich, kde je jen nékolik stovek
zaméstnancl, neni potieba pouzit takto sofistikovany ndstroj, zde posta¢i neformdlni

informovéani. Dalsi uzite¢nou databazi pro expatrianty, ktefi hledaji dalsi pisobenti, a to jak pfi
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navratu do domaci zem¢, tak i pii hledani dalstho mozného vyjezdu, je Job Watch. Tato
databdze obsahuje vSechny volné pozice v rdmci firmy. Zde je mozné se dozvédét o volné

pozici kdekoliv na svété v rdmci celé DP DHL.
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5 PRUZKUM SPOKOJENOSTI EXPATRIANTU V DP DHL

Tato prace si dala za cil sumarizovat nové poznatky z oblasti vysilani zaméstnancii,
nasledné popsat soucasnou praxi ve firmé¢ DP DHL, pfedevS§im v divizi Supply Chain, a pak
porovnat, do jaké miry je organizace v ramci tohoto srovnani GspéSnd a v jakych oblastech je
prostor pro zlepSeni. Pro kompletni obraz toho, jak si firma stoji, je potfeba rozumét i tomu,
jak jeji uspeSnost v této oblasti hodnoti sami expatrianti. K ziskani téchto informaci byla
zvolena metoda dotazniku. Cilem prizkumu bylo zjistit, jak jsou expatrianti spokojeni
s urovni sluzeb, které jsou jim poskytovany, a to jak od organizace jako celku, tak zejména
s piihlédnutim k praci oddéleni mezindrodnich pracovniki, které ma na starosti zejména tuto

agendu.

Spokojenost s praci je velmi dilezitd, jelikoZ ovliviiuje vykon pracovnika. Bere se za
vSeobecné uzndvané, Ze spokojeni pracovnici maji vyssi vykonnost, a tim padem maji pro
organizaci veétSi cenu. VétSina spolecnosti se proto na spokojenost s praci orientuje. Ve
spolecnosti DP DHL je kazdy rok potfadan celofiremni priizkum formou dotazniku, pomoci
n¢hoZ je poskytnuta moZnost vyjadfeni k soucasné tirovni spokojenosti v§em zaméstnanciim.
Maji moznost hodnotit drovent komunikace, chovani svého nadfizeného, ale i firemni kulturu
a droven zapojeni zaméstnanct, tak jak je sami vnimaji. Prizkum je anonymni a na zdkladé
vysledkl se vytvari ndpravnd opatieni, aby se organizace i v téchto oblastech mohla zlepSovat.
Vysledky tohoto celofiremniho prizkumu neni moZzné pouZzit pti ohodnoceni prace oddéleni
zahraniCnich pracovnikli, a proto byl vytvofen vlastni pruzkum, ktery se soustfed’'uje na
pracovni spokojenost expatriantli pravé ve spojitosti s podporou, kterou maji od oddéleni

mezindrodnich pracovniki.

5.1 Metodika prizkumu

Jako forma prizkumu byl zvolen dotaznik. S pfihlédnutim k tomu, Ze zaméstnanci,
pro které byl prizkum urcen, jsou v mnoha zemich svéta, byla zvolena elektronickd forma

dotazovani, a to za pomoci internetové stranky www.surveymonkey.com.
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Prizkum byl uréen pro zaméstnance DP DHL, kteii vyuZivaji sluZzeb odd¢€leni
mezindrodnich pracovnikli, pfedev§im pro zaméstnance divize Supply Chain. Seznam
zamestnanct, pro které je prizkum urcen, mi byl poskytnut pravé oddélenim mezindrodnich

pracovnikl. Celkem bylo osloveno 87 zamé&stnancd.

Néavratnost pruzkumu byla celkové dobra. Email s informacemi o priizkumu byl
zaslan 69 souCasnym expatrinatiim a 18 lidem, ktefi se jiZ z mise vrétili. Béhem dvou tydnt,
kdy méli dotaznik vyplnit, jim byly zaslany jesté tii dalsi pfipominkové emaily. Prizkum byl
anonymni, a proto nebylo mozné oslovit jen ty, ktefi jeSt¢ neodpovédéli. Nakonec se od 25.
unora do 11. bfezna 2011 podafilo ziskat 58 odpovédi, coz je 66 % z celkového poctu
oslovenych. Tento vysledek je pfijatelny, kdyz se ptihlédne k tomu, Ze jde o online vyplnéni a
nebylo mozno vyuZzit Zddnych dalSich motivac¢nich prostiedkli. Pouze dva lidé odpovédéli, ze
jsou ze své mise jiz zpét v domaci zemi. Podle toho Ize usuzovat, Ze z celkového poctu 18
lidi, ktefi se jiz vratili a byli poZaddani o vyplnéni, dotaznik vyplnili jen 2 a 16 lidi nikoli.
Z toho plyne, Ze z celkového poctu 69 neodpovédélo pouze 16 lidi, ktefi jsou v soucasné dobé
na vyjezdu, to znamend, Ze 81 % lidi, ktefi jsou v souCasné dobé& vysldni firmou jako

expatrianti, odpovédéli, a to ndm ddva pomérné reprezentativni vypovidaci hodnotu odpovédi.

VéEtsi cast otdzek hodnoticich tdroven sluzeb byla formulovéna tak, aby se dalo
odpovédét na pétistupniové Skdle souhlasu: urcité souhlasim — spiSe souhlasim — nevim — spise
nesouhlasim — urcité nesouhlasim. Tento zptisob byl zvolen na zdkladé toho, Ze i pravidelny
kazdoro¢ni priizkum spokojenosti zaméstnanct firmy vyuZiva stejnou Skdlu, takZe jsou na ni
zamestnanci jiz zvykli. Také to dovoluje srovnat odpovedi na tyto otdzky s odpovéd'mi pfi

celofiremnim priizkumu; to ov§em neni ukolem této prace.

Nékteré otazky jsou zaméfeny na konkrétni pracovni postupy oddé€leni
mezindrodnich pracovnikli a slouzi diky své konkrétnosti a veliké specializaci pouze pro
informaci, ukazuji také prostor ke zlepSeni sluzeb tohoto oddéleni. Takovéto otdzky neni
mozné porovnat s daty jinych firem a ani vSeobecné vyzkumy se na n€ nezaméiuji, jelikoz
jsou prilis specifické a kviilli mite detailti t€Zko porovnatelné, a proto maji jen omezenou
vypovidaci hodnotu v obecné roving. Tyto otdzky jsou v n€kterych ptipadech prechdzeny nebo
jen okrajové zminény, jiné otdzky maji velmi dobrou vypovidaci hodnotu a jsou lehko

porovnatelné. Cesky pieklad priizkumu je uveden v pifloze A.
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5.2 Vysledky prizkumu a jejich interpretace

Dotaznik je vystaven podle nasledujici souslednosti. Nejprve se zabyva
demografickymi daty, poté nésleduji otdzky ohledné obdobi pfed odjezdem na misi, béhem
mise, a pro osoby, které se jiz vrétily, otazky, které hodnoti tsp&Snost navratu. Posledni okruh
otdzek se tykd piimého hodnoceni podpory ze strany oddéleni mezinarodnich pracovniki.
Zavérem je poloZena oteviend otdzka, zda je néco, co by sami expatrianti rddi dodali
v souvislosti se zlepsenim poskytovanych sluzeb. Podrobné vysledky priizkumu jsou v piiloze

B.

5.2.1 Demografie

V demografickych otdzkiach (otdzky 1-6) se nezjisStovalo pohlavi respondentl, a to
proto, Ze mezi oslovenymi byly pouze dvé Zeny, a rozdélovat odpovédi a interpretovat je pii
tak malém vzorku neni relevantni. Jde tedy o 2,3 % vSech expatriantii zafazenych do tohoto
Setfeni, v porovnani s primérem dle prizkumu GMAC Global Relocation Services z rok 2002
(Dowling, Welch, 2004, s. 86), ve kterém vyslo, Ze 18 % vsech expatriantd jsou Zeny, jde o
vyrazny rozdil. Je do jisté miry dan povahou oblasti podnikdni firmy, ale stoji za tivahu, zda

nelze zvysit podil Zen vysilanych na mise.

Pfesné polovina zicastnénych respondenti pochdzi z vychodni Evropy, Spojeného
Kralovstvi, Irska, Afriky a popfipad¢ Stfedniho vychodu, 19 % z Asie a Pacifiku a
kontinentdlni Evropy bez jiz zminéné vychodni Evropy. Ze Severni a Jizni Ameriky se
zucastnilo 12 % respondentti. Je ziejmé, Ze organizace je nadndrodni korporaci a matetskou
zemi v tomto smyslu je Némecko. Je proto vyznamné zjiSténi, Ze z celé kontinentalni Evropy,

kam se Némecko pocitd, je pouze 19 % respondentd.

O rozlozZeni expatriantli ve smyslu hierarchie v organizaci vypovidd otdzka 3, zda ma
respondent néjaké piimé podiizené v soucasné pozici. Zaporné¢ na tuto otdzku odpovédélo
22 % respondent. MiZeme tedy usuzovat, Ze jsou spiSe experty na urcitou oblast neZ fidicimi

pracovniky.

Na otdzku 4 o délce pobytu 52 % respondentli uvedlo, Ze jejich soucasné vyslani je na

dobu 3-5 let, tedy dle definic PD DHL se jedna o stfednédobé vyslani. Zde organizace piesné
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kopiruje vysledky vyzkumu GMAC Global Relocation Services zroku 2002 (Dowling,
Welch, 2004, s. 86). Druhé nej¢astéjsi vyslani na rok az dva ¢ini 43 %.

Vv s

Nejpocetnéjsi skupinou podle véku (otdzka 5) je 53 % respondentl ve véku 36-45 let,
nasleduje s 22 % skupina ve véku od 46-55, déle respondenti, kteti uvedli, Ze jim je do 35 let
véetné — to je 17 %, a pouze 7 % respondentl je starSich 56 let. V této oblasti se organizace
nijak vyrazné nelisi od dat uvddénych v prizkumu GMAC Global Relocation Services z rok

2002 (Dowling, Welch, 2004, s. 86).

Kolik vam je let?

méneé nez 35 let;

I . 0,
56 let a vice; 6,9 % 172 %

46-55 let; 22,4 % /'

© 36-45 let; 53,4 %

Obrazek 8 Vysledek prizkumu demografie 1

Na otazku 6, zda jsou na vyjezdu s partnerem a détmi, odpovédé€lo kladné 42 %, 30 %
uvedlo, Ze jsou sami, a 27 % je pouze v doprovodu partnera. Organizace ma v porovnani
s pruizkumem GMAC Global Relocation Services z rok 2002 (Dowling, Welch, 2004, s.86) o
20 % vice lidi, které rodina na cestu nedoprovazi. Jde o zajimavy poznatek, kterému by bylo

dobré se podrobnéji vénovat a snaZzit se pochopit pficiny.
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Jste na misi doprovazen?

Ano, partnerem,;
26,8 %

Ne, nemam <t
doprovod; 30,4 % /:::

Ano, partnerem a
ditétem/détmi; 42,9 %

Obrazek 9 Vysledek prizkumu demografie 2

5.2.2 Hodnoceni piipravy pied vyjezdem

Tato Cast obsahuje pét otdzek (Cislo 7- 11), které ukazuji, jak expatrianti vnimaji
piipravu na sviij vyjezd, a zda tedy zpusob, jakym tuto piipravu organizace poskytuje, je

efektivni a expatrianti jsou s nim spokojeni.

Prvni otdzka je zaméfena na fakt, zda expatriant absolvoval vylet do hostitelské zem¢,
aby si o ni udé€lal predstavu. Literatura i vyzkumy dokazuji, Ze to je jednou z kli€ovych véci
pro to, aby expatriace dopadla dobfe. Proto je piekvapivé, Ze 54 % expatrianti uvedlo, Ze
Zadny podobny vylet neabsolvovalo. Zde je tedy potfeba ovéfit si zdznamy piisluSného
odd¢leni ptimo, aby se zjistilo, jestli je tato moZnost vyuzivana opravdu v mén¢ neZ poloviné

ptipadil, a pak je tfeba zjistit pro¢ a piipadné¢ zjednat napravu.

Vysledky dalsich dvou otdzek v obecné roviné fikaji, Ze respondenti jsou spokojeni s
informacemi, které jsou jim poskytnuty, a to dle konkrétni oblasti od 50 % v oblasti informaci
o socidlnim pojisténi a pfispévku zaméstnavatele k penzijnimu pojisténi. Az 65 %
respondentl vyjadfilo souhlas s vétou, Ze jsou spokojeni s vysvétlenim, které se jim dostalo

ohledn¢ expatriantské smlouvy. Obecné by 64 % respondentli rido dostalo vice informaci o
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svém vyslani, nez kolik jim bylo poskytnuto. Seznam oblasti, které si zde zasluhuji pozornost,

¢itd 30 polozek.

5.2.3 Hodnoceni stéhovani a asimilace

Z pruzkumu vyplyvd, Ze pouze 42 % respondenti bylo pozvdno na schiizku
persondlnim oddélenim hostitelské zemi. To je velmi piekvapivé Cislo a urcité je potieba

nastavit procesy v organizaci lépe.

Jeden z velmi dobrych néstrojli, jak pomoci expatriantovi s orientaci v nové zemi, je
»partdk. Jde o Clovéka, ktery se sam nabidne k pomoci s praktickymi otdzkami Zivota
v hostitelské zemi. MiZe také uvaZovat o expatriaci sdm. AZ k tomu dojde, bude mit lepsi
predstavu o tom, co tato role pfinasi. Vzhledem k tomu, Ze cely koncept ,,role part'dka* jesté
nebyl predstaven, je proto fakt, Ze 18 % expatrianti odpovédélo, Ze partdka maji, velice
povzbudivy a ukazuje, Ze koncept je potiebny a mél by byt oficidlné podpotfen. Souvisi tizce
s kouCovdnim a mentorovdnim, coZ jsou témata, kterym se organizace chce v budoucnosti

vice vénovat.

Nekolik dalSich otazek hodnoti vyuZivani a kvalitu servisu mezinarodnich st€hovacich
agentur, které se zabyvaji nejen stéhovanim, ale téZ pomahaji s hleddnim vhodného ubytovani,
Skoly a nabizi 1 zdkladni orientaci ve mé&sté a sezndmeni s kulturou dané hostitelské zemé.
Sluzby takovychto agentur vyuzilo jen 39 % zaméstnancli; divodem vétSinou bylo, zZe
persondlni oddéleni hostitelské zemé se tohoto ukolu ujalo, popiipad€ tato pomoc nebyla
vyzadovana. Dvacet dotdzanych uvedlo, Ze jim sluZba nebyla nabidnuta. Toto je dalsi oblast,

kterou je potteba provéfit, a popiipad€ upravit procesy tak, aby k tomu nedochdazelo.

5.2.4 Hodnoceni podpory v pribéhu expatriace

Tato ¢ast prizkumu se zabyva dobou, kdy je expatriant na vyjezdu a vétSinu aktivit
piebird persondlni oddéleni hostitelské zemé, proto zde byly jen dvé otazky (¢islo 17 a 18).
Z odborné literatury je jasné, Ze ndvrat je jednodussi, pokud expatriant stile udrZuje vazby
s organizaci ve své domovské zemi. Z prizkumu vyplyva, Ze minimdln¢ jednou za tfi méesice

je v kontaktu s piivodnim pracovistem 39 % expatriantl. Toto Cislo je uspokojivé, ale je

59



potfeba nastavit procesy tak, aby se zvysilo, tim by se zvysila i Sance na adekvatni pracovni

nabidku pfi ndvratu domda.

Jak ¢asto jste v kontaktu s domovskou pobo¢kou?

Nejsem viibec v
kontaktu; 22,2% T

Kazdé 3 mésice
nebo Castéji;
38,9 %

Jednou ro¢né;
16,7 %

Dvakrat rocné;
222 %

Obrazek 10 Vysledek pruizkumu hodnoceni pobytu 1

Prizkum ddle ukdzal, Ze existuje prostor pro lep$i komunikaci ze strany oddé¢leni
zahrani¢nich pracovniki, a to zejména v oblasti vyrovnani danovych nakladt prostfednictvim
bonust a benefitl, protoZze s mnozstvim informaci, které v této oblasti expatrianti dostali, nen{
spokojeno celych 40 % respondentl. Ostatni oblasti jsou na tom o poznani 1épe, proto je zde

Jisté co zlepSovat.

5.2.5 Hodnoceni piipravy na navrat do domaci zemé

Tato ¢ast dotazniku zkoumala informovanost expatriantii o tom, co je ¢eka pii ndvratu,
a jejich pfipravenost, stejné jako to, jak hodnoti moznost navratu (vénuji se ji otazky19 — 22).

Vyzkumy a odbornd literatura jsou v této oblasti dosti skeptické a uvadi se, ze az 70 %
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expatriantii opousti organizaci do dvou let po navratu. Proto je velmi dulezité, aby expatrianti
m¢eli redlnd oc¢ekavani a byli dobfe ptipraveni. Tento prizkum zjistil, Ze polovina expatriantd
neni sezndmena s politikou ndvratu expatrianti do domaci zemé a 76 % nevi o existenci
databdze NextMove, kterd slouZi pro registraci zamé&stnanct, ktefi by v ramci firmy radi
zmeénili pozici. Nutno dodat, Ze databdze se pouzivd jen ve Velké Britdnii, a tak neni vhodna
pro vSechny expatrianty, ale pouze pro ty, kteti jsou z této zem¢. Tyto vysledky jsou pomérné
piekvapivé a urcité je potfeba s nimi naddle pracovat. O néco lepsi vysledek se ukézal u
otazky, zda pouzivaji JobWatch, databazi vSech volnych pozic v celé organizaci; to potvrdilo

41 % respondentt.

Obecné z pruzkumu vyplyvé, Ze pouze necelych 20 % expatriantli neoc¢ekdva, Ze po
navratu do domovské zemé¢ najdou zameéstnani. To je dobry vysledek vzhledem k realité

nastinéné vyse, a je tedy potieba spise zjistit, pro¢ 35 % respondentli odpovédélo ,,nevim”.

Jsem si jist, ze UspéSné najdu v ramci spoleénosti zaméstnani az
ma mezinarodni mise skonéi.

urcité
nesouhlasim;  uré&ité souhlasim:;

9,3 %1 7.4 %
spise A
nesouhlasi

spiSe souhlasim;
38,9 %

nevim; 35,2 % :

Obrazek 11 Vysledek prizkumu piiprava na navrat 1

Dals{ oblast dotazniku byla uréena zaméstnanciim, ktefi se béhem poslednich dvou let

vratili z vyjezdu, a mohou proto hodnotit zpétn¢ i proces ndvratu. Z oslovenych 18
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zamestnancu pruzkum vyplnili pouze dva, coz je 11 %. Tyto vysledky proto nejsou dostate¢né

reprezentativni a v této praci dile nebudou vyuzivany.

5.2.6 Hodnoceni prace oddéleni mezinarodnich pracovniki

Toto je posledni ¢ast dotazniku (otdzky 27 a 28). Zjist'uje, jak vysoka je spokojenost
respondentll se zptisobem poskytovani sluzeb oddélenim mezindrodnich pracovniki. Toto
odd¢leni, jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, je expertni centrum a pokud jde o
problematiku expatriantti, v n€kterych oblastech funguje i jako prvni misto, kam se expatriant
obrati s nejasnosti ¢i otdzkou. Proto je pro celkovou spokojenost expatrianta velmi dulezité,
aby toto oddé€leni pracovalo co nejlépe a na jeho sluzby se mohli expatrianti vZdy spolehnout.
Na obrazku niZe lze ilustrovat, Ze vétSina oblasti méa kolem 70 % pozitivnich odpovédi, cozZ je
uspokojivy vysledek. Pouze otdzka, zda jsou cClenové tymu schopni vZit se do situace
expatrianta, dopadla o poznéani hlife. Spokojenost se schopnosti vytesit problém také nebyla v
porovndni s ostatnimi piili§ vysoko hodnocena. Zde mtiZe jit o pfehnand ocekdvani na strané
expatriantli, nebo opravdu o Spatné nastaveni urovné kompetenci zaméstnanci odd¢€leni

mezindrodnich pracovniku.

H uréité souhlasim E spige souhlasim D nevim [I:m spise nesouhlasim . urgité nesouhlasim

100 %
TR T I

90 %

80 %

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %-
Byl jsem spokojen s jejich Byl jsem spokojen s ¢asem, béhem Byl jsem spokojen s jejich ochotou Jejich duvéryhodnout byla uspokojujici
dosazitelnosti kterého odpovédéli na mé otazky naslouchat

Obrazek 12 Vysledek prazkumu celkové hodnoceni prace odd¢leni 1
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u urcité souhlasim ﬁ spiSe souhlasim D nevim M spiSe nesouhlasim . urcité nesouhlasim

100 %
NNNNNNNNNNNNNRRNRY
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schopnosti vzit se do mé schopnosti vyresit problémy jejich sluzeb celkove
situace

Obrazek 13 Vysledek prizkumu celkové hodnoceni prace oddéleni 2

5.3 Nalezy prizkumu

Celkové odpovédélo 66 % vybrané skupiny. Vzhledem k formé internetového
dotazniku a limitovanym moZnostem motivace potencidlnich respondenti je to dobry
vysledek. Data z tohoto priizkumu mohou byt relevantnim ukazatelem aktudlniho stavu, a to
hlavné s pfihlédnutim k tomu, Ze prizkum vyplnilo 81 % soucasnych expatrianti, které ma na
starosti konkrétni oddéleni mezindrodnich pracovnikli. VZdy je tfeba mit na paméti limitaci
kvantitativnitho prizkumu. Tato data jsou pouze voditkem pro pochopeni a pfesnou
interpretaci. Bylo by potfeba mnohem detailnéjsi tfidéni a v idedlnim piipadé€ i vyuZziti nékteré

z forem kvalitativniho prazkumu. Pro ucely této prace je vySe tcasti postacujici.

Vsechny jednotlivé zdvéry a soudy zde uvedené je tifeba brit pouze jako mozné
zpusoby vykladu dat. Nejednd se o vycerpdvajici studii, kterd by postihla vSechny moZzné
divody, Slo jen a Setfeni, které méa za cil zmapovat soucasnou situaci zpisobem, ktery dovoli
porovndani s jinymi spolecnostmi. Dotaznik byl vytvofen v anglictiné a korigovan rodilym
mluv¢im, ktery pracuje v oblasti sociologického vyzkumu, nicmén¢ jen mélo respondent byli

rodili mluv¢i, coz do urcité miry relativizuje vypovidajici hodnotu vysledki.
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Z, pruzkumu vyplynulo, Ze oproti vysledkim jinych vyzkuml zabyvajicich se
expatrianty, ma organizace vetSi mnozstvi téch, kteti jsou na vyjezdu bez rodiny. Tento
vysledek muze naznacovat, Ze pro zameéstnance s rodinami neni v této organizaci prace v
zahrani¢ni dostatecné zajimava. Jde ovSem pouze o dohad a je potieba se na tuto oblast vice
zamg¢fit a hypotézu provéfit. Dalsi zdvazné zjisténi je, Ze pouze 54 % expatriantli uvedlo, Ze
bylo na orienta¢ni navstéveé pred st€hovanim, toto Cislo je v porovnani s Cisly z jinych firem
také nizké. Dalsi oblast pro zlepSeni je nastaveni komunikace s hostitelskym persondlnim
oddélenim. Na toto téma 58 % respondentil uvedlo, Ze nebylo viibec kontaktovdno. Déle z
vysledki vyplyvd doporuceni zvazit, jakym zplisobem a v kterych pifipadech vyuZivat
mezindrodni stéhovaci agenturu, jelikoZ celych 63 % dotdzanych uvedlo, Ze jim sluzby
takovéto organizace nebyly nabidnuty. DalSi oblasti, na kterou tento prizkum ukézal, je
pfiprava na ndvrat zpét do domdci zemé. Z pruzkumu vyplyvd, Ze je potieba zvysit

informovanost expatriantti o moznych postupech a procesech pii navratu.

Jako dalsi krok je tfeba doporucit, aby se s ndlezy tohoto prizkumu sezndmili
pracovnici oddéleni mezindrodnich zaméstnancti, a pokusit se s jejich znalosti kazdodenniho
provozu odd¢leni najit oblasti, kde by se m¢l zménit proces prace s expatrianty. Je tfeba najit
priCiny vySe uvedeného hodnoceni a hledat feSeni problémt tak, aby se spokojenost
expatrianti zvysila. Organizace si tak bude moci udrZet vysoce kvalifikované pracovniky,

z nichz urcité procento doposud ztracela.

Aby bylo moZné posoudit, zda se situace zlepSila, je doporuceno opakovani
dotaznikového Setfeni pokud moZno ve stejném znéni za rok a ptl az dva roky. Vzhledem k
tomu, jak rychle se expatriantskd populace obménuje, je mozné, Ze zména by byla patrné

dokonce i za rok.
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6  DOPORUCENI PRO PRACI S EXPATRIANTY

Zavérecné doporuceni se neopird jen o vysledky prizkumu popsaného v predesié
kapitole ¢i Cetbu odborné literatury a prizkumi mezinarodné renomovanych organizaci, ale i
o mnoho rozhovorli s expatrianty, jejich rodinnymi piisluSniky i personalisty, a to jak
odborniky na oblast expatriant(i, tak na kulturni adaptaci, a v neposledni fad¢ i na diversity

management.

6.1 Zavedeni principi diversity managementu

Diversity management se zabyva faktem, Ze ,uspésni jedinci netvori homogenni
skupinu: patri k nim muZi i Zeny, mladi i stari, lidé riizného piivodu, barvy pleti, naboZenstvi,
sexudlni orientace. Vytvdreni ruznorodych tymii a respektovdni této osobni i kulturni diversity
vede k uspéchu‘ (www.diversity-management.cz 2011). SnaZi se proto podporovat diverzitu

V ramci organizace.

V ramci organizace DP DHL je vytvofena komplexni strategie, jak zvySit diverzitu.
Zam¢tuje se predevsim na dvé oblasti. Prvni oblasti je snaha zvysit poCet Zen ve vedoucich
pozicich, druhou je potieba kopirovani etnického profilu zemé v zaméstnanecké struktufe.
Snaha o zvySeni poctu Zen ve vedoucich pozicich je spojena i s expatrianty. Organizace si dala
za cil mit na pozicich od feditele pobocek a vySe 20 % Zen. Tento cil je v oblasti logistiky
pomérné smeély, jelikoZz vSeobecné je tento obor vnimadn jako prostiedi muZské. Proto
organizace vytvorila celou fadu aktivit a opravdu se ji dafi procentni zastoupeni Zen zvySovat
(za poslednich 7 let o 8 %). Proto je prekvapivé, Ze organizace nezameéfila svou pozornost
také na expatrianty, ktefi vétSinou spadaji pravé do této kategorie a nebo pfinejmensim jsou
hodnoceni jako talenti s potencidlem do této kategorie patfit, coZ je v mnoha piipadech i

davod, pro¢ jsou do zahrani¢i vysilani.

Zde je tedy opravdu prostor pro zlepSeni a je tfeba pokusit se vytvofit prostiedi, ve
kterém by byly Zeny vice motivovany. Nabizi se moZnost spojit oba tyto ukoly tak, Ze by se
vyuzilo piikladu tfeba tim, Ze se zvySi vSeobecné povédomi o soucasnych zendch
expatriotkdch, napf. rozhovorem v podnikovém casopise ¢i diskuznim férem s osobnosti na

podnikovych intranetovych strankéch.
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6.2 Podpora dualnich kariér

Dalsi moZnosti, jak feSit podporu zvySeni mnoZstvi Zen expatriotek, je ujistit se, Ze
organizace zameéstnanciim pomadhd s takzvanou dudlni kariérou (timto terminem se oznacuje
podpora zamé&stnani partnera expatrianta béhem mise) a Ze jim poskytuje v této oblasti
vSestrannou podporu. Prizkum, ktery pfipravila v roce 2008 organizace Industrial Relations
Counselors (respondentii bylo 3 300 expatriantll a jejich partnert, pracujicich v 117 zemich
svéta pro vice nez 200 zaméstnavatelil), nasvédCuje tomu, Ze moznost dudlni kariéry je
opravdu dulezity prvek v rozhodovadni o pfijeti nabidky vycestovat, ale i pii hodnoceni
spokojenosti expatrianta béhem vyjezdu. 79 % partnert expatriantd, ktefi se tcastnili tohoto
pruzkumu, uvedlo, Ze pfed odjezdem byli zaméstnéni, ale béhem vyjezdu uz je to jen 28 %.
To je nejen finan¢ni oslabeni rodinného rozpoctu, ale piinasi to i stres. Na otdzku, zda by v
hostitelské zemi chtéli pracovat, odpovédélo kladné 84 % partnerd expatriantii. Rozdil mezi
tim, kolik partnert pracuje a kolik by cht€lo, je tedy 56 %. Proto je logické ptredpokladat, Ze
frustrace z toho, Ze jeden z partnerti nepracuje, se muize pienést i do rodinnych vztaht, a to
pak nésledné i do pracovniho vykonu expatrianta. Proto je v nejvyssim zdjmu spolecnosti, aby

podporovala pracovni kariéru partnera expatrianta (www.permitsfoundation.com 2008).

Mezi nejobvyklejsi zpusoby této podpory patii:

hodnoceno, zZe by | tato podpora
to byla vitana byla
Zpiisob mozné podpory podpora poskytnuta

informace o lokalni situaci:
placend/neplacena préce,
moznosti studia, mozZnosti
podnikani 85 % 13 %

poskytnuti kontaktli, informace
o webovych strankéch s

volnymi pozicemi aj. 79 % 11 %
aktivni podpora pfi hledani

prace 76 % 11 %
pomoc pfii ziskani pracovniho

povoleni 75 % 18 %

Obrazek 14 Zptsoby podpory dudlnich kariér (http://www.permitsfoundation.com 2008)
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Organizace v tuto chvili nemd zZadny formdlni proces nebo politiku, jak podporovat
dudlni kariéry. Zrozhovoru sJohnem Mitchellem, viceprezidentem pro IT v regionu
Vychodni Evropa, Blizky vychod a Afrika, ktery byl pét let expatriantem v Praze, jsem
zjistila, Ze jeho Zena si béhem jejich pobytu prici naSla, ale organizace tuto snahu nijak
nepodporovala. Na druhou stranu mé upozornil, Ze n€kolika jeho kolegim bylo nabidnuto,
zda by jejich Zeny nechtély pro organizaci DP DHL pracovat. Z toho usuzuji, Ze podpora ze
strany organizace zde je, ale neni nijak formalizovand, a uz vlibec ne standardizovand. Dobry
piiklad feSeni Ize nalézt v organizacich jako je Svédskobritskd farmaceutickd firma
AstraZeneca nebo zndmd firma na vyrobu elektrotechniky Motorola, které tento
formalizovany proces maji a na podporu dudlnich kariér se aktivné zamétuji (Dowling,

Welch, 2004, s.108).

6.3 Zavedeni mentori a ,,part’aki‘¢

Organizace DP DHL je v procesu fizené zmény firemni kultury a snaZzi se ze stavu, kdy
manazeti direktivné fidi a nafizuji, posunout do vice participativnich forem fizeni. Jeden ze
zpusobu tohoto vedeni a ovliviiovani je mentoring, ktery dostdva velky prostor a organizace
ho vnim4 jako jeden ze zdkladnich prvk zmény firemni kultury. Mentorink je definovén dle
Koubka jako proces, kdy si pracovnik vybere mentora nebo je mu doporucen, tedy néco jako
osobni vzor, ktery mu nésledné radi, stimuluje jej a usmérnuje, pomdha mu v kariéfe a
usmeériuje jej, stava se jeho patronem. Je zde dilezitd volnost a dobrovolnost (Koubek, 2007,

s. 267).

Jde tedy zdroven o dalSi moZnost, jak zajistit, aby price expatrianta byla co
nejefektivnéjsi. Existuji rizné formy mentorinku a toto vedeni a vzdé€lavani je v organizaci
zavadéno a velmi podporovédno. Dle rozhovoru, ktery jsem vedla s Deannou Rasmussen,
vedouci oddéleni zahrani¢nich pracovnik, je toto oblast, kterd jeSté neni pln¢ rozvinuta, ale
do budoucna se pocitd, Ze by kazdému expatriantovi mél byt mentorink nabidnut, v idedlnim
piipadé by mél byt mentorem nékdo z doméci zemé, a tak by se podafilo uchovat kontakt

s domaci zemi.

,HPartdk by mél byt naopak cloveék z hostitelské organizace, ktery by pomdhal

expatriantovi s orientaci v nové zemi. Mélo by jit o neformdlni vztah, ktery se neomezuje jen
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na prostfedi kancelafe, ale ocekdva se i podpora a rady v béZnych zdlezitostech vSedniho dne.
Clovek, ktery by takto expatrianta podporoval, by ziskal lepsi predstavu o tom, jaké to je byt
za praci v cizi zemi, a tim by si mohl vytvofit redlnéjsi ocekavani, pokud by mu tato role byla

nabidnuta.

Neékdy jsou tyto kontakty navdzany zcela pfirozen¢ a nejsou ani formalizovdny a
svazany definicemi ¢i pravidly. To je idedlni varianta. Ale v pfipadé€, Ze tomu tak neni, je
potfebnd podpora ze strany persondlniho oddéleni, poptipad¢ nadiizeného, aby bylo zajisténo,
Ze zaméstnanec ma vSechnu dostupnou podporu pro to, aby mohl co nejlépe vykondvat svou

praci a vzdelavat se.
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7  ZAVER

Problematika zaméstndvani expatriantli ziskava diky globalizaci a vzristajicimu vlivu
nadndrodnich organizaci na vyznamu. Podstatnou podminkou rozvoje téchto ekonomickych
subjektl je vyvoj v oblasti dopravy a predev§im modernich komunikaénich technologii. Diky
internetu  a souvisejicim technologiim je napiiklad moZno pofddat mezindrodni
videokonference. Spolecnd komunikace nékolika subjekt zriznych casti svéta je
realizovatelnd bez specidlnich technickych prostiedkli za minimdlni ndklady. Moderni
komunikacni technologie umoznily snadnou dédlkovou komunikaci, nizkondkladové letecké
spolecnosti, kvalitni ddlnice a Zeleznice naproti tomu umoZnily levné a pohodIné cestovani,
takZe se zjednodusila i moZnost osobniho setkdvani manaZerti a odbornikli z riznych lokalit.
Ditsledkem rozSifujici se globalizace je potfeba nadnirodnich organizaci zaméstnavat ve
vedeni zkuSené mezindrodni pracovniky, ktefi vnimaji kulturni rozdily v konkrétnich
lokalitdich. Diky tomu jsou schopni expatrianti pfizpiisobit komunikaci a fizeni tak, aby

fungovani spolecnosti v konkrétni lokalité bylo co nejefektivnéjsi.

Snazila jsem se podat uceleny piehled soucasnych poznatki v dané oblasti, véetné
doporuceni rtznych celosvétovych firem, které maji velké zkuSenosti s vysilanim svych
zaméstnanci. Cerpala jsem z praxe firem jako je McDonalds, Gillette, farmaceutickd firma
AstraZeneca ¢i Ford Motor Company. Vedeni téchto spolecnosti si uvédomuje, jak dileZitd a
ndkladnd soucdst fizeni je praveé prace s expatrianty. Na zdklad¢ zkuSenosti téchto firem jsem

se snaZila najit klicové oblasti prace s mezinarodnimi pracovniky.

Déle prace mapuje proces prace s expatrianty v DP DHL s detailnéjSim pohledem na
divizi Supply Chain, kterd se zabyva smluvni logistikou. Zde jsem vychdazela z jiZ nastinénych
obecnych teoretickych poznatkli a porovndvala jsem je se soucasnou situaci v Supply Chain.
Cinnost divize Supply Chain je charakteristickd hlavné velkym dtirazem na unifikaci procesti
ve vSech regionech plsobeni. Spole¢nost DP DHL mé velmi detailn€ zpracovanou firemni
kulturu, jejimiZ nositeli jsou v novych oblastech pravé expatrianti. SnaZila jsem se doplnit
teoretickou cast piiklady z praxe. Na zptisobu odménovani expatrinti nebo postaveni oddéleni
fizeni pracovnikl v rdmci spolecnosti jsem ukdzala platnost teoretickych tezi z ivodni ¢asti

prace.

Cennym zdrojem informaci o zplsobu fizeni zahrani¢nich pracovnikii mi byly

rozhovory s expatrianty. Z téchto rozhovori jsem vychdzela pii formulaci otdzek pro

69



kvantitativni prizkum spokojenosti expatriantli s poskytovanou podporou. Realizovany
prizkum mi poskytl informace, které nejsou dostupné z béznych firemnich dokumentii a
manudlil. Zjistovala jsem, zda je soucastny stav uspokojivy, a tedy zda organizace vyuZziva
efektivné praci mezindrodnich pracovnikll. Vysledky jsem porovnala s obdobnymi prizkumy
v podobné¢ velkych mezindrodnich spole¢nostech a pokusila se najit prostor pro zlepSeni
soucasné situace. Dotaznik vyplnilo 81 % soucasnych expatrianti divize Supply Chain, tedy
53 osob. Tento vysledek tucasti v prizkumu je uspokojivy a jeho zdvéry se jevi jako
relevantni zdroj. Prizkum ukdzal oblasti, ve kterych si v porovndni s jinymi spole¢nostmi DP
DHL Supply Chain nevede dobie, a zdrovenl i oblasti, kde si vede minimdln¢ primeérné.
Soucasné se objevily oblasti, kde ma spolecnost zna¢né rezervy a kterym by bylo vhodné se

v budoucnosti v rdmci strategie prace se zahrani¢nimi pracovniky vénovat.

Jako velice pozitivni hodnotim poznatek, ktery vyplynul z porovnédni s vysledky
podobnych prizkumi, a to, Ze divéra expatrianti v jejich uspéSné uplatnéni v rdmci
organizace po ndvratu je vyS$i neZ u jinych spoleCnosti. Velmi dobfe zaméstnanci Supply
Chain hodnoti praci oddéleni mezindrodnich pracovnikli. Vyplynulo to ze srovnani s vysledky
vSeobecného prizkumu spokojenosti zaméstnanct v organizaci DP DHL V tomto prizkumu
byla pouZzita stejna Skdla (urcit€¢ souhlasim — spiSe souhlasim — nevim — spiSe nesouhlasim —
urcit¢ nesouhlasim), a proto lze data dobfe porovndvat. Prizkum naznacuje, Ze oddéleni je
velmi dobie hodnoceno v oblasti porozuméni potfebam svych internich zdkaznikl a pozitivné
je hodnocena i snaha pracovnikli tohoto tymu expatriantim pomoci v riznych Zivotnich

situacich.

Identifikovala jsem ovSem i oblasti, kde v porovnani s ostatnimi priizkumy organizace
Supply Chain nedopadla dobfe a je zde prostor pro zlepseni. Jedna se pfedevsim o genderovou
problematiku s pfihlédnutim k tomu, Ze organizace se vé€nuje oboru tradi¢n¢ vnimanému jako
muzské odvétvi. Presto se zdd, Ze je v organizaci dobfe nastaven diversity management.
Naproti tomu neni vidét jeho implementace v oblasti ziskdvani a vybéru expatrianti. Mym
doporu¢enim je motivovat vice Zen, aby byly ochotné vycestovat. Doporucuji zaméfit se na
oblast rovnych pfileZitosti a snazit se zvySit povédomi Zen o tom, Ze prace v zahrani¢i jim
muze prinést obohaceni jak pracovniho, tak osobniho Zivota. Bylo by napf. mozné v ramci
spolecnosti informovat o Zendch, které pracuji v zahrani¢i a zdlraznit jejich prestizni

postaveni ve spolecnosti, stejn¢ jako plnohodnotny osobni a rodinny Zivot.
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S vySe zminénou problematikou souvisi i nedostatecna podpora dudlnich kariér, coz je
princip zaloZeny na snaze organizace zajistit v hostitelské zemi kariéru nejen vybraného
expatrianta, ale také jeho partnera. V této oblasti organizace dosud nemd zadnou strategii.
Presto jsem objevila piipady, kdy organizace pomohla partneriim expatrianti nalézt praci, at’
uz v organizaci, nebo mimo ni. Jde spiSe o vyjimky, nez o pravidlo. Statistiky a prizkumy
dokazuji, Ze pokud je partner expatrianta zaméestnan, piindsi to pohodu do vztahu, a ta se
nasledn¢ promitd i do vykonii samotného expatrianta. Naproti tomu v piipadé, Ze expatriantiiv
partner nemd praci a citi se kvili tomu frustrovian, mize dojit az k pred¢asnému odjezdu
expatrianta z hostitelské zemé. Doporucuji pfipravit firemni strategii na podporu dudlnich
kariér v organizaci a sezndmit s ni nejen hostitelské zemé a oddéleni lidskych zdrojt, ale i
potencidlni kandidaty na expatriantské pozice. Ocekdvam, Ze pocCet zdjemcli o expatriaci se
tak vyrazné rozsiti.

V divizi Supply Chain pracuje neobvykle velké mnozstvi expatriantli v zahrani¢i bez
doprovodu. Jde o zhruba dvojndsobny pocet pracovnikii v porovnani s po¢ty pracovniki dle
prazkumu jinych mezindrodnich firem. To miiZe znamenat, Ze vyjezd neni dostate¢n¢ ldkavy
pro zaméstnance, ktefi maji rodinu a firma tak pfichazi o nezanedbatelny pracovni potencial
vlastnich manazeri a odbornik. Doporucuji vyhodnotit pii€iny tohoto stavu a navrhnout
opatieni, kterd povedou k pozitivni zmén¢. Je tieba, aby v roli expatrianti pro spolecnost
pracovali skute¢né ti nejlepsi z jejich zaméstnancii bez ohledu na jejich rodinnou situaci.
Pokud jsou podminky pro praci v zahrani¢i pro zaméstnance s rodinou nezajimavé nebo
dokonce nepfijatelné, je tfeba tyto podminky upravit. Snahou organizace je, aby kazdy
expatriant mél svého mentora, ale v soucasné dobé tomu tak dosud neni. Cim dfive se podafi
zajistit vS§em expatriantim mentora z doméci zemé¢, tim vétsi piinos to bude pro organizaci
mit. Mentor pochdzejici ze stejné zemé& miZe pomoci expatriantovi zustat v kontaktu
s domovskou zemi, coz se doporucuje. Naproti tomu expatriant ziskdva osobni zkuSenosti
s praci mentora, které miZe napfisté vyuzit pfi plnéni stejné role pro méné zkuseného kolegu.
Jde o ukdzku soucasného trendu vedeni, které je zaloZeno na principu spoluprace a nahradit

tak piisn¢ direktivni vedeni.

Kvalita prace expatrianta je zavislad na rychlosti adaptace v hostitelské zemi, ale také
na vyfeSeni béZnych Zivotnich potieb celé rodiny expatrianta. Problémem nemusi byt pouze
zietelné kulturni rozdily, ale Zivot v zahrani¢i miiZe znepfijemnit i spousta mali¢kosti, které

Ize se znalosti prostfedi velmi rychle a efektivné vyfeSit. V téchto situacich mize pomoci
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takzvany ,,partdk®. Timto vyrazem oznacuji kolegu z hostitelské organizace, ktery byl na
zaklad¢é dobrovolné nominace vybran, aby pravé tuto drobnou podporu expatriantovi a jeho
rodiné poskytl. Tato prace miiZe byt piinosnd i pro ,,partdka®, ktery miiZze diky této podpote
expatrianta ziskal lepSi pfedstavu o tom, jak expatriance probihd, jaké problémy pobyt
v cizin¢ piindsi. Pracovnik s touto zkuSenosti je ndsledné mnohem Iépe pfipraven pro

pifipadnou roli expatrianta.

V poslednich nékolika letech se objevily snahy o zhodnoceni efektivity investic
vynaloZenych na préci expatriantii. Zpusob ziskavani dat, stejné jako metody jejich zpracovani
se stdle jeSt¢ rozvijeji, ale je tieba na nich trvale pracovat, aby ndklady vynaloZené na
expatriaci pfinesly adekvatni vysledky. Je potfeba vyvinout mechanizmus, pfi kterém bude
organizace schopna vycislit a dohledat finan¢ni ndklady a vynosy v souvislosti s ¢innosti
jednotlivého expatrianta, a to v pribéhu celého procesu expatriace. Tyto udaje by byly
nesporn¢ piinosem pro rozvoj a racionalizaci této oblasti pro DP DHL a vSechny velké

mezindrodni spolecnosti.

Lze konstatovat, Ze organizace DP DHL, a pfedevsim divize Supply Chain, je na
svétové drovni v oblasti prace s expatrianty a péce o né. Pfesto jsou oblasti, na které by se
organizace meéla zaméfit, a tim docilit efektivnéjSiho vyuziti mezinarodnich pracovniki.
Pevné doufam, Ze tato diplomova prace ptispcje k pochopeni problematiky expatriace dalSim
studentim. Ukdzala jsem nckteré piiklady feSeni této problematiky ve velké mezinarodni
firmé a zkusila nastinit soucasné trendy a postupy v této konkrétni oblasti fizeni lidskych

zdroji.
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