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Souhrn

Tesco je multinacionalni spolecnost, ktera zaméstndva pracovniky raznych narodnosti.
V této diplomové praci je kladen diraz na specifika a odliSnosti persondlniho systému,

ktery je charakteristicky pro tento typ spolecnosti.

Klicova slova
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Title

Management of human resources in multinational corporation Tesco

Abstract

Tesco is a multinational company employing workers of various nationalities. This thesis
focuses on specific aspects and distinctions of the personnel system that is characteristic

for this type of companies.

Key words

Expatriate, Repatriate, Transnational organisation, Multinational employer, Repatriation,

Tesco fiscal year



Obsah

UIVOU. ettt 6
1 ZAKIAADT POJINY c.rererirereressrencsssercsssnnsssanssssssssssasssssasssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasss 8
2 Strategie zaméstnavani lidi v mezinarodnim prostredi........coecenesvecsecseessensaecsnnene 15
2.1 EtnoCentriCcka Strate@ie......cccvveruiieiieeiiieiieeiie ettt ettt ettt 16
2.2 PolyCentriCkd Strate@i€.......ccevuuieeeiiieeiieeeiie ettt ettt e 18
2.3 Regiondlng — centrickd Strategi€........c.eeveervieriieeiieriieeieeiie e 19
2.4 GeoCeNtIICKA SrAtEZIC. . .c.uviieeiieeiiie ettt e e e e 19
2.5 Specifika vybranych skupin zamestnancl...........ccceeeeeviieniieniieniienieeiieeeens 20

P28 T8 SR =5 q 7212 1115 DO OSSR 20
2.5.2  Zaméstnanci tfeth NATOANOStL.....cc.erveriiiriiiiiniieieeieseeece e 22
2.53  Zeny v mezindrodnim managementuU..............oooeuveeeueeeveeereeseeereseseerseeeeeeeeeeen 24

2.6 Management lidskych zdroji v multinacionélni spole¢nosti..........cc.cceeeuneenee. 25

3 Rizeni mezinArodnich trANSTEIi ... ...errerreerressesserssessessessesssessessessesssessessessasssessessessasees 28
3.1 Ziskavani a vyber expatriantll...........ccceeveveeriieniieiiienie et 28
3.2 Hodnoceni ZameEStnance ............cocueeiiiiiiienieeiiienieeiee e 31
33 OdmENOVANT @ DENETILY ....eevviiiiiieiieiie e 33
34 | 2S] o 13 0 1o USSP 37

4 Predstaveni SPOIECNOStE TeSCO ..uueierrericsrerissreresssercssnressenessssssssssssssssssssssssssassssssssssnases 38
4.1 HISTOTIC. ..ttt ettt et e 38
4.2 TESCO VE SVELE ...ttt ettt et e 39
4.3 Fil0SOT1€ SPOIECNOST ...veeeuiiiieiiieciiie ettt e e 43
4.4 Hodnoty SPOIECNOSTT ......eevieiiieiieciii e 43
4.5 Ekonomické a finan¢ni charakteristiky Tesco plc......coovvveeviieeniieiciiecieeee, 44

5 Problematika personalniho Fizeni v multinacionalni spole¢nosti Tesco..........c...... 46
5.1 Ziskavani a vybEr eXpatriantil.........cceccueeeeiuieeniieeriieeiieeeeveeeeeeeaeeesreeesree e 46
5.2 Pfiprava a orientace eXpatriantil ..........cccueeruieriieiiienieeieeeie e 48
53 SOCIAINT ZAZEM ..o 53
5.4 HOANOCENT ...t ettt e re e e ree e 56
5.5 OdmENOVANT @ DENETILY ....eeevviiiiieiiiecieeeeee e 60
5.6 PrOCES TEPALITACE ......eeeuiieeiiieiie ettt et et 61
5.7 Navrh optimalniho modelu persondlniho fizeni ...........ccecvevieeviienieeiienennne, 62

(S R 64
LIEEIATUTA. ..ottt ettt ettt e bt et e sb e e et e s bt e eabeesbeeeteesaaeens 67



Seznam tabulek

Tabulka 1 Vyvoj poctu obchodnich jednotek Tesco plc v letech 2002 — 2006.................... 41
Tabulka 2 Planovany pocet obchodnich jednotek Tesco plc v roce 2008............cceeuveneene. 42
Tabulka 3 Ptehled trzeb v jednotlivych letech (mld. GBP)......ccccoooviiieiiiieieeee, 45
Tabulka 4 Provozni zisk v jednotlivych letech (mld. GBP) ......cccocoiiiiiiiiiiiiiiieeeee 45
Tabulka 5 Popis jednotlivych stupiit hodnoceni...........ccoeeviieeiiiieniiieiieeeeee e 58

Seznam grafi
Graf 1 Vyvoj poctu expatriantll v Tesco (1996 — 2007) ......covueruieriieeiieiieeieeieeeee e 47
Seznam obrazku

Schéma 1 Cyklus fizeni pracovniho VYKONU .........cceeeiiiiiiiiieiiiicieeeeeeee e 12



Uvod

Vlivem globalizace dochéazi k integraci regioni v hospodarské oblasti. Vyznamnym
¢lankem tohoto procesu se stavaji multinaciondlni spolecnosti, tedy spolecnosti, které svou
¢innosti zasahuji do rtznych zemi svéta. Tyto spole¢nosti zaméstndvaji pracovniky
riznych narodnostnich skupin. Jejich provozni aktivity smétuji predevsim k nakladovym
usporam, ke kterym dochazi, pokud jsou pobocky lokalizovany v oblastech, kde jsou
pro uspory vhodné podminky. Velmi Casto se ovSem takovéto spolecnosti nezabyvaji
otazkou vlivu jejich ¢innosti na danou lokalitu, jeji ekonomiku ¢i socialni klima dané
zemé. VIady nékterych téchto zemi se snazi proti takovymto spole¢nostem své narodni
hospodafstvi chranit alespon zdkonnymi opatienimi ¢i jinymi intervencemi. Chtéji tak

zabranit poklesu vykonnosti regionalni ekonomiky.

Ovsem dobfe fungujici multinacionélni firma se mize stat v lokalni ekonomice a na jejim
trhu prace vyznamnym hraCem a piedev§im poskytovatelem dalSich pracovnich mist
pro ¢ast populace daného statu. To ovSem vyzaduje urcitou kvalifika¢ni uroven, flexibilitu
a dal§i znalosti. I v Ceské a Slovenské republice diky nedavné transformaci ekonomiky
doslo ke vzniku generace novych manazeri, ktefi se stdvaji zaméstnanci téchto
multinaciondlnich spole¢nosti. Tato generace se orientuje na mezinarodnim trznim poli
a uspesné pracuje v mezinarodnich organizacich nebo se podili na rozvoji pobocek téchto

spolecnosti v rozvojovych zemich.

V souvislosti s tim tedy dochazi k ptilivu kvalitni a zkuSené pracovni sily do zemi, kam
spolecnosti expanduji. Tim se zvysSuje uroven mistnich manazerq, kteti ptebiraji zkuSenosti
a odborné znalosti od svych kolegli z matefské spole¢nosti. Rovnéz se vyznamné rozviji
1 management lidskych zdroji v téchto zemich, piestoze stale existuji rezervy a vSechny

ptilezitosti rozvoje nebyly stale vyuzity.

Globalizace svétového trhu se dostane postupné do kazdé jednotlivé oblasti a je mozné
otekavat, Ze jeji tendence expanze bude stile hlubsi. Ceska republika musi ve svétd
globdlnich trznich systému pfedevsim dale formovat a rozvijet kvality své pracovni sily,
aby byla schopnd vCas a spravné reagovat na hrozby ¢i prilezitosti, které s sebou
globalizace pfinasi.

Ptikladem multinacionalni spole¢nosti na ¢eském trhu, ktera poskytuje pracovni ptilezitosti
¢eskym manazerim a jinym pracovnikiim, je britska spole¢nost Tesco plc. Jeji personalni
politika je zaméfena na vychovu kvalitnich manazerti, ktefi zajiStuji fungovani tohoto
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maloobchodniho fetézce nejen na Ceském trhu. Rozvoj manazerti je uskutecnovan
pfedevsim v rdmci vzdjemné spoluprace a predavani informaci mezi mistnimi pracovniky
a vysilanymi manazery z matei'ské spolecnosti Tesco plc ve Velké Britanii.

Cilem prace byla analyza personalniho fizeni v multinaciondlni spolecnosti Tesco

s dirazem na zahrani¢ni pracovniky na manazerskych pozicich a ndvrh doporuceni

na zlepSeni.



1  Zakladni pojmy

Personalni fizeni je komplexni systém raznych persondlnich ¢innosti, které na sebe
vzajemné navazuji. V této kapitole jsou pfibliZzeny zakladni pojmy a oblasti persondlniho

fizeni uspofadané dle jejich vzajemnych vazeb a logické navaznosti.
Personalni planovani

Diilezitou soucasti fizeni spolecnosti je stanovovani cilti a také zpisobt dosazeni téchto
cili. Pravé ono stanovovani cilii a zptasobl dosazenti cili je ukolem a hlavni naplni ¢innosti
planovani spolecnosti. Souc€asti celku planovani je i1 persondlni planovani, které zde

zaujima trochu zvlastni postaveni, a to vzhledem k uvazovanym zdrojim.

Personalni planovani (nékdy se pouziva i oznaceni planovani pracovnikii nebo planovani
lidskych zdrojti) vychazi ze strategickych cilii organizace. Slouzi k realizaci cili
organizace tim, ze predvidd vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatfeni sméfujici

k souc¢asnému a perspektivnimu zajisténi tkolll organizace, a to adekvatni pracovni silou.

Je mozno fici, ze personalni planovani usiluje o to, aby organizace méla nejen v soucasné
dob¢, ale predev§sim v budoucnosti pracovni sily v potfebném mnozstvi, s potfebnymi
znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,
optimaln¢ motivované, flexibilni a pfipravené na zmény, optimalné¢ rozmisténé a spravné

nacasované s primérenymi naklady. [12]

Personalni planovani tedy piedstavuje proces piredvidani, stanovovani cilli a realizace
opatieni v oblasti pohybu lidi do organizace, z organizace a uvnitf organizace, v oblasti
spojovani pracovnikll s pracovnimi tkoly v pravy ¢as a na spravném misté, v oblasti
formovani a vyuzivani pracovnich schopnosti lidi, v oblasti formovani pracovnich tymt

a v oblasti personalniho rozvoje téchto lidi. [13]

Podle toho, jak spolecnost fesi problém pokryti Cisté potieby pracovnikil, zpracovava plany

jednotlivych personélnich ¢innosti. Mezi tyto plany patii pfedevsim:

plany k ziskavani a vybéru zaméstnanc,

plany vzdelavani zaméstnanci,

- plany rozmistovani zaméstnancil,

plany hodnoceni,



- plany odménovani a produktivity prace,
- plény pensionovani a propousténi zaméstnancu.
Z hlediska ¢asového horizontu personalniho planovani se rozlisuji tii zakladni druhy plant:
- dlouhodobé (strategicke)
- stfednédobé (takticke)
- kratkodobé (operativni)

Z kratkodobé jsou povazovany plany, které neptfesahuji dobu jednoho roku, stfednédobé
jsou plany pokryvajici obdobi od jednoho roku do dvou let a dlouhodobé plany zahrnuji
perspektivu dalSich péti let.

V personalni planovani hraji vyznamnou roli vrcholové vedeni spole¢nosti, které formuluje
hlavni cile ¢innosti spole¢nosti a tim dava podklad pro odhady potifeb pracovnikii. Dalsi
vyznamnou Ulohu hraji i liniovi manazefi a vedouci pracovnici nejmensich pracovnich

skupin, kteti by méli byt schopni urcovat pottebu pracovniku.

Veskeré pozadavky a informace tykajici se pracovnikli organizace se soustieduji
v persondlnim ttvaru. Vedouci pracovnici s persondlnim tUtvarem uzce spolupracuji.
Personalni utvar vSechny poskytnuté udaje analyzuje a zpracovdva konecnou verzi
personalnich pland, vcetné pland personalnich ¢innosti, kontroluje jejich plnéni.

r_ 7

Ziskavani a prijimani pracovniki

Ziskavani pracovnikil je Cinnost, kterd ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci
ptildkala dostatecné mnozstvi odpovidajicich uchazeci o tato mista, a to s pfiméfenymi
naklady a v zddoucim terminu. Spociva tedy v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych
pracovnich zdroji, informovani o volnych pracovnich mistech v organizaci, nabizeni
téchto volnych pracovnich mist, v jednani s uchazeci, v ziskdvani pfimétenych informaci

o uchazecich a v organizacnim a administrativnim zajisténi vSech téchto ¢innosti. [12]

Do jaké miry budou na nabidku zaméstnani na urcitém pracovnim misté a v urcité
organizaci reagovat potencidlni uchazeci, zavisi na urcitych okolnostech a podminkach,

které mohou byt rozdéleny na vnitini a vné&jsi.

Vnitini podminky mohou souviset s konkrétnim pracovnim mistem, jako naptiklad povaha
prace, pozadavky na pracovnika, organizace prace a pracovni doby, pracovni podminky,

ale 1 sorganizaci, ktera zaméstnani nabizi, jako naptiklad vyznam organizace a jeji



uspesnost na trhu, prestiz organizace, povest organizace, moznost vzdélavani, mezilidské

vztahy a sociélni klima, umisténi organizace.

Mezi vngjsi podminky patii predevsim ekonomické podminky, socidlni a demografické

podminky, technologické podminky a politicko — legislativni podminky.

Organizace miize obsazovat volna pracovni mista jak z vnitinich zdroji, tak z vnéjSich

zdroju pracovnich sil.

Mezi vnitini zdroje pracovnich sil se fadi predevSim uvolnéni pracovnici v souvislosti
s vykonem néjaké ¢innosti ¢i jinymi organizacnimi zménami.

Mezi vnéjsi zdroje patii volné pracovni sily z Gradi prace, absolventi skol.

Vybér pracovniki

Ukolem vybéru pracovnikil je rozpoznat, ktery z uchaze¢i o zaméstnani, shroméazdénych
béhem procesu ziskdvani pracovnikii a proslych piedvybérem, bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat nejen pozadavkim obsazovaného pracovniho mista, ale pfispéje
1 k vytvareni zdravych mezilidskych vztahti v pracovnim tymu i v organizaci, je schopen
akceptovat hodnoty piislusné pracovni skupiny, utvaru a organizace a ptispivat k vytvareni
zadouci tymové a organizacni kultury a v neposledni fed¢ je dostatecné flexibilni a ma
rozvojovy potencial pro to, aby se ptizpusobil piredpokladanych zménam na pracovnim

misté, v pracovni skupin€ 1 v organizaci. [13]

Vybér tedy musi brat v ivahu nejen odborné, ale 1 osobnostni charakteristiky uchazece,

jeho potencial a flexibilitu. Musi mit strategickou povahu.

V procesu vybéru se posuzuje zpusobilost uchazece vykonéavat praci na obsazovaném
pracovnim misté. Je tedy nutné specifikovat kritéria, ktera budou pii tomto hodnoceni
pouzita, zvazit a provetit platnost a spolehlivost téchto kritérii pro predvidani budouciho
pracovniho vykonu uchazece a najit a zvolit metody, které by co nejobjektivnéji prokazaly,

do jaké miry uchaze¢ zvolenym kritériim vyhovuje.

Proces vybéru pracovniki, jeho kvalita a pfiméfenost pouzitych metod, ma rozhodujici
vyznam pro to, jaké pracovniky bude mit organizace k dispozici. Vybér pracovniki je

klicovou fazi formovani pracovni sily organizace. [13]
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Prijimani a orientace pracovniki

Pfijimani pracovnikl pfedstavuje fada procedur, které nasleduji poté, co vybrany uchaze¢
o zaméstnani je informovan o tom, Ze byl vybran a akceptuje nabidku zaméstnani
v organizaci, a kon¢i béhem dne nastupu pracovnika do zaméstnani. Lze je chapat dvojim
zpusobem: v uz§im a SirSim pojeti. UzSi pojeti pfijimani pracovnikli tvofi procedury
souvisejici s pocateéni fazi pracovniho poméru pracovnika noveé prichéazejiciho
do organizace. Sirdi pojeti zahrnuje krom& predchoziho piipadu i procedury souvisejici
s ptrechodem dosavadniho pracovnika organizace na nové misto v rdmci organizace. [12]

Nejdulezitéjsi formalni nalezitosti pfijimani pracovnikli je vypracovani a podepsani
pracovni smlouvy, popiipad¢ jiného dokumentu, na jehoz zakladé¢ bude pracovnik
pro organizace vykonavat praci. Smlouva nemiZe byt jen jednostrannou zalezitosti.
Na jejich formulacich by se mély podilet obé strany a organizace by méla respektovat

pravo pracovnika vyjednavat.

Orientace pracovnikl je dikladné promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé
pracovisté 1 organizaci specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji
usnadnit a urychlit proces seznamovani se novych pracovniki s jejich novymi pracovnimi
ukoly, pracovnimi podminkami a pracovnim a socialnim prostfedim, ale také s potiebnymi
znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co nejdiive dosahl
pozadované urovng. Jeho ukolem je zkratit obdobi, po které tento pracovnik nepodava
standardni vykon a nedostate¢n¢ se orientuje v novém pracovnim a socialnim prostiedi

organizace. [13]

Druh a mnozstvi informaci, kterych se pracovnikovi béhem orientace dostane, zavisi
na povaze vykondvané prace, na postaveni pracovniho mista, na které byl pracovnik pfijat,
v hierarchii funkci organizace i na povaze organizacni jednotky, v niZ se pracovni misto

nachazi.

Orientace probihd jednak pro formalni linii, ale 1 neformélnim zpisobem. Oficialni
orientace znamena planovity proces, ktery zabezpecuje personalni utvar a pifimy nadiizeny
a neformalni strdnka orientace znaci navazani vztahli se spolupracovniky. Pro orientaci
a adaptaci je pro pracovnika mnohem vyznamngj$i pravé druha, neformalni stranka

procesu seznamovani.
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Orientace novych pracovniki se zamétuje na tii zékladni oblasti: celopodnikova orientace
(poznani kultury, prostfedi, obecného fungovani spolecnosti), tymova orientace

(seznadmeni se tymem) a orientace na konkrétni pracovni misto.
Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki

Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje integrovangjsi piistup zalozeny na principu fizeni
lidi na zaklad¢ Ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi nadfizenym a pracovnikem
o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto
pracovnimu vykonu. Na zdkladé¢ zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochdzi k provazani
vytvafeni pracovnich tkoly, vzd€lavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika
(posuzovani pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani pracovnika. Jde v podstaté

o vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnika na fizeni. [11]
Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje ur€ity cyklus ¢innosti, ktery znazoriiuje schéma 1.

Schéma 1 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani role

|

Dohoda o pracovnim vykonu

e “~

Posouzeni pracovniho vykonu Planovani osobniho rozvoje

\ Rizeni pracovniho vykonu /

Zdroj: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha:
Management Press 2001.

Hlavnimi fazemi tohoto cyklu jsou:
- Definovani role pracovnika (dohoda o pozadavcich na schopnosti).

- Uzavieni dohody o rozvoji schopnosti pracovnika (vypracovani plant osobniho

rozvoje, ktery stanovuje, jaké kroky ma pracovnik podniknout ve svém rozvoji).

- Rizeni pracovniho vykonu (faze, béhem niz se podnikaji kroky smétujici k realizaci

dohody o pracovnim vykonu a platno osobniho rozvoje).

- Zavérecné posouzeni pracovniho vykonu (formélni hodnoceni pracovniho vykonu).

[13]
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Hodnoceni pracovnikti je velmi dualezita personalni ¢innost zabyvajici se:

- zajiStovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly a pozadavky
svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikiim ¢i dal§im osobam, s nimiz v souvislosti

s praci prichazi do styku,

- sdélovanim vysledkl zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednévanim téchto

vysledkl s nimi

- hleddnim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, ktera tomu maji

napomoci. [13]

Hodnoceni miize mit dvé podoby, a to formalni a neformalni. Formalni hodnoceni ma
vétSinou pravidelny interval, je standardizované a systematické. Z tohoto hodnoceni jsou
potfizovany zapisy, které se dale stavaji soucasti spist jednotlivych pracovnikli. Neformalni
hodnoceni je pribézné hodnoceni ptimym nadfizenym v priabéhu vykonavané prace. Je
prilezitostné a je ovlivnéno piedev§im okamzitou situaci. Jde o kazdodenni vztah mezi

nadfizenym a podfizenym.
Rozmist’ovani a propousténi pracovniki

Rozmistovani pracovnikii je mozné definovat jako kvalitativni, kvantitativni, casové
a prostorové spojovani pracovnikll s pracovnimi ukoly a s pracovnimi misty s cilem
optimalizovat vztah mezi ¢lovékem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim dosahovat

zlepSovani individualniho, tymového i celoorganiza¢niho pracovniho vykonu. [12]

Rozmistovani pracovnikl uskutecnujici se v ramci mobility pracovnikl uvnitf organizace
tvori:

- povySovani pracovnikl (takovy pohyb, kdy pracovnik v rdmci organizace piechdzi
na dulezit€jsi, ndrocnéjsi a zpravidla 1épe placenou pracovni funkci, kdy se zlepSuje
jeho postaveni v hierarchii pracovnich funkci organizace),

- pfevadéni pracovnikii na jinou praci (takovy pohyb, kdy pracovnik v ramci
organizace piechdzi na pracovni misto, které ma pfiblizn€ stejny charakter a obsah

prace, vyznam, postaveni v hierarchii pracovnich funkci organizace i plat jako

pracovni misto ptedchozi,
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- pfefazovani pracovniki na nizSi funkci (sestup pracovnika na niz$i stupen
v hierarchii pracovnich funkei organizace, ktery byva neziidka provazen snizenim

mzdy ¢i platu. [11]

Propousténi pracovnika znamena ukonéeni pracovniho poméru, které je iniciované
organizaci z pfiCin, které mohou vzniknout jednak na strané¢ organizace samé (Uspora
pracovnikl, omezovani vyroby, likvidace urc¢itého provozu, zména vyrobniho programu),
tedy zdivodu nadbyteCnosti pracovnikli, jednak na strané pracovnika (nedostatecny
vykon, porusovani discipliny apod.). Propousténi ma dvé formy, a to s vypoveédi nebo

bez vypovédi. [12]
Vzdélavani a rozvoj pracovniki
Vzdélavani pracovniki je persondlni ¢innost zahrnujici nasledujici aktivity:

- pfizpisobovéani pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim

pracovniho mista, tj. prohlubovanim pracovnich schopnosti,

- rozSifovani pracovnich schopnosti a znalosti dochédzi k zvySovani pouzitelnosti

pracovniki, aby byli schopni zvladat napl i jinych pracovnich mist,

- rekvalifikacni procesy, kdy jsou pracovnici ptreskolovani, aby mohli zastavat

povolani, které organizace potiebuje.
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2 Strategie zaméstnavani lidi v mezinarodnim prostredi

Umistovani zaméstnancii na klicové pracovni funkce v mistnich pobockach

multinacionalni spole¢nosti je podminéno nasledujicimi skute¢nostmi:
- politikou zaméstnavatele, kterou uplatiiuje pii ziskavani a vybéru zaméestnancd,
- schopnosti multinaciondlniho zaméstnavatele oslovit vhodné kandidaty,

- prekdzkami kladenymi statni administrativou v misté pobocky — napft. ve staté, kde
je lokalizovana pobocka spoleCnosti, je zdkonem stanoven pomeér struktury

zaméstnancll multinaciondlni spole¢nosti dle jejich narodnosti.

Existuji Ctyfi strategie (pfistupy) k obsazovani pracovnich pozic: etnocentricka,
polycentrickd, regiondlné-centrickd a geocentrickd. Tyto strategie vymezuji vztah
mezi strategii organizace a jejimi personalnimi politikami pfi obsazovani klicovych funkci
v mistnich pobockéach multinaciondlni spolecnosti. Tedy zplsob, jak zahrani¢ni spole¢nosti
expanduji za statni hranice, jak ovliviluji transfer zaméstnancl, personalni sluzby
(ziskavani a vybér pracovnikli, vnitini mobilita, vzdélavani a rozvoj, odménovani
a zaméstnanecké vyhody, pracovni vztahy a repatriace). Personalni sluzby mohou byt
poskytovany pro riizné skupiny zaméstnancli. Dle této skute¢nosti miize mezinarodni
management lidskych zdroji nabyvat dand specifika. Muze zaméstnavat lokalni
zaméstnance, zaméstnance teti narodnosti a expatrianty. Takovéto tiidéni mize ovSem
v né¢kterych multinacionalnich spolecnostech vyznit jako diskriminujici, proto neni

zaméstnavateli pouzivano. [5]

Dle vyse uvedené klasifikace jsou napft. ¢esti pracovnici pro anglickou globalni spole¢nost
v Ceské pobocce lokdlnimi zaméstnanci. OvSem Anglian, jenz vykonava funkci
marketingového manazera v ¢eské pobocce, je expatriantem a Francouz zastdvajici funkci

obchodniho feditele zaméstnancem treti narodnosti.

Prestoze expatrianti a zaméstnanci tfeti narodnosti tvoii malou skupinu zaméstnanct
z celkového poctu pracovnikd multinaciondlniho zaméstnavatele, je dulezité jim vénovat
pozornost, a to predevSim z divodu toho, ze tito pracovnici piedstavuji cenny lidsky
kapitdl a persondlni naklady na jejich zaméstndvani jsou velmi vyznamnou slozkou

nakladu celkovych.
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Struktura mezinarodnich zameéstnancu:

severoamerické a evropské multinaciondlni spolecnosti ve svych pobockach
zaméstnavaji z vice nez 99 % lokalni narodnosti, tedy na expatrianty a zaméstnance

tfeti narodnosti piipadd méné nez 1 %,

- u spole€nosti zUSA pfipadd na zaméstnance treti ndrodnosti 45 %. VétSina
podnikli z kontinentalni Evropy, s vyjimkou podnikd se sidlem v Nizozemi
a Svycarsku, ma vyrazné niz§i procento t&chto zaméstnanci a u japonskych
spolecnosti je mezi jejich zaméstnanci vysilanymi na zahrani¢ni mise vice

nez 90 % expatriantt,

- vétSina severoamerickych, evropskych a japonskych multinacionalnich spole¢nosti
ma sklon vysilat expatrianty na jednorazovou misi. Primérna délka jejich pobytu
v zahranici je u severoamerickych a evropskych do 3 let, u japonskych mezi 3 a 4

lety,

- severoamerické a japonské podniky obvykle neposilaji své expatrianty na sérii

zahrani¢nich misi, ale tuto praxi lze nalézt u plné jedné ctvrtiny evropskych,

- severoamerické spolecnosti se zpravidla vyhybaji dlouhodobému vysilani
expatriantii na dobu neurcitou do zahranici, ale ¢asto k tomu vyuzivaji zaméstnance

tfeti narodnosti. [14]
2.1  Etnocentricka strategie

Centrala mateiské spoleCnosti strategicky obsazuje kliCové funkce ve vSech svych
pobockach expatrianty. Klicové funkce jsou predevsim funkce v exekutivé, senior pozice

a pozice specialistil riznych oboril dle pfedmétu ¢innosti spolecnosti.

Etnocentricka strategie je vhodna u spole¢nosti, které jsou novacky v mezinarodnim
byznysu, nebo které implementuji aktivity na dosud nezndmém trhu, o némz nemaji
dostatek vérohodnych informaci, napt. charakteristika mistni pracovni sily. Expatriant
vyslany z centrdly mlze po urCitou dobu, pfedevSim v pocatku, nahradit nedostatecny
pocet pracovnich sil, a to diky svym specidlnim znalostem. Pro multinacionalniho
zaméstnavatele na druhou stranu znamend expatriant urcitou garanci, ze bude dal
rozSitovat podnikové know-how, udrzi a rozvine interni komunikaci ve spole¢nosti a zajisti

koordinaci s matefskou centralou véetné zpétné kontroly. [5]
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V obdobi transformace ekonomik v prvni poloviné 90. let dominovaly v mistnich
pobockach multinacionélnich spole¢nosti v CR, Madarsku, Polsku, Rumunsku, Rusku
a Slovensku jako vrcholovi manazefi expatrianti. V priméru zde obsadili 65 % funkci
v exekutivé (v Rusku dokonce 81 % a v CR 73 %). V daném regionu ovsem trvale,
piedevsim v Mad’arsku, CR a Polsku, stoupa podet spole¢nosti, které hledaji zkusené
a motivované mistni manaZery, aby nahradili expatrianty. Podle tidaji z roku 1997 byli

v exekutivé zastoupeni ze 2/3 lokalni zaméstnanci a 1/3 expatrianti. [14]

Pokud je expatriant vyslan z centraly na klicovou pozici v lokalni pobocce, realizuje se
pro n¢ho oc¢ekavani vyssi autority a odpoveédnosti, moznost kariérového postupu, zvyseni
piijmu a Zivotniho standardu. Bohuzel vSak tito pracovnici reaguji na tuto skutecnost
otupenim vnimani k potfebam mistnich zaméstnancii. U téchto zaméstnancli se navysuji
pocity nespravedlnosti a nespokojenosti. Tu zpiisobuji predev§im znacéné rozdily
ve vyplacené mzd¢ mezi expatrianty a lokalnimi zaméstnanci a témet zadné Sance mistnich
manazerd na kariérovy postup na vyssi funkci. Tato nespokojenost poté vede k poklesu
produktivity mistnich pracovnikil, snizuje se jejich loajalita k zaméstnavateli, vyrazné se

zhors$i pracovni moralka a pracovnici i v koneéném dusledku opousteji sva pracovni mista.
[5]
Mistni zaméstnanci jiz ddvno ztratili ¢i ztraceji respekt viici vyslanym expatriantim, a to

ptedevsim z divodu:

neschopnosti expatriantii prizptisobit se ménicim se podminkdm trhu a mistni

kultufe byznysu,
- neschopnosti expatriantli vcitit se do potfeb mistnich zaméstnanci,
- nesnaSenlivosti expatriantl a jejich necitlivému stylu vedeni,
- nedostatecné odborné kvalifikace nékterych expatrianti,

- negativniho dopadu nevhodnych pracovnich kompetenci expatriantd na ziskovost

pobocky,

- otrdvenosti mistnich zaméstnancli z nadmérnych piijmi, dalSich benefitl, vyhod

a privilegii mnohych expatriantt,

- presvédCeni, ze expatrianti blokuji kariérovy rozvoj mistnich a pfipravuji je

o prilezitosti k povySeni. [5]
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Osloveni mistni manazeti uvadi, ze expatrianti jsou vysilani proto, aby dohlizeli na mistni
persondl, byli nositeli podnikové kultury a hodnot a kontrolovali operace, protoze
spole¢nost nedivétuje mistni pracovni sile. Kriticky se vyslovuji k délce ,,mise* vétSiny
expatriant. Obvykle se jednd o 3 az 4 roky. Takovy casovy horizont pokladaji
za neefektivni, protoze orientuje expatrianty na operace s kratkodobou ndavratnosti
a stimuluje je k rozhodnutim, ktera zvySuji jejich kariérové vyhlidky na postup po ndvratu

domd, nez k rozhodnutim, z nichZ plynou efekty mistni pobocce.

Kritika etnocentrické strategie vede v poslednich letech k aplikaci politiky lokalizace, jez
znamena zru$it expatriantim jejich status a systematicky pfipravovat mistni zaméstnance,
aby nahradili expatrianty. Tento pfistup dava talentovanym mistnim manazeram pftilezitost
k rlstu, zahrnuje je do programi vzdelavani a rozvoje a nabizi jim pfiijatelny dlouhodoby
rozvoj kariéry. Tato politika by jako soucdst strategie globalizace transnacionalnich

spole¢nosti odvratila v§echny uvedené neduhy etnocentrické strategie. [2]
2.2 Polycentricka strategie

V tomto pfistupu je naopak centralou sledovana zasada, Ze mistni zaméstnanci jsou
obsazovani na mista exekutivy a v centrale spole¢nosti pracuji tuzemsti pracovnici
dle umisténi centraly (v ptfipad€ Tesco by to byli Angli¢ané). Tuto strategii nékdy vynucuje
vladni administrativa, kterd z4d4 na kli¢ovych pozicich exekutivy zaméstnavat mistni

pracovniky, popf. stanovi pomér, v jakém maji byt zaméstnavani mistni a cizinci. [14]

V urcitych aspektech je tato strategie vyhodnéjsi. A to predev§sim z divoda kulturnich,
nebot’ pro fadové zaméstnance je piijemnéjsi, pokud exekutiva hovoii mistnim jazykem,
pokud zna nérodni kulturu a normy jednani. Tato exekutiva se vzhledem ke svému pivodu
rovnéz orientuje v politickych zalezitostech a tim 1 snadnéji navazuje vztahy
s administrativou a mistni elitou, coz mize znamenat zachovani dobrych vzajemnych
vztahl. Dalsi bezespornou vyhodou jsou vyrazné niz$§i ndklady, nez pfi zaméstnavani
expatrianti. OvSem na druhou stranu vradmci této strategie je kariérovy postup
talentovanych mistnich zaméstnancii omezen na urovenn pobocky a rovnéz ani nefesi
problém jazykové a kulturni bariéry mezi pobockou a centrdlou. Mlze dokonce dojit
1 k tomu, Ze se z multinaciondlni spole¢nosti stane jakasi federace nezavislych narodnich
jednotek, jejichz hlavni pfedstavitelé citi vEtsi loajalitu ke svému domovskému statu

nez k zaméstnavateli. Jejich rozhodnuti potom mohou zaméstnavatele dokonce z tohoto
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divodu poskozovat (s cilem pfispét k rozvoji regionu a zachovani pracovnich mist daji

pfednost mistnim dodavatelim pied smluvnimi partnery zaméstnavatele apod.). [5]
2.3  Regionalné — centricka strategie

Zde tidi multinacionalni spole¢nost mezindrodni lidské zdroje podle geografickych celkl
dle své vlastni obchodni strategie. Transfery pracovnikli a mobilita na klicovych
pracovnich funkcich je zajiSténa pouze v ramci téchto regiont. Tyto transfery probihaji tak,
ze regionalni exekutiva dané pobocky muiize postoupit na regiondlni ustiednu a expatrianti
mohou byt pielozeni k vykonu prace na uroven regionu. Napi. multinacionadlni podnik
s centralou v USA miZe organizovat své operace do 5 regionll: Severni Amerika, JiZni
Amerika, Evropa, Afrika a Blizky vychod, vychodni Asie a Tichomofi. Transfery
persondlu mezi regionalni ustfednou a pobockami se odehravaji v hranicich geograficky
blizkych regionii. Popsany pfistup fesi omezeny pohyb lidskych zdroju, ktery vyplyva
z etnocentrické a polycentrické strategie a posouva spolecnost ke geocentrické strategii.

[14]
2.4  Geocentricka strategie

Geocentrickou strategii realizuje zaméstnavatel politiku stejnych prileZitosti. Klicove
funkce v celé spolecnosti jsou obsazovany nejvhodné€j$imi zaméstnanci podle jejich
pracovnich kompetenci a pracovnich vysledkli bez ohledu na pohlavi, rasu, narodnost,
ptivod aj. Strategie managementu mezinarodnich lidskych zdroji se proto koncentruje
na formovani skupiny talentovanych lidi, ktefi disponuji odbornymi znalostmi, vhodnymi
dovednostmi a schopnostmi, jsou mobilni a maji zkuSenosti s fungovanim
v multikulturnim prostfedi. Predpoklada se rovnéz u nich, ze jsou zpusobili plnit tkoly

v nejriiznéjSich regionech svéta. [5]

Vyse uvedené ¢lenéni do Ctyt strategii ma pouze slouzit k vysvétleni principu fungovani
mezinarodnich lidskych zdroji. V redlném zivoté vSak malokdy nalezneme toto rozdéleni,
vzdy se spiSe jedna o jejich kombinaci. Napiiklad zavedend multinacionalni spole¢nost
s dlouhodob¢ stabilnim statusem a hospodaiskou situaci mize nasledovat jednu nosnou
strategii, ovSem v konkrétni situaci v urCité Ccasti svéta pak aplikuje jiny pfistup.
To znamend, Ze celosveétoveé prosazuje regiondlné-centrickou strategii, ale oteviou-li se
neocekdvané nové trhy, mize zde postupovat etnocentricky, nebo v okamzicich, kdy ji

vyvoj politické a vojenské situace postavi pred nutnost rychlych rozhodnuti, mize reagovat
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bez ohledu na vypracované scénafe obsazovani pracovnich mist v zahrani¢i. Nazorn¢ to
ptedvedla fada spolecnosti po padu komunistickych rezimi ve stfedni a vychodni Evropé,
kdy vy$si prioritou pro multinaciondlni spole¢nost bylo uchytit se na trhu nez otdzka,
jak kvalitni a vykonni zaméstnanci budou zastavat piedni posty nové zaklddanych

pobocek. [5]
2.5  Specifika vybranych skupin zaméstnanci

Personalni fizeni v multinaciondlni spoleCnosti se miize tykat raznych skupiny
zaméstnancl, které jsou specifické pro rtzné podoby a sméry mezinarodniho
managementu lidskych zdroji. Multinacionédlni spole¢nost mize zaméstnavat lokalni
zaméstnance, zaméstnance tieti narodnosti a expatrianty. Zvlastni skupinu pfitom zaujimaji

zeny v prostiedi mezinarodniho managementu, které byvaji ¢asto diskriminovany.
2.5.1  Expatrianti

Spole¢nosti expandujici v globdlnim rozméru se za hranicemi cizich stati setkavaji
s prekdzkami a s problémy, které ze svého prostfedi dobie neznaji. Proto vysilaji své
zaméstnance do oblasti, kde jsou umistény jejich pobocky. Zde je vystavuji rizikim —
- od politickych pievrata, teroristickych utoka az pro kriminalni delikty. Tito zaméstnanci
se musi vypofadat snerozvinutou infrastrukturou, zménami klimatu, které neznaji
a predevdim s odlisnym politickym a socialnim systémem. Resi situace vyplyvajici
z jiného pravniho tadu a pracovnépravnich vztaht, nez znaji. Piesto je zde mnoho divodu,
pro¢ je efektivni vysilat zaméstnance k vykonu prace do zahrani¢i — jako jsou napf.

otevieni novych trhll, ptenos know-how spolecnosti, usnadnéni procest po fuzi ¢i akvizici
aj. [6]

V ptipad¢ neefektivniho ftizeni expatriantské mise muze dojit k ohrozeni realizace
podnikatelského zaméru spole¢nosti. Proto musi byt expatriant predcasné z vykonu funkce

v zahrani¢ni poboc¢ce odvolan, ¢imz dochézi k obrovskému zmarnéni:

- ptimych nédkladii vynalozenych na vyslani zaméstnance, jako jsou mzdové naklady,
vydaje na benefity, Skoleni, pfesté¢hovanti aj.,
- nepiimych nékladt, které jsou obtizn¢ vycislitelné a souviseji s budovanim dobré
povésti organizace na lokalnich trzich. [5]
K nepfimym ndkladiim patii i to, Ze maji negativni disledky pro budouci operace
na daném mistnim trhu. A to pfedevs§im z divodu poskozeni dobrych vztahii s mistni
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administrativou, statnimi institucemi a spoleCenskou elitou, ztratu dobré povésti
u zékaznikl, vytvofeni nedliveéry mezi lokdlni pracovni silou vii¢i zahrani¢nimu
zamé&stnavateli, ztratu sebevédomi pfedcasné¢ odvolaného zaméstnance ¢i oslabeni jeho

pracovni motivace. [5]

YoM v

V ramci strategie globalni mobility expatriantii byla dlouhodob¢ feSena predevsim potieba
limitovat ndklady. V soucasné dobé moderni spole¢nosti védi, Ze pro vstup na lokalni trh
potfebuji jasné benchmarkingové studie, ze kterych se mohou dozvédét o nejlepSich
metodach stimulujicich mezindrodni mobilitu s cilem podpofit vypracovani obchodni

strategie. Zda se pritom, ze optimalnim feSenim je:

uznani riznych kategorii mezinarodnich zaméstnanct a riznych typt misi,
- zavedenti flexibilnich pfistupt k jejich odménovani,

- aplikace systému odmeénovani zalozeného na cen¢ prace v hostitelském staté
a opusténi dosud bézné praxe — kalkulaci ptijmu podle mzdové hladiny domovské

zem¢ expatriantt,

- outsourcing vybranych persondlnich ¢innosti,

trvalé zdokonalovéani personalniho informaéniho systému. [14]

Dulezitym ptedpokladem k realizaci vyse uvedenych zmén je pfedevSim mozZnost,
aby manazefi mezindrodnich lidskych zdroji mohli ukdzat, jaké ptinosy mohou vyplynout
z personalnich Cinnosti pfi managementu mezindrodni pracovni sily. Prestoze je
v odborném tisku stale vice kritickych ¢lankl na téma aspektli globalni mobility, vyraznou
zménu jejiho fizeni uskutecnilo pouze malo multinaciondlnich spole¢nosti. PfiCina j

za prvé vtom, zZe exekutivu téchto spoleCnosti tvoii osoby s malymi zahrani¢nimi
zkuSenostmi a operace s globalnim rozmérem ftidi podle své narodni mentality a modelu.
Za druh¢ se zde projevuje tradic¢ni péce utvari lidskych zdroji o expatrianty, které pojima
jako nezavislou a privilegovanou skupinu zaméstnancti v ramci multinacionalni organizace
a jejich osobni 1 pracovni zélezitosti spravuje pomoci nejlepSich moznych personalnich
metod. VétSina spolecnosti také svym expatriantim obvykle poskytuje efektivni pomoc
v obdobi pied vyslanim do zahrani¢i, coZ zahrnuje pfedbéznou orientacni cestu do mista
mise k vyhleddni bytu a seznameni se snovym prostiedim, jazykovou pfipravou

a multikulturni trénink. V praxi ale dochézi k fad€ chyb proti ovéfenym metodam, a to:
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- mnozi expatrianti odchazeji do zahrani¢i bez jasné definovanych cilii svého

vyslani,
- naklady casto nejsou pfedem kalkulovany,

- zeny byvaji opomijenou skupinou potencidlnich kandidati na pracovni funkce

v zahranici,

- proces repatriace neni jisty, tj. organizace negarantuje postaveni a pracovni

budoucnost téch, kteti se vraceji po Uspésné ukonceném obdobi prace v zahranici.
[5]

Utvar lidskych zdroji miize pii vybéru, Fizeni a repatriaci plnit bud’ omezenou, zadnou
ulohu nebo primarné¢ funguje jako administrativni servis. S internacionalizaci operaci
se mu vSak nabizeji ptilezitosti ziskat skute¢ny vliv a stat se strategickym partnerem
vedeni, pokud své personalni sluzby poskytované¢ pro domaci personal rozsiii na

mezinarodni zaméstnance. [2]
2.5.2 Zaméstnanci ti‘eti narodnosti

Zaméstnanci tieti narodnosti nebyvaji obsazovani do kli€ovych pracovnich funkci
v zahrani¢nich pobockach ve spolecnostech, které se teprve zaCinaji prosazovat
v mezinarodnim byznysu. Pokud organizace otevira svou prvni nebo druhou pobocku, jeji
zaméstnanci predstavuji smés lokalnich zaméstnancii a nékolika malo expatrianti, ktefi
predevSim transferuji podnikové know-how, kulturu a pracovni kompetence. Organizace
s jiz vice operujicimi poboCkami mé vSak rezervy k vnitropodnikové mobilit¢ a muize
na nosné posty v nov¢ zakladanych pobockach prelozit zaméstnance tfeti ndrodnosti z jiné

pobocky, pticemz jejich narodnost obvykle pochézi ze stejného regionu. [5]

Zameéstnanec tfeti ndrodnosti pfedstavuje alternativu k expatriantovi a Casto znamena nejen
mén¢ nakladného zaméstnance, nez je expatriant, ale také plynné€ hovofi cizim jazykem, je
odborn¢ zpiisobily, svym historickym ptivodem a kulturnimi zvyklostmi jednani je 1épe
piipraven adaptovat se v zemi svého regionu. Pfi regionalnim pfistupu k managementu
lidskych zdroji spolecnost cilen¢ hledd v hranicich regionu pracovniky s vysokym
potencidlem, aby znich posléze rozvinula osobnosti pro klicové pozice organizacnich
jednotek na regiondlni centrdle a dosdhla personalni sobéstacnosti v ramci regionu.
Organizacni struktura spole¢nosti kopiruje geografické celky a u globalni spolecnosti je
prostfedkem, jak efektivné zvladnout fizeni aktivit pobocek. Nejvétsi pocet zaméestnancii

teti ndrodnosti pracuje v regiondlnich ustfednach globalnich spole¢nosti. Zastavaji

22



vétSinou senior funkce, a to zejména v zemich rozvojového svéta, protoze na rozdil
od expatriantd z ekonomicky vyspé€lych statii jsou mobilnéjsi a ochotnéjsi pfijmout praci

1 v méng priznivych pracovnich podminkach. [14]

Zaméstnanci tieti narodnosti se stavaji ¢astymi ¢leny multikulturnich projektovych tymd,
aby se podileli na feSeni specifickych probléma a vykonavali rizné pracovni ukoly.
Do téchto tymu ptichézeji z lokalnich pobocek, regionalnich central nebo center ziizenych
pro servis celého regionu, popf. celé spolecnosti, napt. centra védy a vyzkumu.
Multikulturni tymy jsou pro vnéjSiho pozorovatele dikazem, Ze spolenost neprovadi
etnocentrickou politiku a snazi se operovat v globdlnim rozméru s kompetentnimi

pracovniky bez ohledu na jejich narodnost ¢i etnicky ptivod. [14]

K ziskani a stabilizaci kvalitnich mistnich zaméstnanci mize multinacionalni
zamé&stnavatel uplatnit jako stimul pfilezitosti k povySeni do vyznamné funkce v nékteré
ze svych pobocek, tedy nabidnout perspektivu kariéry zaméstnance tfeti narodnosti,
a to pokud mozno co nejdiive v poc¢atcich kariérové drahy. Na jedné strané tak nevytvari
pro mistni persondl ,,sklenény strop* pro postup maximalné na troveil exekutivy mistni
pobocky a dava nekterym z nich Sance stat se mezindrodnim zaméstnancem. Formuje i tak
lidsky kapital s jazykovymi znalostmi, multikulturnimi a manazerskymi dovednostmi
a v mnoha ptipadech ho pofizuje za nizsi ,,cenu®, nez co by musel vynalozit na rozvijeni
manazerskych rezerv tvofenych pravymi expatrianty. Vyhlidkou zaméstnance treti
narodnosti je, ze se postupné stdle vice identifikuje s globdlnim zaméstnavatelem a je
ochotny k celosvétové mobilité. Za to ho ¢eka odcizeni se domovu a zaroven i to, ze nikdy
zcela nezapadne do kultury zemé, kde je matetské ustfedi. Ten, kdo rozhoduje o rozmisténi
zaméstnanc tfeti narodnosti, musi vzdy vzit v vahu, Ze néktefi jsou nékde pro nckteré
spoleCenské systémy hlife akceptovatelni jako reprezentanti spolecnosti a vazeni obchodni
partnefi a Ze nejsou piijimani jako legitimni zéastupci centraly, jako napf. evropské
zaméstnankyné na manazerskych postech pobocky severoamerické firmy v japonském
socialnim systému, nebo historicky podminénad nevrazivost mezi nékterymi nérody
a narodnostnimi skupinami, napt. mezi Armény a Turky, nebo pfetrvavajici nabozenské

predsudky vici zenské pracovni sile zaméstnané na urcitych funkcich v arabském svéte.

V globalni ekonomice a transnacionalni spolecnosti se zaméstnanclim tieti narodnosti
oteviraji jedineéné¢ Sance pracovni kariéry, protoZe se stavaji postupnymi transfery
mezi riznymi kulturami unikdtnim zplsobem pfipravenymi vykonavat mnohé klicové

prace a mohou se propracovat az na uroven vad¢ich manazera globalni firmy. [2]
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2,53  Zeny v mezinarodnim managementu

Zastoupeni Zen mezi zaméstnanci multinacionalnich spolecnosti vyslanymi do zahranici je
velmi nizké. Do prvni poloviny 90. let se odhady o jejich podilu na poctu mezinarodnich
manazer pohybovaly do 5 %. Situace se vSak ve prospéch zen stale zlepSuje; napf. v roce
1996 tvotily 14 % z celkového poctu manazerskych expatriantll a v exekutivé zahrani¢nich

pobocek na né ptipadala 4 %. [2]

Ciselné udaje dokumentuji malou reprezentaci Zen mezi expatrianty. V tom se skryva
pro budouci obsazovani funkci v exekutivé multinaciondlnich spole¢nosti fada negativnich
dasledkd. Globalni spolecnosti deklaruji princip rovnych prilezitosti a zaroven stanovi,
ze v soucasnosti je jednim z pozadavkl na kandidiata na funkce v exekutivé uspésné
zakoncend mise v zahrani¢i. Pfi takovém pozadavku se otevira piilezitost postoupit
na funkei v exekutivé spise muziim, kterym je obvykle dana ptednost pii vybéru k vykonu

prace v zahranici. [5]

Obecné¢ se deklaruje predstava, ze zenam chybi motivace stit se mezinarodnimi
manazerkami. V této predstavé se projevuje nckolik faktord, které ovliviiuji volbu Zeny
na pocatku ptipravy na budouci zivot a posléze volbu zeny béhem etap rozvoje pracovni
kariéry. Na startu do pracovniho zivota maji na rozhodnuti Zeny vliv socialné-ekonomické
faktory, jako je pfijmova turoven rodiny, postaveni zeny v rodiné, vzdélani rodicu,
naboZenstvi aj., které vedou k segregaci Zenské pracovni sily do urcitych obort vzdélani
a povolani (tzv. horizontdlni segregace) a nasledné¢ k mzdovym rozdilim mezi muzi
a zenami. Zeny, které nastoupi do tradi¢nich Zenskych profesi, se tak mohou ocitnout
v ,,ghettu® zenskych druht praci, jako je napft. sekretaika, niz§i administrativni funkce aj.,
kde se jim naskytne madlo pftilezitosti pro vertikalni postup (dochdzi k tzv. vertikalni
segregaci). Pfi volbach v procesu rozvoje kariéry stoji zeny pfed jevem oznaCovanym
jako ,,sklenény strop®, kdy jejich postup je blokovan:
- rozdily mezi muzi a zenami v jejich hodnotich a pfistupech k praci, kdy se
napt. fikd, Ze Zeny méalo touZzi po povyseni,
- muzskym a zenskym stylem vedeni, kdy Zeny napf. chapou moc jako schopnost
uplatnit sviyj talent a kontrolovat vlastni zivot. Z toho vyplyva, Ze pfi praci s lidmi
vice spolupracuji a kooperuji a oproti muzim vystupuji vyrazné¢ mén¢ autoritativné

a nikoli z titulu pozice v hierarchii,
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- vniménim muzského a Zenského piinosu, kdy stereotypy vytvorené o roli muze
a zeny ve spolecnosti plsobi na to, kdo je vniman jako pfirozené¢ vhodny stat se
manazerem a je mu ddna pfednost pfi vybéru, protoze v aspiracich Zeny hraje

dilezitou roli péce o déti a domacnost,

- vlivem organizacnich systémt, kdy napf. senior manazeti (muzi) limituji pocet
manazerek, protoZe se obavaji vétSi konkurence. Stanovuji proto pravidla, kterd
Zzenam znesnadnuji postoupit do vysSich manazerskych funkei, napf. iracionalni
pozadavek na minimdlni vysku kandidata, nebo stavi na neformalnich sitich
kamaradu, popf. siti kontaktd mezi mimotarifnimi zaméstnanci, z nichz jsou zeny

vylouceny. [5]
2.6 Management lidskych zdroji v multinacionalni spole¢nosti

Prizkumy zabyvajici se aspekty mezinarodniho byznysu identifikuji dvé skupiny faktort,
které nejvyraznéji podmiiiuji, ¢im se multinaciondlni zaméstnavatel lisi od lokalng

pusobici organizace. Jde o nasledujici:

- multikulturni prostiedi — v organizaci funguji lidé, ktefi pochazeji ze dvou

nebo vice narodnich kultur,

- geograficky odloucené organizacni jednotky — pojimané jako pobocky, které
matefska spolecnost lokalizuje v riznych zemich, kde jsou odlisné politické,
ekonomické a socidlni systémy, je jina historie a nabozenstvi, rizné zemépisné

a klimatické podminky aj. [14]

Pisobeni obou téchto skupin komplikuje management lidskych zdroji a klade
na multinaciondlniho zaméstnavatele pozadavky nezndmé pro podnik s homogenni
pracovni silou a operacemi v jednom statu. Paradoxem byva, ze mnoh¢é¢ multinacionalni
spoleCnosti podcenuji funkci persondlni prace a jeji slozitost vyplyvajici z riznorodé
struktury pracovni sily a fungovani v odliSnych lokalitaich. Nakonec se pak dostdvaji
do situace, Ze pouze eviduji pfedCasna odvoldni expatriantl diky jejich neuspéchu
v zahrani¢i a vysokou fluktuaci usp&$nych repatriantii. Mobilita zaméstnancli na kontinent
nebo mezi kontinenty ptfedstavuje pro multinacionalniho zaméstnavatele nutnost provadeét
fadu persondlnich ¢innosti, jaké tuzemsky podnik nepotfebuje, napt. provadét transfer
expatrianta a jeho rodiny, zabezpecit asistenci jeho orientace v cizi zemi, administrativné

spravovat programy mezinarodni rotace prace, zajistit interkulturni tréninky
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pro expatrianta a ¢leny jeho rodiny ¢i zabyvat se otdzkami mezinarodnich aktivit odbori.

[5]

V soucasnosti je zfejmé, Ze mezinarodni podnikdni klade dal§i a nc¢kdy zcela nové

pozadavky na pracovni zpusobilosti manazerti, a to hlavné na tzv. mékké pracovni

kompetence, protoze determinuji uspéch na mezinarodni aréné¢ mnohem vétSi mérou

neZ v domdacim prostiedi. Ztraty (lidské a financni) z mezindrodnich aktivit maji

pro organizaci kriti¢téj$i dasledky nez ztraty z podnikani na doméacim trhu. Rozmach

internacionalizace vSak narazi na nedostatek manazert se zkuSenostmi fidit lidi z riznych

kultur a v rozmanitych podminkach. [14]

Multinacionalni organizace by neméla pii fizeni svych mezindrodnich zaméstnanct

opominout, resp. ptehlizet ur¢ité okolnosti ¢i podminky:

multinaciondlni spole¢nost musi byt vice citliva vii¢i vladnim zéalezitostem, mistni

pracovni sile, vefejnému minéni a regulacim,

filozofie a postupy mateiského podniku nejsou aplikovatelné v zahrani¢nich

pobockach,

jednotné personalni postupy a vykonové standardy nelze zavést.

Mezinarodni management lidskych zdroji byva kritizovan, ze postradd analytickou

piesnost. Z vyzkumu vSak vychazi, ze:

multinaciondlni zaméstnavatelé jsou efektivnéjsi a predstihuji tuzemské podniky,
a to témer ve vSech aspektech persondlni prace véetné miry pozornosti, jaka je
vénovana pracovnim vztahim, schopnosti ziskat a stabilizovat pracovniky
s vysokym potencidlem a uplatnéni novych a progresivnich metod v oblasti

lidskych zdrojt,

manazeti lidskych zdroji v multinaciondlnich spole¢nostech spiSe vyuzivaji
sofistikované personalni metody, jako je planovani pracovni sily, hodnoceni prace,
krouzky kvality, vykonové odménovani, programy asistentce pii realokaci

a systémy zaméstnaneckych akcii nez jejich kolegové v tuzemskych subjektech,

rozhodujici roli pfi formovani pfistupu multinacionalni spole¢nosti k managementu
lidskych zdrojti hraje ptivod matetské spolecnosti. Naptiklad japonské firmy spise
nez spole¢nosti z Evropy a USA poskytuji trénink, jistotu prace a prilezitosti

k povySeni. Na druhou stranu prosazuji vétsi rovnostarstvi pii pfiznavani benefiti,
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povySuji a odménuji podstatné vice podle seniority a konformity s podnikovymi
hodnotami nez zdpadni organizace, které zohlediuji odbornost, profesionalitu nebo
kreativitu. U evropskych podnikl jsou pfi ziskavani a povySovani vice dulezité
zahrani¢ni zkuSenosti nez u spoleCnosti americkych a japonskych. Zjisténi
0 dominanci vlivu narodnosti ,,matky“ koresponduje s pfijimanym nazorem,
ze multinacionélni spolecnosti plni dulezitou funkei pfi ,,vyvozu“ nebo pokusu
o transfer politiky lidskych zdroji a metod persondlni prace ze své domoviny
do rozmanitych zemi, kde operuji, a tim pfispivaji k internacionalizaci rozvijejicich

se ekonomik,

- specificky obor podnikani multinacionalni spole¢nosti a jeji strategie jsou méné
dilezité nez jeji narocnost pii ziskdvani, vybéru a odménovani zaméstnanc,

- vramci obecného pfistupu prosazované¢ho matetskou spolecnosti existuji na urovni
pobocek casto podstatné rozdily ve strategii a metodach tizeni lidskych zdrojt. Jsou
podminény mistnim pravnim fadem a regulacemi, lokdlnim trhem prace,
pfevladajicimi pracovnimi vztahy, pracovnimi zvyklostmi a kulturnimi rozdily.
Napt. velké japonské spolecnosti maji pii ziskdvani zaméstnanci tendenci
preferovat pratele a pribuzné stavajicich zaméstnancti a spolupracovnikd firmy.
Vnimaji to jako zdroj své sily, protoze tim zvySuji angazovanost zaméstnance,
diavéryhodnost, loajalitu a soudrznost kolektivu. Evropské organizace tento piistup

posuzuji jako nepotismus a na vlastni postupy nahliZeji, Ze jsou etictéjsi. [5]

Ze zminéného je patrné, ze personalni postupy obvyklé v jednom spolecenstvi neni mozné
transferovat a zavést v jiném. Severoamerické metody, jako je fizeni pomoci cili
(management by objectives), posileni pravomoci (empowerment) a individualni vykonové
odménovani, nenalezly v evropskych organizacich vzdy trodnou pidu a nebyly ucinné,
protoze nebyl respektovan rozdil mezi americkym individualismem a kolektivismem

kontinentalni Evropy. [14]
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3 Rizeni mezinarodnich transferu

Multinacionalni zaméstnavatel formuje a transferuje své pracovniky k vykonu prace
v zahrani¢i v zéavislosti na geografickém rozsahu svych aktivit. Personalni cinnosti
v managementu lidskych zdroji multinaciondlni spole¢nosti jsou daleko komplexngjsi
a naro¢ng¢jsi, protoze jejich vyznam piesahuje hranice jednoho statu. Nejvétsi miru
odliSnosti od tradi¢nich narodnich pfistupii vykazuje predevSim ziskavani pracovnikl

pro uskute¢néni mise, hodnoceni, odméinovani a posledni faze mise — repatriace.
3.1  Ziskavani a vybér expatrianti

V ramci strategie globalni mobility je nezbytné definovat cile mise, vybrat uchazece,
planovat rozvoj perspektivnich zaméstnanct a fidit naslednictvi, stabilizovat nejvykonné;si
zaméstnance a formovat z nich rezervy pro obsazeni funkci s globalni dimenzi. Uspéch
obchodni strategie mize ohrozit vysilani a obsazovani do klicovych funkci nevhodnych
zaméstnancl. Nejcastéji jsou vysilani stfedni manazeii a dale senior manazefi, obchodni
specialisté, strojni inZenyfi, programatofi informacnich systémi, védecti pracovnici
a manazefi lidskych zdroji. Pfi vybéru se zna¢na vaha piikladd odbornym (technickym)
znalostem, manazerskym dovednostem a jinym schopnostem, které jsou potfebné k vykonu
prace v domacim prostiedi, tj. s diirazem na tzv. tvrdé pracovni kompetence. Podstatné
mensi vyznam maji osobnostni rysy uchazece — jeho empatie, citlivost, naslouchani,
mysleni bez predsudkil, adaptabilita, flexibilita, nezavislost jednani aj., tfebaze pravé tyto
vlastnosti a schopnosti jedince sehravaji pti adaptaci na novou kulturu a styl prace vétsi
roli nez ,,tvrdé*“ kompetence. Ptfi vybéru kandidata mé obecné rozhodujici slovo senior
management nebo bezprostfedni nadfizeny, ktery bere v tivahu délku pracovniho poméru,
dosavadni vysledky a zasluhy zaméstnance o spole¢nost. Postaveni utvaru lidskych zdroju
je v otazce vybéru slabé a jeho sluzby se omezuji na doporuceni a vhodnosti kandidata
vyrovnat se s pozadavky zahrani¢ni mise. Pfiblizn€¢ 75 % zaméstnancl (se statusem

expatrianta) vyslanych k vykonu prace do zahranici je z vnitinich zdroja. [5]
Charakteristiky tspé$nych expatriantli jsou nésledujici:

- odborné znalosti,

- vztahy s lidmi a komunika¢ni dovednosti,

- schopnost vést lidi,
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- rodinna situace,
- védomi kulturnich rozdilu.

Multinacionalni spole¢nost klade na manazera nasledujici pozadavky:

strategické myslent,

- schopnost ptizpiisobit se nové situaci,

- vnimavost vici cizim kulturam,

- schopnost pracovat v multikulturnich tymech,
- znalost jazykd,

- pochopeni internacionalniho marketingu,
- umeéni jednat s lidmi,

- dovednosti vyjednavat,

- sebedtvéra,

- vysoka orientace na tkoly,

- oteviend osobnost bez piedsudk,

- pochopeni mezinarodnich financi,

védomi vlastniho kulturniho dédictvi. [2]

Multinacionalni spole¢nost postupuje pii vybéru vysilanych expatriantd dle téi hlavnich
kritérii. Nejvetsi vahu pii rozhodovani o vyslani maji odborné znalosti kandidata, dale jsou
to vysledky prace v domovském prostiedi centraly a u evropskych multinacionalnich firem
hraji dilezitou roli jazykové dovednosti a mezinarodni adaptabilita.

Existuje nékolik metod vybéru pii rozhodovani o vhodnosti kandidata:

vhodnost kandidatt hodnoti liniovi manazeii,

- rozhovory s kandidaty provadi personalisté (obcas strukturovany rozhovor),
- strukturované interview s potencialnim kandidatem, pfip. i ¢leny jeho rodiny,
- vyslani potencialniho expatrianta na ptedbézny orientacni pobyt,

- uplatnéni standardnich testli a hodnoceni, napt. psychologickych testli, hodnoceni

pfipravenosti rodiny apod.
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U multinacionalnich spolec¢nosti se osvédcCily nasledujici praxe pti obsazovani klicovych
pozic:
- systematicky jsou formovani kandidati na kli¢ové manazerské funkce (globalni
rezervy) — tzv. fizeni naslednictvi,
- jsou vymezeny klicové pracovni kompetence a ty jsou uplatnény pfti fizeni lidskych
zdroju (vybéru, vzdélavani a rozvoji, povysSovani).
Pted misi maji expatrianti n€kolik ocekédvani z jejiho prubéhu. Ta mohou byt u kazdého

z expatriantil jind, ale obecn¢ se jedna o nésledujici:

ptilezitost podnétnych ukolt a moznost ucit se,

vybér pro misi je uznanim zasluh,

vyslani podpofi rozvoj kariéry,

vyslani urychli dalsi kariérni postup.

Pfi samotném prubéhu mise i po navratu expatrianta zpét domul pocituje zaméstnanec

rozdilnou miru uspokojeni v nasledujicich oblastech:

pracovni funkce po névratu neni adekvatni zkuSenostem a talentu,

nespokojenost s autonomii v nové funkci,

nespokojenost s mirou odpovédnosti,

nespokojenost s ptijmem.

Ne kazdy vybér expatrianta miize byt $tastny. Nékdy mize dojit k problémim pii pribéhu
mise, a proto musi byt expatriant pfed¢asné¢ z mise odvolan. K pfedcasnému odvolani

dochazi predevsim z téchto divodu:

vybér nejvice disponibilniho kandidata kvili naléhavé potiebé obsadit misto,
- organizace posilé toho, kdo je jejim dlouhodobym zaméstnancem,

- management podceniuje doporuceni utvaru lidskych zdrojt,

prace v zahraniéi je odménou za zasluhy. [5]
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3.2 Hodnoceni zaméstnance

Systém hodnoceni expatrianta a zaméstnance tieti narodnosti (ddle mezindrodniho
zaméstnance) je jednou z méné propracovanych personalnich ¢innosti v mezinarodnim

managementu lidskych zdrojt. Cilem hodnoceni pracovniho vykonu je:

- zjistit, zda a co zamé&stnavatel ziskd z novych pracovnich kompetenci zaméstnance

a jeho zkuSenosti z vykonu prace v zahranici,

- priznat zaméstnanci materidlni vyhody ve form¢ napt. zvySeného platu, bonust,

zaméstnaneckych vyhod nebo povyseni.

Skute¢né hodnoceni mezinarodniho zaméstnance neni ani snadné, ani jednoduché, protoze

kromé obtizi znamych z hodnoceni pracovnika plisobi negativné:
- geografické odlouc¢eni hodnotitele a hodnoceného,
- nedostate¢na komunikace,

- neznalost hodnotitele z matetské centraly, jakd je lokdlni kultura, coz mu
znesnadiluje rozpoznat, v jakém kontextu mistnich podminek bylo pracovniho

vysledku dosazeno. [5]

Hodnotitelem se stdva piimy nadiizeny (Casto v postaveni senior manazera), ktery zistava
ve vysilajici spolecnosti, napf. na matefské centrdle. Z pohledu jak prostorové, tak
komunika¢ni odloucenosti hodnotitele a hodnoceného je vhodné pro objektivizaci
hodnoceni pracovniho vykonu piihlédnout k nazorim mistnich manazerti, protoze znaji
mistni poméry a situacni faktory, které ovliviiuji vykon expatrianta. Pfestoze jejich
hodnoceni ptispiva ke snizeni jednostranného nazoru ptimého nadiizeného, musi se brat
s rezervou, a to predev§im ztoho diivodu, Ze lokdlni zaméstnanci hodnoti — a Casto

i nevédome — v kontextu své kultury, jako jsou mistni zvyky, hodnoty a normy jednani. [5]

Nazor byvalého expatrianta, ktery mize byt v roli mentora, mize relativizovat hodnoceni
mistnich manazerti, protoze dokaze diky svym zkuSenostem posoudit piiméefenost

a spravnost hodnoceni mezindrodniho zaméstnance v rdmci podminek a situace.

Pii hodnoceni mezinarodniho zaméstnance je uzitecné zohlednit kulturni odliSnosti
mezi zemi puvodu pracovnika a zemi, kam je poslan, napf. Ameri¢an je poslan

do Japonska. Je-li velky rozdil, pak je vhodné pocitat s tim, ze prvnich Sest mésicti pobytu
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znamena adaptaci, nez se zaméstnanec stane zplsobilym plnit pracovni ukoly. Doporucuje

se, aby tyto mésice byly zaméfeny na komunikaci, tj. zvladnuti jazyka a poznani kultury.

Zaméstnavatel miize piedchdzet predCasnému odvolani zaméstnance ze zahranici
kvali Spatnému hodnoceni pracovniho vykonu, pokud ptedem specifikuje hlavni
pozadavky prace a pracovni ukoly a urci, kdo bude hodnotitelem za jednotlivé aspekty

pracovniho vykonu.

Mezinarodni zaméstnanec by mél pii vykonu prace plnit kritéria, kterd jsou zcasti odlisna
a zC€asti podobna tém, kterd jsou uplatiovdna pro hodnoceni mistnich zaméstnanct
zastavajicich srovnatelné¢ pracovni funkce. Vysvétleni pro to, ze maji byt pouzivana
podobna ¢i dokonce stejna kritéria, prameni ze skute¢nosti, ze mezinarodni zaméstnanec se
docasné, popf. i trvale, integruje do narodni organizace s jejimi specifiky ovliviiujicimi

systém hodnoceni zaméstnance.

Mezinarodni zaméstnanec je periodicky hodnocen podle kritérii pracovniho vykonu. Muize
jit o kombinaci kvantifikovatelnych a slovné hodnocenych kritérii, ktera jsou clenéna
do né€kolika dil¢ich kritérii. Mohou byt odvozena od popisu pracovniho mista a nékdy se
preferuje vazeni kritérii, aby se zabezpecilo zdlraznéni vyznamu urcitych pracovnich
ukolll nebo pozadavkl prace. V souCasnych systémech hodnoceni pracovnika je patrné,
ze pro vykon manazerskych funkci jsou pozadovany charakteristiky, které plati
jak pro néarodniho, tak mezindrodniho manazera. Na trovni exekutivy se predev§im ceni
strategické mysleni (jinak feceno systémové mysleni, podnikatelské mysleni ¢i mySleni
ve vizich, iniciovani zmény a fizeni vztahd a u ostatnich manazerskych funkci flexibilita,

implementace zmény, delegovani, podpora tymové prace a mnohostrannost. [5]

V dynamickém prostfedi se opousti od detailné vymezenych kritérii hodnoceni
zaméstnance a pfednost dostavd komplexné stanoveny cil ¢i tkol, napt. ukoncit ¢innost
pobocky behem jednoho roku pfi dodrzeni vSech zakonnych norem, zvysit podil pobocky
na lokalnim trhu apod. Na cile jsou pak vazany variabilni slozky platu, popt. nékteré

zaméstnanecké vyhody. [14]

Pro integrovany management lidskych zdroji se ukazuje jako Zadouci, aby kritéria vybéru
kandidata pro vykon prace v zahrani¢i korespondovala s kritérii hodnoceni zaméstnance,

s kritérii pouzivanymi k identifikaci potieby vzdélavani a rozvoje a fizeni naslednictvi.
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3.3  Odménovani a benefity

Hmotné stimulace expatriantii je pojimana jako strategicky néstroj, ktery musi integrovat
podnikatelské cile s globalnim ziskavanim a vybérem, rozvojem kariéry a strategickym

fizenim lokalnich lidskych zdrojt.

Vétsina multinaciondlnich spolecnosti stavéla svou globalni integraci az do pftiblizné
80. let minulého stoleti na expatriantech. Na jejich bedra byla delegovana odpovédnost
za management mistnich zaméstnancii véetné odmeénovani se zdmérem dosdhnout
rustovych cilii a planovanych ziskii. Centrala schvalovala rozpocet mzdovych prostiedkli
a socialnich vyhod, zvyseni plati lokalni exekutivy ¢i zavedeni novych systémil benefiti.
Ztidka zasahovala do rozhodovani o mistni mzdové struktufe ¢i detailli o poskytovani

zaméstnaneckych vyhod. [14]

V poslednim desetileti se poméry meéni. V fadé multinacionalnich spoleCnosti se

do poptedi dostava diskuze tykajici se:

rostouciho vlivu mzdovych nakladii lokalnich pobocek na jejich vynosnost,

- potieby celosvétové motivovat zaméstnance k realizaci podnikovych cild
a ke zlepSeni konkuren¢ni schopnosti,

- zavedeni jednotné politiky odménovani expatrianti, coz souvisi s narlistem poctu
transferovanych zaméstnanct,

- outsourcingu rutinnich administrativnich ¢innosti spojenych s odménovanim

expatriantii a jejich zabezpeceni od nadnarodnich spolecnosti,

vlivu narodni a podnikové kultury na systém odmeénovani a benefitl. [14]

Mzdové systémy piedstavuji specificky obraz historie, politiky a kultury té ¢i oné zemé.
Naptiklad mzdova praxe v USA podnécuje individualismus a vysoky pracovni vykon,
kontinentalni Evropa upiednostiuje socidlni odpovédnost a tradi¢ni japonsky piistup
zohlediiuje vék a roky odpracované u zaméstnavatele. Pro globalni spole¢nost je vyzvou
doby objevovat nejlepsi mySlenky a praxi u kohokoliv a kdekoliv a posléze je
transformovat do podoby své jedineéné konkuren¢ni vyhody. Pro americké organizace je
napiiklad importovanou inovaci odménovani tymi a odménovani podle znalosti,

pro japonské podniky a kontinentalni Evropu akciové opce. [5]
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Chceme-li charakterizovat ptistup globalnich firem k odménovani, mizeme pouzit zjisténi
Organization Resources Counselors (ORC) o globalni mzdové praxi spolecnosti z USA,
zapadni Evropy a Latinské Ameriky, z nichZ vice nez 80 % stanovi zakladni platy klicové
mistni exekutivy v souladu s lokalnimi mzdovymi podminkami. Pfitom severoamerické
podniky maji tendenci zahrnout klic¢ovy lokalni management do pobidkovych systémi
centraly (podle zpravy vySe uvedené organizace ve vice nez 60 % z dotdzanych
spolecnosti). Tim se podstatné liSi od praxe podnikii nepochéazejicich z USA, které takto

postupuji jen v 1/3 ptipadi. [5]

V ptipad¢ mezinarodnich zaméstnancu strategie odménovani a benefiti zohlediuje nékolik

faktoru:

kategorii vyslaného zaméstnance,

- typ zahrani¢niho pobytu (zda je zaméstnanec vyslan se statusem expatrianta ¢i jde

0 ,,;0ZV0jovy pobyt™),
- mzdovou strukturu zem¢, odkud je zaméstnanec vyslan, resp. odkud pochazi,
- ekonomickou tirovenl zemé¢, z niz zaméstnanec ptichdzi, a zemé, kam je pteloZen,

- rozdil v zivotnich ndkladech mezi domovskou zemi zaméstnance a zemé¢, kam je
poslan,
- miru dilezitosti, jakou spoleCnost piiklada jednotnému ptistupu k odménovani

vSech svych zahrani¢nich zaméstnanci,

celkovy pocet zaméstnanci vyslanych k vykonu prace v zahranici. [5]

Utinnost a spravedlivost mezinarodniho odméiovéni je determinovéana tim, je-li vyslany
zaméstnanec sluzebné mladsi nebo starSi a jaky je 1ucCel zahrani¢niho pobytu.
U zamé&stnanctll ze sluzebné niz$ich pracovnich funkei nebo vyslanych z méné rozvinutych
zemi (kde je nizsi vySe mezd) do vyspélych zemi na relativné kratké obdobi, napt. kviili
tréninku, neptfedstavuje docasnd mzdova nerovnost ve srovnani s ostatnimi kolegy v zemi
mise vazny problém. Ziska-li vSak takovy zaméstnanec status expatrianta (s délkou pobytu
delsi nez 2 roky), pak kalkulace jeho pfijmu pomoci rozvahového ptistupu miize dospét
k urovni pfijmu, ktery mu nezajisti Zivotni standard srovnatelnych pracovnikli v misté
vykonu prace. Stejny problém nastava také u sluzebn¢ starSich zaméstnanct pielozenych

se statusem expatrianta z mén¢ rozvinutych zemi do zemi s vyssi rovni mezd. [14]
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V ptipadé, Ze pielozeni je trvalé, zaméstnancovu integraci do mistni komunity usnadiiuje,

jestliZze je odménovan podle mistni ceny prace za srovnatelné pracovni funkce.

Jde-li o tradi¢ni zahranicni pobyt s casové omezenou délkou trvani, pak zaméstnavatel

muze uplatnit néktery z nasledujicich zakladl ke stanoveni vydélku. Vychazi:
- ze mzdové struktury domovské zemé, odkud zaméstnanec pochazi,
- ze mzdové struktury hostitelské zem¢, kam ptichazi a kde je pobocka,
- ze mzdové struktury zemé, kde je matetské ustredi spolecnosti,

- ze mzdové struktury regionu, kde je pobocka lokalizovdna, napf. region stfedni

a vychodni Evropy. [5]

Pokud existuji nejasnosti o délce pobytu, spolecnost voli takovy piistup ke kalkulaci

ptijmu, ktery ji ponechdva otevienu kone¢nou volbu.
Odménovani expatrianta muze byt zavislé na typu a pfedevSsim délce jeho pobytu
v zahrani¢i. Podle tohoto kritéria rozliSujeme nékolik typi pobytu a tomu pfislusejicimu
odménovani:

- kratkodoby pobyt,

- dlouhodoby pobyt,

- lokalizace.

Ptistupy ke stanoveni piijmu expatrianta a zamestnance tieti narodnosti jsou:

- cena prace v hostitelském staté (market worth of the job), napt. expatriant je vyslan

vvvvvv

- Balance sheet approach (bilan¢ni, rozvahovy pfistup); obvyklé u tradi¢niho

expatrianta.

Cilem rozvahového pfistupu je ekonomicky zajistit vysilaného expatrianta a ¢lent jeho
doprovazejici rodiny, stimulovat k pfijeti prace v zahrani¢i a motivovat k pracovnimu

vykonu. [5]
Jako vychozi zékladny pro vypocet piijmu pii rozvahovém ptistupu se pfitom pouZzivaji:
- mzdova hladina statu, kde je centrala (domovsky stat expatrianta),

- mzdova hladina domovského statu zaméstnance teti narodnosti,
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- mzdova hladina statu, kde je pobocka (hostitelsky stat),
- mzdova hladina regionu s vice staty, v némz je pobocka. [5]
Ptijem expatrianta je obvykle sloZen z:
- zakladniho platu (rozhodna slozka pro stanoveni vySe ostatnich slozek ptijmu)
- bonusu
- procento ze zékladniho platu (10 % az 30 %)
- pausalni ¢astka na zacatku prace v zahranici

- pridavky

pridavek za ztizené a nebezpecné prostiedi
- cost-of-living allowance (na thradu Zivotnich nakladt)
- ptidavek na bydleni
- ptidavek na cestovni vydaje a st¢hovani
- pridavek na vzdélavani
- pridavek na automobil
- ptidavek na manzelku/manzela
- a jiné
- akciové opce
- ochrana proti zménam devizového kurzu
- dalsi benefity
- bydleni, vybaveni domécnosti
- zdravotni pojisténi
- penzijni pojisténi
- automobil (s fidi¢em)
- pomocnici v domacnosti
- ¢lenstvi v klubech

- a jiné. [2]
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3.4  Repatriace

Expatrianti jsou cennym lidskym kapitdlem. Naklady na expatrianta jsou pfili§ vysoké
a pohybuji se mezi 3 az Snasobkem platu za praci jim vykonavanou pied vyslanim
do zahrani¢i. Cas a prostfedky vynaloZzené na tuto kategorii zaméstnanct predstavuji
investici a jde o plytvani zdroji, pokud zaméstnavatel déla vSeobecné znamé chyby pii
jejich transferu a fizeni a peclivé je nemonitoruje od okamziku ziskani az po repatriaci.
Nedostatky pfi repatriaci typu, ze né€kolik mésici pfed navratem neni stanoven termin
ukonceni mise nebo ze po navratu je obsazen do pracovni funkce s niz§i pravomoci,
autonomii a statusem, vedou k demoralizaci expatriantii a nakonec k jejich rozhodnuti

odejit od spole¢nosti. [5]

Repatriace by tedy méla obsahovat predev§im v dostate¢ném piedstihu stanoveny termin
ukonceni mise, expatriant by mél byt po navratu do své vlasti zaméstnan v pracovnim
zafazeni se stejnou ¢i vysS$i pravomoci, nez jakou disponoval pfi vykonu funkce v rdmci
mise v zahrani¢i. Tim nebude dochéazet k demotivaci expatriantl a mise téchto pracovnikti

budou kon¢it uspesne.
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4  Predstaveni spolecnosti Tesco

Tesco je jednim ze tii nejvétSich maloobchodnich fetézci na svété. V soucasné dobé
provozuje 3 729 obchodil a zaméstnava pres 450 000 tisic lidi ve 13 zemich svéta. Tesco
pusobi v téchto zemich: Velk4 Britanie, Irsko, Madarsko, Polsko, Ceska republika,
Slovensko, Cina, Japonsko, Korea, Malajsie, Thajsko, Turecko a Spojené staty americké.

V Evropé Tesco provozuje 747 obchodt (udaje z unora 2008).

Spole¢nost Tesco Stores CR a. s. vstoupila na tuzemsky trh v roce 1996. V soucasné dobé
provozuje v Ceské republice celkem 98 obchodii — padesat pét hypermarkett, téicet dva
supermarkett, pét obchodli Tesco Expres, Sest obchodnich domtl a ¢trnact ¢erpacich stanic.
Zakladem filosofie spolecnosti Tesco je snaha poskytnout zakaznikovi to nejlepsi a stat se
obchodem pro vSechny. Toto usili bylo vroce 2008 ocenéno hned tfemi tituly,
a to Hypermarket roku 2007, Professional roku 2007 a Obchodnik roku 2007. Se svymi 13

700 zaméstnanci patii Tesco k nejvétsim zaméstnavatelim v Ceské republice.
4.1 Historie

Tesco bylo zaloZzeno ve Velké Britanii Jackem Cohenem, ktery za prvni svétové valky
slouzil u britského kralovského letectva. Po navratu z valky v roce 1919 tehdy
jednadvacetilety Jack nakoupil za 30 liber své odmény za vojenskou sluzbu piebytecné

potraviny z valecnych zasob a oteviel si maly stinkovy prodej ve vychodni ¢asti Londyna.

Prvni druh zbozi vlastni znacky, ktery Jack uvedl na trh, byl ¢aj zvany Tesco Tea. Zde se
v roce 1924 poprvé objevuje jméno, které pozdé¢ji prevezme do svého nazvu cela
spolecnost. Nazev Tesco vznikl z inicial jména T. E. Stockwella, ktery zasoboval firmu
¢ajem, a z pocatecnich pismen piijmeni Jacka Cohena. Koncem dvacétych let se Jack
namisto stankového prodeje zamétil na obchody s otevienou vylohou a v roce 1929 poprvé

zazafil nazev Tesco nad zamykatelnym obchodem v severni ¢asti Londyna.

V roce 1932 se Tesco Stores stalo komanditni spolecnosti. O dva roky pozdéji koupil Jack
pozemek v severni Casti Londyna a postavil zde centralu a sklad. Potravinovy sklad,
v némz piedstavil nové mysSlenky centrdlni kontroly zdsob, byl prvni a nejmoderné;si
v celé zemi. V dobé¢ otevieni zajiStoval sklad provoz 50 pobocek a v roce 1939 byl tento

pocet zdvojnasoben.
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Po vypuknuti druh¢é svétové valky Jack zavedl - jeste diive nez vlada - ptidélovy systém
Tesco, ktery m¢él kazdému zarucit rovny pfisun omezenych potravin. Aby pro svoji sit’
zajistil dostatek Cerstvé zeleniny, koupil Jack tfi akry pozemku se skleniky a devét akrti
poli a péstoval na nich okurky, rajéata a ovocné stromy. Nyni na tomto pozemku stoji ¢ast

administrativnich budov britské centraly.

Po vélce se spolecnost zacala rozvijet milovymi kroky. Vedle rozvoje sluzeb ve Velké
Britanii zacala spolecnost Tesco oslovovat zédkazniky i na zahrani¢nich trzich. Do stfedni
Evropy vstoupila v roce 1996, kdy koupila 13 obchodnich domii od americké spolecnosti
K-mart v Ceské a Slovenské republice a ve stejném roce oteviela prvni hypermarket

v Mad’arsku. [17]
4.2 Tesco ve svété

Tesco dosahuje v poslednich letech vyrazné expanze na ostatni trhy, kde skupuje mistni
fetézce, a tak rozSifuje pocty svych obchodnich jednotek. Nize je uveden piehled
nejvyznamnéjSich stati Evropy i Asie, na jejichZz trhu Tesco pisobi. Zminény nejsou
Spojené staty americké, kde Tesco pred nékolika mésici otevielo svilj prvni fetézec
zdravych a Cerstvych potravin s nazvem Fresh and Easy. OvSem tento fetézec malych
prodejen je zatim jedinym zastoupenim spolecnosti na americkém kontinentu. Pokra¢ovani
rozsifovani Tesco v USA je pldnovano a jiz nyni zde plsobi né€kolik odbornik,

ktefi pfipravuji strategii pro expanzi Tesco v USA.
Velka Britanie

Ve Velké Britdnii je Tesco nejvétsim maloobchodnim prodejcem potravin a pravé diky
tomu se muZe spolecnost rozvijet i na mezinarodnim trhu. V roce 2004 bylo ve Velké
Britanii otevieno 64 novych obchodii Tesco a celkovy pocet prodejen se tak zvysil
na 1878. Britské Tesco je nejveétsim zaméestnavatelem ve Velké Britanii a zaméstnava vice

nez 237 000 pracovnikd.

Irsko

Na irsky trh vstoupilo Tesco v roce 1997 a béhem nékolikaletého plisobeni dosahlo
vedouciho postaveni na irském trhu. Nyni zde Tesco provozuje 90 obchodl a zaméstnava
piiblizné 11 000 lidi. V minulych letech zde byla oteviena prvni Cerpaci stanice Tesco

v Killarney a prvni hypermarket Tesco v Dublinu.
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Slovensko

Na Slovensko vstoupilo Tesco v roce 1996 a béhem 9 let zdejSiho pisobeni ziskalo
vedouci postaveni na trhu. V soucasné dobé zde Tesco provozuje 5 obchodnich domt a 25
hypermarketii. Jen v minulém roce zde bylo otevieno sedm novych obchodi a ve vystavbé

dalSich obchodti bude Tesco pokracovat i v nasledujicich letech.
Mad’arsko

Do Madarska Tesco vstoupilo v roce 1994 a v soucasné dobé& patii k vedoucim
spole¢nostem na trhu. V soucasné dobé zde Tesco provozuje 67 obchodt, kde pracuje vice
nez 13 000 zaméstnancl. V minulém roce zde spolecnost vedle novych obchodii

predstavila rovnéz nékolik prvnich Cerpacich stanic Tesco.

Polsko

Minuly rok byla v Polsku dokoncena akvizice novych prodejen maloobchodni sit¢ HIT.
Navic byly otevieny 4 nové obchody a celkovy pocet hypermarketii a supermarkett tak
dosahl poctu 69. Obchody Tesco v Polsku zaméstnavaji 16 000 lidi, vice nez 50 %
distribuce potravin je centralizovano a vSechny obchody maji k dispozici produkty Tesco

vlastni znacky.

Turecko

Na turecky trh Tesco vstoupilo v roce 2003 odkoupenim lokalni maloobchodni sité Kipa.
Tesco zde nyni provozuje 4 moderni hypermarkety ve mésté Izmir na zdpadnim pobieZzi
Turecka a jeden obchod ve mésté Denizli ve vnitrozemi. V Turecku nyni Tesco

zaméstnava vice nez 15 000 lidi.

Japonsko

V minulém roce koupilo Tesco v Japonsku sit’” obchodli C Two-Network, ktera ¢itd 78
obchodt situovanych v Tokiu a jeho blizkém okoli. Japonsti zdkaznici firmy Tesco tak
nyni budou moci profitovat nejen z jeji dikladné znalosti lokalniho trhu, ale také z jejich

mezinarodnich zkuSenosti.
Malajsie

Do Malajsie Tesco vstoupilo v roce 2002. V minulém roce zde byly otevieny 2 nové
obchody a celkovy pocet prodejen Tesco se tak zvysil na 5. Jeden z nové otevienych
obchodii, hypermarket situovany ve mésté Mitara Damansara, je prvnim obchodem Tesco

otevienym na severu této zem¢.
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JiZni Korea

Do JiZzni Korei vstoupilo Tesco v roce 1999. V minulém roce zde bylo otevieno 7 novych
obchodt Tesco a diky rapidni expanzi se celkovy pocet prodejen Tesco zvysil na 28. Tesco
v Jizni Koreji tydné€ obslouzi vice nez dva miliony zakaznika.

Tchai-wan

Na tchai-wansky trh Tesco vstoupilo v roce 2000. Od svého vstupu zde spolecnost oteviela
pet obchodil, ve kterych pracuje celkem 1 500 zaméstnancii. V minulém roce zde byla
uvedena novinka — Tesco ve mésté¢ Taipei otevielo svlij prvni mini hypermarket. Obchody

sité Tesco tydné navstivi pies 20 000 zédkazniku.
Thajsko

Thajsko patii mezi vedouci zemé& v provozu obchodli Tesco v Asii. V minulém roce zde
bylo otevieno 12 novych hypermarkett, a celkovy pocet obchodi se tak zvysil na 64.
Tesco, ve kterém mésiéné nakupuje 10 miliond zakaznik, patii k vedoucim

maloobchodnim fetézcim na trhu a zaméstnava vice nez 19 000 lidi. [17]
Vyvoj poctu obchodnich jednotek Tesco v letech 2002 — 2006 uvadi tabulka 1.

Tabulka 2 predstavuje predpoklad otevirani novych obchodl v roce 2008 ve vSech vyse

zminénych zemich.

Tabulka 1 Vyvoj poc¢tu obchodnich jednotek Tesco plc v letech 2002 — 2006

2002 2003 2004 2005 2006
Skupina
Pocet obchodt 979 2291 2318 2334 2672
Velké Britanie
Pocet obchodt 729 1982 1 878 1780 1 898

Zdroj: Oficialni webové stranky Tesco plc — www.tesco.com
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Tabulka 2 Planovany pocet obchodnich jednotek Tesco plc v roce 2008

Rok vstupu na trh Planovany pocet obchodii 2008
Velka Britanie 142
Ceska republika 1996 24
Mad’arsko 1994 14
Polsko 1995 54
Irsko 1997 9
Slovensko 1996 17
Turecko 2003 49
Cina 2004 10
Japonsko 2003 35
Malajsie 2001 7
Jizni Korea 1999 51
Thajsko 1998 162
Celkem 574

Zdroj: Oficialni webové stranky Tesco plc — www.tesco.com
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4.3  Filosofie spolecnosti

Zakladem filosofie spolec¢nosti je naslouchat ptanim zakaznikd. Vize spolecnosti je
zalozend na vysoké kvalité¢ zbozi, nizkych cendch vyrobkii a na neustalém zlepSovani
poskytovanych sluzeb. Skladba a uspofddani sortimentu v obchodech Tesco vychazi
z prani zdkaznikii a odraZzi novy zivotni styl, ktery klade diiraz na zdravi a podporu

zivotniho prostiedi.

Pfes mezinarodni plisobeni se spole¢nost snazi maximalné prizpisobit svému okoli
a lokalnim podminkam regiont, ve kterych putisobi. Napi. v Ceské republice ji k tomu
pomahd cesky management, diky kterému mulze porozumét mistnim zdkaznikiim
a pochopit jejich pfani a potifeby. Vice nez devadesat procent zbozi nabizeného
v obchodech Tesco pochazi od ¢eskych dodavatell, kterym pomaha k rozvoji diky exportu
jejich vyrobkli do zahranici prostfednictvim obchoda Tesco. Cilem spolecnosti je vytvorit

dlouhodobé vztahy se svymi obchodnimi partnery i zaméstnanci.
4.4  Hodnoty spole¢nosti

Ve vsech ¢innostech uplatiiuje spolecnost zakladni poslani, které spociva v neustalé snaze
poskytnout zakaznikiim nejvyssi hodnoty a ziskat tak jejich dlouhodobou loajalitu.
Zakladni poslani urcuje smér obchodnich aktivit a je doprovazeno hodnotami, které

vystihuji charakter pracovniho jednani spole¢nosti.
Nikdo se nestara o zékazniky 1épe nez my.
- Porozumime zdkaznikim 1épe nez kdokoli jiny.
- Budme energicti a tviir¢i a m¢jme zakaznika na prvnim misté.
- Vyuzijme naSich sil a pfednosti k poskytovani hodnot nasim zakaznikiim.
- Starejme se o naSe zaméstnance, aby se oni starali o naSe zdkazniky.
Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s nami.
- VSichni jsme jeden tym - Tesco tym.
- Duavétujme si a respektujme jeden druhého.
- Snazme se vSe d¢lat dikladné.

- Podporujme jeden druhého a vice se odménujme nez kritizujme.
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4.5 Ekonomické a finan¢ni charakteristiky Tesco plc

Tesco je jednim z nejvétSich mezinarodnich maloobchodnich multiformatovych fetézct
na svété. Od doby, kdy bylo poprvé uzito nazvu Tesco, ve dvacatych letech dvacatého
stoleti, se fetézec rozrostl do riznych formath, velikosti a na rizné trhy. Nyni Tesco

zaujima vedouci pozici na péti trzich (jednim je napt. Slovensko) po celém svéte.

Tesco sleduje dlouhodobou strategii riistu zalozenou na klicové vizi: rist obchodu
v matefsk¢ zemi (Velkd Britanie) k zajisténi expanze prostfednictvim dcefinych
spolecnosti po celém svété tak, aby spolecnost zaruCila svym zakaznikim silnou pozici
v nepotravindiském a potravinarském zbozi a dostdla pozadavkim zakazniki
na poskytovani vysoce kvalitnich sluzeb spojenych nejen s obchodem (jako napt. Tesco

poskytovatel telekomunikaénich sluzeb, vérnostni programy apod.).
Tesco plc zaméstnava pies 450 000 lidi v zemich na svété, kde je zastoupeno.
Hodnoceni roku 2007

Hospodateni a finan¢ni situace Tesco plc je v roce 2007 charakterizovdna naristem trzeb
o 11,8 % oproti minulému roku. V prvni polovin¢ roku pfitom dosahoval rist trzeb 9,2 %
oproti minulému roku. V jednotlivych ¢astech skupiny byl zaznamenan nejvysSsi nartist

trzeb v Asii, a to 29 %.

Tabulka 3 uvadi piehled trzeb Tesco ve Velké Britanii, zbyvajici ¢asti Evropy, kde je
Tesco zastoupeno, a v Asii, a to v obdobi let 2002 — 2006. Tabulka 4 pfestavuje vysi

provozniho zisku ve vyse uvedenych lokalitach, a to rovnéz v obdobi let 2002 — 2006.
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Tabulka 3 Ptehled trzeb v jednotlivych letech (mld. GBP)

2002 2003 2004 2005 2006

Velka Britanie 19,821 21,309 24,760 27,146 29,990
Zbytek Evropy 2,181 2,664 3,385 3,818 5,095
Asie 1,398 2,031 2,669 3,010 4,369
Celkem 25,401 28,280 33,557 37,070 43,137
Zdroj: Oficialni webové stranky Tesco plc — www.tesco.com
Tabulka 4 Provozni zisk v jednotlivych letech (mld. GBP)

2002 2003 2004 2005 2006
Velka Britanie 1,215 1,289 1,486 1,666 1,788
Zbytek Evropy 0,90 0,134 0,171 0,249 0,263
Asie 0,17 0,69 0,121 0,149 0,229
Celkem 1,322 1,492 1,778 2,064 2,280

Zdroj: Oficialni webové stranky Tesco plc — www.tesco.com
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5  Problematika personalniho Fizeni v multinacionalni

spole¢nosti Tesco

Vlivem expanze spolecnosti do zemi velmi vzdalenych od mateiské spolecnosti ve Velké
Britanii, kde je zcela odlisné pracovni, kulturni i socidlni prostfedi, je tfeba podpofit
formovani mistnich pracovnich sil a manaZzeri a zajistit, ze je respektovana vize
spolecnosti a zdkladni cile jsou stanoveny a plnény v souladu s matefskou spolecnosti.
Rovnéz 1 implementace novych pfistupt, projektt a postupt vyzaduje vhodné nacasovani
a provedeni v jednotlivych zemich, kde Tesco plsobi. Toto jsou zdkladni divody,
pro¢ mateiskd spolecnost vysila své zaméstnance, predev§im manaZzery, na nékolikaleté
mise. Jejich hlavnim ukolem je pfedev§im koordinace a podpora aktivit, které byly

stanoveny jako kli¢ové pro dosazeni strategickych cilii celé spolec¢nosti.

Ovsem ne kazdy vyslany zaméstnanec je schopen se podminkdm zemé, do které je vyslan,
ptizplsobit, ne kazdy je schopen vcitit se do potfeb mistnich zaméstnanci, a to vyznamné
pusobi na atmosféru v lokalni pobocce a muize zapficinit v krajnim piipad€ i odchod

nejvice postizené¢ho mistniho pracovnika.

Tesco vsak vénuje pomérné zna¢nou pozornost kvalitativnim charakteristikdm vysilanych
zaméstnanct, kterd spociva v pomérné kvalitni piiprave, podpote pii pobytu a po ukonceni
mise, a tim se snaZzi, aby byl expatriant po dobu své mise mistnimi pracovniky vniméan

pozitivné.
5.1  Ziskavani a vybér expatrianta

Za spravu a vybér expatriantti zodpovida ustfedi spolec¢nosti ve Velké Britanii. Expatrianti
jsou vysilani na zakladé lokalnich pozadavkl na obsazeni klicovych manazerskych pozic.
Tesco uplatituje tzv. etnocentrickou strategii zaméstnavani expatrianti. To znamena,
ze centrdla matetské spolecnosti strategicky obsazuje kli¢ové funkce ve vSech svych
pobockach expatrianty. Kli¢ové funkce jsou predevsim funkce v exekutivé, senior pozice

a pozice specialistil v riznych oblastech.

Vyvoj expatriantti v Tesco Stores CR a.s. mé kolisavou tendenci. Pii piichodu Tesco na trh
Ceské republiky bylo v poboéce nejvice expatriantii z ditvodu implementace postupi,
standardi a celkovému pfizptisobovani obchodu. Postupné se vSak zaméstnanci cizi

narodnosti zacali nahrazovat lokdlnimi pracovniky. V soucasné dobé je jejich pfisun
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kolisavy v zavislosti na pfipravovanych projektech, novych systémech ¢i procesech, které

chce Tesco implementovat, jak uvadi graf 1.

Graf 1 Vyvoj poctu expatrianti v Tesco (1996 —2007)
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Na rozdil od ostatnich skupin zaméstnanct jsou expatrianti v Tesco pracovniky, ktefi se
na svou ulohu né¢kolik let pfipravuji. Ve Velké Britanii je kladen duraz predevSim
na loajalitu ke spoleCnosti a miru ztotoznéni se scili spoleCnosti, a to u kazdého
potencidlniho expatrianta. Kazdy ztéchto pracovniki proSel mnoha riznymi pozicemi
v ramci spolecnosti, aby tak ziskal potfebné zkuSenosti a znalosti a byl schopen nastoupit

na expatriantskou misi.

Pfi vzniku pozadavku na obsazeni manazerské pozice v nékteré z cilovych destinaci je
osloven nejvhodnéjsi kandidat (podle svych odbornych znalosti a osobnostnich

ptedpokladi).

Usp&sny expatriant by mél mit kromé& odbornych znalosti i schopnost vést a motivovat lidi,
umét navazat vztahy s lidmi a jednat s lidmi, mél by byt pfizplisobivy, mit sebedivéru
a v neposledni fad¢ by si m¢l byt védom kulturnich rozdili mezi jeho domovskym statem
a cilovou zemi a vlivu téchto rozdilli na néj a jeho rodinu. Toto jsou klicova kritéria,

podle kterych Tesco své expatrianty vybira.
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V Ceské pobocce Tesco je proces ziskdvani a vybéru manazerii obdobny. Manazeti jsou
rovnéz vybirani z vlastnich fad v ramci fizeni néslednictvi anebo jsou na tyto pozice
pfijimani externi pracovnici. Pokud je pfijat externi pracovnik pfimo na manaZerskou
pozici, jeho orientace a adaptace ve specifickém prostfedi centraly maloobchodniho
fetézce trva nékolik mésici. Po tuto dobu neni schopen kvalitné rozhodovat a tidit sviij
tym. OvSem na druhou stranu, pokud se jednd o zkuSeného manaZera, dokaZe obohatit
vnitini prostiedi Tesco svymi zkuSenostmi z jinych spole¢nosti. Tesco v Ceské republice
dava ptednost pfi obsazovani manazerskych pozic spiSe vychové vlastnich manazert.
Predpokladem pro tspé$sného manazera je pro Tesco jeho priprava, ktera vSak v poslednich
letech neni pro potieby fizeni lidi v tak velké spolecnosti dostacujici, a na pozice klicovych
1 fadovych manazeri jsou obsazovani lidé nikoli dle svym odbornych znalosti,
komunikac¢nich a fidicich schopnosti, ale z divodii sympatie a na zdkladé vzajemnych

vztaht.
5.2  Priprava a orientace expatrianti

Program mezinarodniho povéfeni (International Assignment Programme - IAP) byl
vytvoien, aby pomohl zaméstnanctim a jejich rodindm k efektivni pfipravé a fizeni zmeén,
které s sebou pfindSi prace a zivot v novém prostiedi. Program poskytuje Skoleni
pfizpiisobené zaméstnanci a dokumenty, které obsahuji faktory, jez mohou ovlivnit

ptizptsobeni se novému prostiedi.
Cile programu

- Zvysit povédomi a porozuméni o dopadu zplsobeném stéhovanim a rovnéz

o kli¢ovych kulturnich faktorech ovliviujicich uspe€snost prizptisobeni.

- Pomoci identifikovat osobni piekazky spojené se stéhovani do nové zemé

a vyvinout strategie pro jejich zvladnuti.

- Poskytnout konkrétni informace o specifikdich dané oblasti a informace

pro kazdodenni Zivot a praci v nové zemi.
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Obsah programu

IAP program se sklada z nasledujicich ¢asti:

Identifikace konkrétnich tréninkovych potieb ucastnika

Pod fed
odpora pre Dotaznik — sbér informaci

Skolenim

Telefonicky rozhovor — vyjasnéni tréninkovych potieb

ZvySeni ucastnikovi schopnosti vyrovnat se a porozumét Zivotu

a praci v cilové zemi

Skoleni - . e
Skole Face-to-face training — obdrzeni informaci a praktickd cviceni

s navrzenym konsultantem

Informaéni bali¢ek — poskytnuti materiald, které podpoii Skoleni

a pfipravu

Pomoci tc¢astnikovi vyuzit informace ziskané §kolenim
Podpora po

koleni Pokracovani po S$koleni — podpora dle ucastnikovych individudlnich

potieb a zajmu
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Obsah hlavniho Skoleni

Nasledujici klicové oblasti byly stanoveny tak, aby co nejlépe odpovidaly potfebam

jednotlivych expatriantli. V rdmci hlavniho Skoleni je obsaZeno celkem pét tzv. modult.
Modul 1: Seznameni se s vlivem piest¢hovani

Obsahuje nahled do procesu st€éhovani, jeho dopad na expatrianta a strategie pro efektivni
fizeni tohoto procesu. Dale jsou zde obsazeny faktory ovliviujici ispéSné ptizptsobeni cizi
kultufe véetné identifikace osobni strategie pro efektivni zvladnuti fizeni tzv. kulturniho

Soku.
Modul 2: Seznamenti se a zvladnuti kulturnich diferenci

Objasiiuje charakter dané kultury, jeji dopad na osobu expatrianta a vztah s okolim. Jedna
se o rdmec zvladnuti a pochopeni kli¢ovych kulturnich smérti, osobnich kulturnich profil

a rovnéz zvladnuti uvedenych kulturnich diferenci.
Modul 3: Pfedstaveni cilové destinace

Poskytuje ptehled klicovych informaci, jako je napt. historie, obyvatelstvo, politické strany
a smér, geografické informace, ekonomické charakteristiky a kulturni profil cilové
destinace. Nabizi praktické informace nutné pro kazdodenni bézny Zivot (jak osobni, tak

pracovni) v dané cilové zemi.
Modul 4: Obchodovani v cilové zemi

Predstavuje celkovy pohled na obchodni kulturu v nové zemi. Soucasti je také strategie
pro pfizptisobeni se hlavnim rozdiliim v pracovné — pravni oblasti, v manazerskych stylech
vedeni lidi, jako napft. ziskani divéryhodnosti a dobrych vztahti, dale v komunikaci, feSeni

konfliktt, fizeni tyma, vedeni porad a vyjednévani.
Modul 5: Porozuméni ¢innostem (praktické plany a informace)

Obsahuje klicové tréninkové koncepce a informace a jejich aplikace v praxi v kazdé situaci
po dobu expatriantova pobytu. Identifikuje rovnéz plan rozvoje a osobni akéni plany

expatrianta.

Vybrani zaméstnanci, kteti budou vyslani do zahranic¢i na svou misi, jsou podrobn¢ piedem
obeznameni se skutecnostmi tykajicimi se zemé¢ budouci plsobnosti. Tyto informace

obdrzi z n€¢kolika zdroju:
- Uvodni piirucka,
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- ptirucka popisujici samotnou skutecnost stéhovani a adaptace,
- tydenni pobyt v cilové zemi k ziskani zkuSenosti a bliz§ich informaci,

- moznost kontaktovat ptisluSného pracovnika spolupracujici agentury, jez se zabyva

pfipravou a samotnym vyslanim pracovnika na zahrani¢ni misi.

Uvodni prirucka

Uvodni pfiruc¢ka je slozena ze ctyt sekci. Prvni sekce poskytuje vSeobecné informace
o tymu SluZeb expatriantim, samotny ucel ptirucky, praktické informace o navstéve pred
vyslanim a ocekdvani expatrianta. V druhé casti se expatriant dozvi o skutec¢nostech
spojenych s pfipravou na stéhovani, zabezpeceni soukromého majetku (diim, automobil)
po dobu mise a poskytované podpory v pritbéhu mise. Tteti ¢ast obsahuje informace
o platu a ptispévcich, benefitech individualnich pro kazdého pracovnika a posledni ¢ast je
zamétfena na uziteéné informace vcetné kontaktl, které by mohl pracovnik potfebovat

v prubéhu svého pobytu v zahranici.

Po akceptaci vSech podminek vysladni je zaméstnanci poskytnuto kratké Skoleni piimo
persondlnim manazerem ztymu SluZzeb expatriantim. K tomuto Skoleni obdrzi
zaméstnanec piirucku popisujici samotnou skutecnost st€éhovani a adaptace v cizi zemi,

o které bude pojednano dale.
Tym SluZeb expatriantim
Tym SluZeb expatriantiim se zamétuje piedev§im na poskytnuti informaci, které zahrnuji:

- navazani styku s externi agenturou v cilové zemi, zajiSténi pracovniho povoleni

a dal$ich nezbytnych podkladt apod.,

- poskytnuti podminek vyslani v oficidlnim dopisu a tzv. vysilaciho balicku, ktery
obsahuje informace nutné pro pracovni zatfazeni a byly konzultovény s pfimym

nadfizenym expatrianta v doméci zemi i v zemi hostitelské.
Tym ma sidlo ve Velké Britanii, coz zvyhodiuje a umoziuje piimou komunikaci
mezi vysilanym zaméstnancem a tymem.
Po Skoleni iniciovaném persondlnim manaZerem tymu Sluzeb expatriantim probchne
kratké predstaveni tymu Sluzeb expatriantim, ktefi budou vysilanému zaméstnanci

poskytovat podporu po dobu jeho mise v zahranici, probéhne rovnéz piiprava na navstévu

hostitelsk¢ zemé. Pfi tomto setkani obdrzi expatriant profil zemé, kam je vysilén,
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zahrnujici napiiklad geografické informace, klimatické podminky, demografické udaje,
jazyk zemé a informace o kultufe a historii dané zemé. Dale obdrzi i praktické informace
obsahujici popis Zzivotni a pracovni urovné obyvatel. Tyto informace jsou rovnéz

zvetejnény na internetovych strankach, které spravuje ptimo tym Sluzeb expatriantim.
Tydenni pobyt v cilové zemi

Prostiednictvim této navstévy, kterd trva cca 5 dni, ma expatriant moznost seznamit se
blize se zemi, do které je vysilan. Tuto moZznost ma rovnéz jeho rodina, ktera se Gcastni

navstévy spolu s expatriantem.

Béhem této navstévy se o expatrianta a jeho rodinu stard nominovany agent, ktery
poskytuje veskeré informace o dané zemi a pomahad expatriantovi v orientaci v nové

kultufe, zivotnim stylu obyvatel, bydleni, §kolstvi apod.

Bézna navstéva obsahuje:

setkani na letisti s agentem,

- historie a obecna prostorova orientace v dané oblasti,

- doporuceni vhodné Skoly pro déti expatrianta,

- informace o volnoc¢asovych aktivitach,

- informace o otevieni bankovniho uétu,

- informace o registraci k 1€katské péci,

- straveni Casu s mistnimi pracovniky a ostatnimi expatrianty.

Pro expatrianty je tydenni pobyt moznosti navstivit mistni obchodni jednotky a centralni

kancelar a seznamit se s pracovnim prostfedim.

Pted zapocetim tydenniho pobytu je nutné absolvovat potiebna Iékaiska vysetifeni. Po dobu
tydenniho pobytu jsou expatrianti 1 jejich rodiny samoziejmé zahrnuti do systému
povinného pojisténi, které zahrnuje ztratu osobnich zavazadel, zpozdéni zavazadel
pfi pieprave, ztrata hotovosti, cestovnich Sekt, past, fidi¢skych prikazi a dalSich

dokumentu.

Po ukonceni tydenniho pobytu v hostitelské zemi je zorganizovana schiizka s personalnim
manazerem tymu Sluzeb expatriantim, kde jsou diskutovany zkuSenosti z navstévy.
Expatriant ma moznost dotazovat se na udalosti, jez nastaly v prubéhu jeho tydenniho

pobytu. Béhem této schiizky je rovnéz stanoven datum néstupu mise, organizace st¢hovani,
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podpora poskytovana tymem atd. Expatriant rovnéz obdrzi druhou ptirucku popisujici

samotné stehovani a adaptaci v cilové zemi.
Priprava na stéhovani

Vybaveni soukromych zalezitosti, jako je napt. prodej ¢i prondjem bytu, automobilu atd.,

je zcela zélezitosti daného expatrianta.

V pfipad¢ bankovnich sluzeb nutnych pro Zivot v lokalité¢ plisobnosti kontaktuje sdm

expatriant svou banku a zajisti potiebné dokumenty k otevieni bankovniho uctu.

Tym SluZeb expatriantiim poskytuje zaméstnanci, ktery je vysilan na pracovni cestu pomoc
pfi organizaci st¢hovani osobnich véci a piislusenstvi.
Piirucka popisujici samotnou skute¢nost stéhovani a adaptace

Pfirucka je urCena expatriantim, ktefi se nachdzi ve fazi po tydenni navstévé a jsou

pfipraveni na svou n¢kolikaletou misi v zahrani¢ni zemi.

Expatrianta po dobu jeho mise podporuji Ctyfi osoby: manazer lidskych zdroji Tymu
sluZzeb expatriantiim, pfimy nadfizeny v hostitelské zemi, pfimy nadtizeny v domdci zemi
a sponzor, ktery podporuje expatrianta po dobu jeho mise, ale ptfedev§im jeho adaptaci

po navratu zpét do domovské zemé.

5.3 Socialni zazemi

Tesco poskytuje vysilanym pracovnikiim pomérné kvalitni systém socidlnich a hmotnych
vyhod vcetné zabezpeCeni zakladnich administrativnich utkonti spojenych s pfipravou
a vlastnim pobytem v cilové zemi.

Lékarské sluzby

Expatriant obdrzi pfed vyslanim piehled potfebnych kontaktl k zajisténi bézné 1ékaiské
péce a prohlidek, stomatologické oSetfeni zde neni poskytovano. Expatriant si sam zajisti
stomatologické vySetfeni pii svych navstévach v domovské zemi. OvSem v piipadé
nahlych udalosti, které¢ vyzaduji okamzité oSetieni, je expatriant oSetien v domovské zemi.
Néklady na tuto péci hradi zaméstnavatel.

Pojisténi

Cestovni pojisténi
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Tesco poskytuje expatriantim i jejich rodinam plné cestovni pojisténi pro ptipad ztraty
nebo zpozdéni zavazadel, ztratu hotovosti, pasi, fidi¢skych prikazi ¢i jinych dokladd,

a to v pribehu sluzebnich cest v hostitelské zemi, ptijezda 1 odjezdit do zemé a ze zemé.
Pojisténi majetku v hostitelské zemi

Tesco poskytuje expatriantim pojisténi osobniho majetku po celou dobu pobytu
v zahrani¢i. Expatriant je povinen dostatecné zabezpecit svilj majetek proti kradezi,

poskozeni apod.
Povoleni

Tesco podporuje expatrianty a pomahd jim pii zajistovani pracovniho povoleni
v hostitelské zemi a pii tomto hradi veskeré naklady spojené snutnymi pieklady
a notafskymi ovétenim.

Dané

K zajisténi spravnosti a porozuméni danové administrativé spojené s prechodem do jiné
zem¢ poskytujte Tesco Tym sluzeb expatriantim potiebné rady, a to v ptipadé placené
dané z pfijmi v domovské i1 hostitelské zemi, ale i jinych dani. Tato pomoc ovSem
nezahrnuje dané z kapitdlovych vynosi, osobnich investic a dari. RovnéZz se nevztahuje
na dané¢ zpfijmi partnera expatrianta. Expatriant je povinen poskytovat spole¢nosti

soucinnosti, a to predevsim zajisténim a doloZenim vSech potitebnych danovych dokladi.
Socialni zabezpeceni

VétsSina bilaterdlnich smluv o socidlnim zabezpeceni, které Ceskd republika uzaviela

vychazi ze Ctyt zakladnich principt:

rovné zachazeni pii pouzivani pravnich piedpist,

s¢itani dob pojisteni,

vyplata (export) davek do druhého smluvniho statu,

jediné pojisténi (aplikace jednoho zdkonodarstvi).

Ucelem posledné uvedeného principu je vylou¢it, aby ob&an podléhal z titulu jedné
¢innosti (vykonu zaméstnani - vydélecné cinnosti) predpisim dvou nebo vice statd.
Soucasné tento princip zamezuje eventualité, Ze by se na obCany smluvnich stath

nevztahovaly pravni piedpisy ani jednoho ze smluvnich statd. [20]
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Pojistna povinnost se u téchto mezindrodnich smluv fidi pravnimi pfedpisy statu mista
vykonu zaméstnani, a to i tehdy, jestlize zaméstnavatel mé své sidlo nebo obvykly pobyt
na uzemi druhého smluvniho statu. Jde o obecnou zédsadu, kterd se vztahuje jednak
na zameéstnance a event. i na dal$i osoby uvedené ve smlouve, které nejsou zaméstnanci,
ale na které se vztahuji pravni predpisy o socidlnim pojiSténi (napf. osoby samostatné
vydelecné ¢inné). Z obecné zasady pouzivani pravnich piedpisti podle statu mista vykonu
zaméstnani jsou stanoveny odchylky (vyjimky) pro nékteré skupiny zaméstnancii
(napt. zaméstnanci namoinich lodi, mezinarodni dopravy, diplomatickych a konzularnich
uradu apod.). Jedna z té€chto odchylek se vztahuje i na tzv. vyslané zaméstnance. Vyslanym
zaméstnancem je zaméstnanec, ktery je zaméstnan v jednom smluvnim stat€¢ a je svym
zaméstnavatelem v rdmci svého pracovnépravniho vztahu vysldn na tzemi druhého
smluvniho statu, aby tam pro n¢j vykondval praci. V takovém piipadé mezindrodni
smlouva stanovi, ze jesté po urcitou dobu tento zaméstnanec podléha pravnim predpisim
0 pojistné povinnosti prvniho (tj. vysilajiciho) smluvniho statu. Tato doba je vymezena
v jednotlivych smlouvach odlisnég, zpravidla jde o dobu 24 kalendéainich mésict. Nekteré

smlouvy vsak stanovi pouze 12 mésict, jiné 36 mésict. [20]

K provadéni smluv o socidlnim zabezpeceni prislusné urady smluvnich statt (na Ceské
stran¢ je prisluSnym ufadem Ministerstvo prace a socidlnich véci) uzaviraji dal§i smluvni
dokumenty napft. tzv. Ujednéni, ve kterych je uveden blizsi postup pii aplikaci jednotlivych
¢lankt smlouvy. Podle t&chto ujednani u smluv uzavienych Ceskou republikou
(s vyjimkou Smlouvy se Slovenskou republikou) pfislusny nositel smluvniho statu,
jehoz pravni predpisy se maji pro vysilané zaméstnance pouzit, je povinen vystavit na
zadost potvrzeni o tom, Ze zaméstnanec a zaméstnavatel podléhaji prdvnim ptedpisim

vysilajiciho statu. [20]
Kulturni povédomi

Zkuseni Skolitelé¢ proSkoluji expatrianty ohledné znalosti kultury, socialniho prostiedi,
politiky a ekonomické situace hostitelské zemé tak, aby adaptacni doba expatriantli byla
co nejkratsi. Zatimco je jednoduché si predstavit rozdily mezi domovskou a hostitelskou
zemi, je na druhou stranu velmi obtizné¢ uvédomit si, jaky vliv bude mit tato rozdilnost

na bézny denni Zivot expatrianta.
Déti

Tesco poskytuje podporu pii vzdélavani déti v hostitelské zemi dvéma zpisoby:
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- finan¢ni podpora k zajisténi toho, aby uroven vzdélavani v hostitelské zemi byla

na stejné vysi jako v zemi domovské,

- profesionalni vzdéldvaci konzultant napomdhajici pfi adaptaci ditéte pfedev§im

v meznich obdobich jeho $kolni dochazky.
Ubytovani

Expatriant si mize vybrat ubytovani po dobu své mise jiz v prib¢hu tydenni ndvstévy.

Pokud se tak nestane, pomiize mu s vybérem vhodného ubytovani nominovany agent.

Veskeré zakladni poplatky spojené s vyuzivanim bytu/domu, jako je napi. elektricka
energie, plyn, voda, jsou hrazeny spolecnosti. Vyjimkou jsou pouze telefonni hovory

a pristup na internet.
Automobil

Pokud ma expatriant v domovské zemi sluzebni automobil, musi ho pfed zapocetim mise
vratit. Poté mu bude pfid€len sluzebni automobil dle ptifazovaciho schématu spole¢nosti

v hostitelské zemi.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze expatrianti jsou v oblasti socidlni a pracovni dobie
zabezpecovani. Tesco ma stanovena pravidla a podrobné procesy pro piipravu na pobyt
expatrianta v cilové zemi 1 pro samotny pobyt. Vyslany zaméstnanec se vSak chté nechté
dostane do situace, kdy mistni zaméstnanec bude negativné vnimat veSkeré sluzby,
které jsou poskytovany vyslanému zameéstnanci a nejsou poskytovany mistnim
zaméstnanciim, nebo poskytovany jsou, ale pouze v zdkladnim rozsahu. Piestoze nejsou
socidlni a hmotnd zabezpeCeni a jistoty zvefejiiovany mezi zaméstnanci centralni
kanceléte, diky komunikaénimu Sumu se ¢ast z téchto informaci k zaméstnancim dostane.

Navic, nikoli v ptivodni podobé¢, ale znacné piikraslena.
5.4 Hodnoceni

Ve spolecnosti se pro proces stanoveni cili a nasledniho hodnoceni vykonnosti pracovnikii

v pritbéhu fiskdlniho roku pouziva termin Rizeni vykonnosti.

Rizeni vykonnosti je proces, ktery je v Tesco zaveden pro umoznovani vysoké individualni
vykonnosti kazdého ze zaméstnanct, tzn. nejen expatrianti. Rizeni vykonnosti se sklada

ze sestavovani pracovnich cili, z planovani osobniho rozvoje (POR) a z pribézného
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a vyro¢niho hodnoceni. VSechny tyto slozky procesu fizeni vykonnosti slouzi k hodnoceni

dosahovani pracovnich cilii zaméstnanct a zaroveit pomahaji v rozvoji.
Proces rizeni vykonnosti

Cilovou populaci jsou vSechny manazerské pozice na centralni kancelafi, jejich piimi
podiizeni a dalsi klicové pozice v odd€lenich. Hodnoceni se provadi dvakrat v rdmci
fiskalniho roku (Gcetni obdobi Tesco trvajici vzdy od 1. bfezna daného roku do 28. tnora

roku nasledujiciho), a to v zafi jako prubézné hodnoceni a v unoru jako vyro¢ni hodnoceni.
Pribézné hodnoceni

Pribéznym hodnocenim rozumime zhodnoceni vykonnosti zaméstnance za poslednich
5 - 6 mésict. Soucasti je projednani cili a POR zaméstnance. Zaméstnanec a hodnotici
posoudi, zda cile a POR jsou pribézné dosahovany, anebo zda je nevyhnutné vykonat

zmeény Vv prioritach, cilech ¢i POR.

Pribézné hodnoceni mize byt tak Casté, jak je tfeba, minimalné¢ vSak musi prob&hnout
jedenkrat za rok.

Ro¢ni hodnoceni

Cilem ro¢niho hodnoceni je projednat, ¢eho zaméstnanec béhem roku dosahl. Jeho
pracovni uspéchy jsou porovnavany s cili ze zacatku roku (nebo se zménénymi cili
dle aktuélnich priorit v prabéhu roku).

Od roku 2005 je v Tesco pouzivano ro¢ni hodnoceni stupné vykonnosti ve formé barev:

modra, zelend, oranzova, ¢ervend. Tento stupenn je také dilezity pro urceni vyse rocniho

bonusu manazeru.
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Tabulka 5 Popis jednotlivych stupiitt hodnoceni

Stupent hodnoceni Popis
Projevuje zna¢nou rozhodnost pii piekonavani ocekavani.
Modr4 - BLUE Vyzaduje zpétnou vazbu a investuje ¢as do svého osobniho
s rozvoje. Ujistuje se, ze vSechny aktivity a rozhodnuti ulehcu;i
Splnéné cile a POR a

dalsi pfinos nad
ramec stanovenych

cila.

zakaznikim a koleglim Zivot.
Dosahuje vysoké standardy provozni a technické zdatnosti.

Zapojuje a mobilizuje lidi ze vSech Grovni. Ostatnimi je vniman

jako ptiklad v chovéani se podle Tesco hodnot.

Zelena - GREEN

SpInéné cile a POR.

Pracuje na neustalém zlepsSovani se ve svoji pozici. Bere si
na zodpovédnost realizaci aktivit. Podporuje svoje kolegy.
S nadSenim pfijiméa vyzvy a méa divéru ostatnich k tomu, aby

vyzvu zrealizoval. Je dostate¢né vyrovnany pii fizeni priorit.

Vyuziva své silné stranky a ulehcuje zivot zékaznikim/kolegtim.

Zije Tesco hodnotami.

Oranzova - AMBER

Je potiebné zlepSeni,
protoze nékteré z
cila ptipadné z POR
nebyly dosazeny.

Ne vzdy je uspésny pfi realizaci pland.
Vysledky ne vzdy odrézeji vynalozenou snahu — prokazuje
nedostatek dovednosti a viile realizovat pracovni ulohy. Potfebuje

netimérné mnoho instrukei a podpory.
Ma problém se zapojenim ostatnich do realizace tloh.

Ne vzdy zije Tesco hodnotami.

Cervena - RED

Opakované
nesplnéné konkrétni

a odsouhlasené

plany.

Prokazuje nedostatek viile vykonéavat a realizovat pracovni tlohy.
Nerealizuje pracovni ulohy i ptes neustalou pomoc a podporu. Ma
cynicky a negativni postoj, ktery ovlivituje ostatni. Neocenuje a
nechvali pfinos a préci ostatnich. Nerozviji se a neplni si plan

osobniho rozvoje.

Nezije Tesco hodnotami.
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Stanoveni cili
Cile jsou odvozeny z cilii pfimého nadfizeného a musi jim byt schvaleny.

Cile jsou stru¢né a méfitelné popisy pracovnich cild, kterych méa byt dosazeno; zptlisob,

jak jich zaméstnanec dosahne a jak Gspésné splnéni rozezna.

Konkrétné by mély cile spliiovat pozadavky tzv. SMART (viz. nize)

S: specificky

M:  méfitelny, motivujici

A: akceptovatelny, dosazitelny
R: relevantni

T: terminovany

Cile kaskadovité¢ vychazeji z Finan¢niho planu spolecnosti, Provozniho planu, Planu
lidskych zdrojii, Zékaznického planu, projektti oddéleni ¢i tymu nebo z planu prace,
pracovnich priorit na obdobi pfistich 3 - 6 mésicii (u nové nastoupenych pracovniki),

popisu prace atd.
POR

Plan osobniho rozvoje (POR) popisuje, jak ma zaméstnanec rozvijet své schopnosti,
aby ptispél k dosazeni cilid a zlepSil vykonnost obchodu (80 %) a dosahl rozvoj svych

schopnosti do budoucna (20 %).

Osobni rozvoj by nemél zahrnovat pouze rozvijeni znalosti a dovednosti, tedy odbornou
stranku pracovnikovych schopnosti, ale 1 celkové formovani osobnosti kazdé¢ho jedince,
formovani jeho pracovniho a kolektivniho vykonu k dosazeni kyzeného efektu nejen

pro organizaci, ale i pro n¢ho samotného.

V mistnich podminkach se ovSem na hodnoceni osobniho rozvoje pracovnikli casto
zapomind nebo je provadéno pouze znutnosti splnit persondlnim oddélenim urcené
povinnosti. To mé& vSak negativni dopad na vykonnost fadovych pracovnikli i vyssiho

managementu. V procesu hodnoceni si totiz pracovnik sdm navrhuje kroky v zajmu svého
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vzdélavani a rozvoje, ve kterych je nésledné v pribéhu hodnoceného obdobi piimym

nadfizenym povzbuzovan a podporovan.

Zaporny postoj ke stanovovani cili a naslednému hodnoceni pracovnikli se prenasi

roMr r [RA4 v

z vysSich trovni fizeni k nejniz§im manazerskym liniim.

Proces fizeni vykonnosti byl definovan v tstfedi Tesco ve Velké Britanii, kde je jiz delsi
dobu pouzivan. Tento proces se vzil do kazdodenni €innosti pracovnikli vSech trovni,
pfestoze stale jeSt¢ ma jeho plné vyuzivani a hlavné pochopeni své rezervy. Vyslany
zaméstnanec ma tak kvalitni zazemi a pfedpoklady ke spravnému a plnému vyuzivani
procesu fizeni vykonnosti v cilové zemi. OvSem vlivem mistnich podminek se i tito
pracovnici nechavaji strhavat k laxnéjSimu pfistupu a proces fizeni vykonnosti pfestava byt

v nékterych ptipadech smysluplny.
5.5 Odménovani a benefity

Pfestoze mneni oblast odménovani vobecném kontextu persondlniho fizeni
multinaciondlnich spolecnosti pfili§ propracovand, Tesco ma vypracovany kvalitni systém
odménovani a vyhod, které poskytujte vyslanym zaméstnanctim, a to nejen po dobu pobytu

v cilové zemi, ale rovnéZz i v obdobi pied a po misi.
Plat a prispévky

Plat expatrianta odpovida jeho funkci v hostitelské zemi. Pokud se jednd o funkci s vétsi
odpovédnosti a rozsahem ¢innosti, nez je zamestnancova funkce v domovském staté, dojde
ke zvyseni platu stejné, jako pii povyseni v domovském staté. Tento plat je poukazovan
na ucet v domovském staté¢ a rocné valorizovan dle vyvoje inflace v ramci plosného

navySovani mezd ve spolecnosti.

Odmény pfiznané expatriantovi v domovském staté¢ se vyplaceji i nadale, po dobu jeho

mise.
Spolecnost podporuje vyslané zaméstnance tiemi riiznymi druhy financnich ptispévk:

- prispévek k vystehovani — pocitdn procentuelné z hrubé mzdy a roéné revidovan,
procentuelni ¢astka je shodné pro vSechny hostitelské zemé,

- prispévek kumisténi — ptispévek zaruCujici vyrovnani zivotni trovné ¢i jinych
rozdili mezi domovskou a hostitelskou zemi. Témito rozdily mlze byt naptiklad,

jazyk, podnebi, znecisténi, socidlni a kulturni prostfedi, vzdalenost od domovského
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statu, bezpecnosti apod. Prispévek je rovnéz stanoven procentem z hrubé mzdy

a rocné revidovan na zakladné dostupnych skutecnosti,

- prispévek na Zivotni ndklady — poskytuje se na vyrovnani rozdilli v hrazenych
zivotnich nakladech v hostitelské zemi a v zemi domovské. Informace o zivotnich
nakladech v dané zemi poskytuje spolecnosti Tesco smluvni externi agentura,
ktera se specializuje na sbér mezindrodné platnych informaci o zivotnich ndkladech

a jejich vyvazovani a kompenzaci danym jedinciim.

Rovnéz i v mistnich podminkach odménovani striktné podléhd tarifnim tfidam. Kazda
pracovni pozice je dle rozsahu svych pracovnich kompetenci a odpovédnosti, miry fizeni
lidi zatfazena do konkrétni trovné (tzv. Work level). V ramci kazdé této Grovné jsou
stanoveny jednotlivé tarifni tfidy (tzv. Hay level), které maji dané intervaly pro vysi platu

kazdého zaméstnance.

Systém odmeénovani se vSak setkava s negativnim pfistupem ze strany zaméstnanct, kteii
pfedevsim kritizuji nadmérné ptijmy, benefity a vyhody €i privilegia vétSiny expatriantd.
Pro mistniho manaZera jsou stanoveny maximalni hranice benefitli (napf. druh automobilu,
maximalni vySe hovorného za mésic apod.), avSak benefity expatrianta maji své hranice
vyse. Napf. expatriant vynaklada mnohem vice cestovnich vydaja, a to piredevsim pro své
cesty do domovské zemé, ale cestovni vydaje mistnich manazerGi jsou centralné

redukovany vyhlaskou.
5.6  Proces repatriace

Po ukonceni mise mlze byt expatriant pozadan o ucast na dal$i misi nebo je poslan zpét
do domovské zemé. Ve druhém piipade je dalezitou casti nalézt vhodnou pracovni pozici
v domovské zemi, ktera by odpovidala dosavadnim ziskanym zkuSenostem. Tato cast

se za¢ina planovat devét mésicti pred predpokladanym névratem zpét do domovské zeme.

Tesco je spole¢nosti, ktera si vazi dlouhodobé¢ loajality svych zaméstnanct a dokaze ocenit
jejich pracovni vysledky. Proto je i po nékolikaleté misi pro repatrianta (expatriant,
ktery se vratil z mise) pfipraven kvalitni program repatriace, zahrnujici hmotné i socialni

zabezpeceni do doby, nez je pln¢ adaptovan.

Expatriant je vétSinou po ndvratu z mise posldn na tydenni odpocinkovou dovolenou.

Rovnéz mu je, v ptipadé, ze sviij dim/byt prodal, poskytnuto do¢asné nahradni ubytovani.
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5.7  Navrh optimalniho modelu personalniho Fizeni

Optimalni model persondlniho fizeni se liSi dle typu spole¢nosti, velikosti, umisténi,
orientace. Kazda spoleCnost si svilj optimalni model postupem casu na zaklade

osvédcenych praktik a dobrych zkusenosti stanovi sama.

Takovouto spolecnosti je i Tesco. Postupy a procesy, které¢ v rdmci personalniho fizeni jiz
nékolik let Gspésné ve svych pobockach pouzivd, mohou byt povazovany v danych

podminkach za optimalni.

V Tesco je vytvotfen specidlni tym, ktery se vénuje pouze expatriantim tak, aby hodnota,
kterou spolecnosti tato skupina zaméstnancli piindsi, byla maximélni vzhledem

k vynalozenym nakladim.

V oblasti ziskavani a vyberu expatriantli je kladen velky diiraz na kvalitu pracovnika, jeho
odborné 1 provozni znalosti, ale také na pozitivni osobnostni charakteristiky, diky kterym

se miiZze vypotadat s mezikulturnimi rozdily v cilové zemi.

Oblast vybéru expatrianti je kli¢ovou Ccasti celého procesu vysilani zaméstnanct
do cilovych pobocek. Obcas dojde k tomu, ze je vybran zaméstnanec, ktery nema
dostate¢nou odbornou kvalifikaci, nebo neni pii pfipravé odhalena jeho neschopnost
pfizpusobit se ménicim se podminkdm trhu a mistni kultufe. V takovémto ptipadé by bylo
navrhovanym feSenim prodlouzit tydenni pobyt o dalsi tfi tydny, ve kterych by se
expatriant neseznamoval pouze scilovou destinaci, ale byl by zasazen pfimo
do pracovniho prostiedi, kam ma byt vyslan, a zde by se pfipravoval na svou budouci misi.
Veskeré situace, se kterymi by se setkal v pribéhu této doby, by konzultoval a fesil

s uréenym mistnim ,,sponzorem® v cilové zemi jiz ,,znalého* lokalnim podminkam.

Expatriant je po dobu svého pobytu stale podporovan tymem z britské centraly a specidlni
&asti oddéleni lidskych zdrojti v deefiné spoleénosti Tesco Stores CR a.s. Podpora spoéiva
v poskytovani zdkladnich informaci a sluzeb nutnych pro zabezpecCeni kvalitniho
pracovniho i soukromého Zivota expatrianta v misté¢ vykonu mise. Tento systém je jiz
velmi dobfe zaveden a funkéni a zaruCuje moznost maximalni adaptace a souziti
expatrianta se zemi, kam je vysldn na misi. OvSem i v kvalitnim persondlnim systému se
objevuje lidsky prvek v podob¢ osobnosti expatrianta. Nékteii vyslani zaméstnanci jsou
negativné hodnoceni mistni pracovni silou. Cesti pracovnici centralni kancelafe, ktef jsou

pifimo podfizeni vyslanému zaméstnanci, kritizuji jeho neschopnost vcitit se do potieb
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mistnich lidi a jeho necitlivy styl vedeni. Jsou to ojediné€lé ptipady, kdy se setkavaji odlisSné
pfistupy k feseni situaci mezi Geskym a britskym managementem. Cesti manaZefi maji
radéji osobni pfistup, pratelské vztahy na pracovisti a utuzovani kolektivu spolecenskymi
aktivitami. Expatriant ovSem odd¢€luje pracovni a osobni zivot a svou misi poklada
za vrchol své kariéry a v méfitku hodnot u n¢ho stoji na prvnim misté spéSné pracovni

vysledky.

Citlivou ¢asti fizeni mezindrodnich transferii je kapitola odméniovani a manaZerskych
vyhod. Tesco si vazi loajality a kvalitnich vysledkl svych zaméstnancii, kterym poskytuje
veskerou podporu pii vysilani na zahranicni mise, a to jak v podobé odpovidajiciho
mzdového ohodnocenti, tak 1 v podobé¢ benefiti a manazerskych vyhod, jako jsou naptiklad
osobni automobily, mobilni telefony, rodinné domy v cilové zemi, vybaveni domu, hrazeni
veskerych nékladli na cestovani. Tento systém je velmi kvalitni, nicméné nezohlediuje
vztah expatrianta a mistni pracovni sily. Vzhledem k pomérné znaénym mzdovym
rozdilim a diferenciaci v benefitech jsou expatrianti obc¢as negativné vnimani mistnimi
pracovniky. Bylo by dobré zajistit maximalni moZnou diskrétnost k zabranéni tniku téchto
informaci. Moznym feSenim jsou pisemné souhlasy s mlcenlivosti u vSech pracovniki,

ktefi s témito informacemi ptijdou do styku.

Proces repatriace je druhym nejlépe propracovanym ¢lankem celého personalniho systému.
V této oblasti neni tfeba navrhovat 74dné =zlepSeni. Expatriantovi se po ndvratu
do domovské zemé dostane veskeré péce a sluzeb, které jsou tfeba po ukonceni
tak dlouhého pobytu mimo vlastni zemi. Jsou eliminovana veskera rizika z mozného

socialniho, hmotného nebo psychického nedostatku.

Vyse uvedeny model persondlniho fizeni je optimalnim pouze v danych trznich, procesnich
a socialnich podminkdch multinacionalni spolecnosti Tesco. Neni mozné, aby jina
spolecnost pouzila tento model v ramci své firemni strategie, pokud neprovede vyraznéjsi

modifikace.
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6 Z.avér

Diplomova prace se zabyva procesem vysilani, adaptace a navazovani vzajemnych vztahti
mezi vysilanymi pracovniky a lokélni pracovni silou a srovnadnim jednotlivych oblasti
persondlniho fizeni v mistnich podminkdch a v podminkidch vysilani zaméstnanci

multinacionalni spole¢nosti.

Personalni politika, zejména vSak pracovni vztahy ajejich kvalita vyrazné¢ ovliviuji
dosahovani firemnich cili 1pracovnich a Zivotnich cili jednotlivych pracovniki.
Harmonické, korektni ¢i uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni
klima, které mé& velmi pozitivni vliv na individudlni, kolektivni i celofiremni vykon.
Ptiznivé se projevuji i odrazeji ve spokojenosti pracovnikll a pfispivaji ke slad’ovani
firemnich z4jmi a cili. Pracovni vztahy ve firmé ovliviiuji vSechny ostatni personalni
¢innosti a mnohdy vyrazné determinuji jejich efektivnost. Nezdravé a neusporadané
pracovni a mezilidské vztahy vytvareji prostfedi, v némz se obtizné predvida a planuje,
neplni se vyty€ené cile a v némz se mnohem castéji vyskytuji konflikty, stiznosti, stavky,
porusovani  kdzn¢, nedivéra mezi pracovniky avedenim adal§i negativni

a kontraproduktivni jevy.

Na zéklad¢ =zkuSenosti a analyzou veskerych podkladi a dostupnych informaci
k diplomové praci bylo zjisténo, ze vysilani zahrani¢nich manazeri z matefskych
spolecnosti do regionalnich pobocek je jiz nezbytnou soucésti strategie mezinarodni firmy
Tesco. Je to ddno predevSim odliSnym stylem vedeni firemnich projektl a cildi a jinym
piistupem v persondlni politice v matetské centrale a v jednotlivych pobockach. Pfedevsim
v pocatecni fazi zavadéni novych regiondlnich pobocek v riznych zemich hraji expatrianti
dalezitou roli. Jsou vysilani na své mise na delsi dobu, aby vyuzili svych zkuSenosti

a predali je mistnim manazerim.

Tesco ma pro oblast vysilani zaméstnancli zpracovany kvalitni personalni systém,
ktery zahrnuje vSechny faze nutné pro kvalitni uskutecnéni mise — pocinaje vybérem
a odbornou piipravou, pokracujice mistnim plisobenim, podporou a hodnocenim a konce
navratem a procesem repatriace a navraceni se do pracovniho a socidlniho Zivota

v domovské zemi expatrianta.

I ptes kvalitni systém persondlniho fizeni, ktery Tesco Uspé$né pouziva, nadale zistava

velkou vyzvou oblast plisobeni expatrianta v mistni pobocce, a to piedevSim vzajemné
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vztahy mezi mistnimi manazery a vyslanymi expatrianty. Zahrani¢ni manaZzefi jsou
¢eskymi manazery hodnoceni n¢kdy jako pfili§ vécni a tudiz méné€ osobni. Na druhé strané
na zahrani¢ni manazery plisobi osobn¢ orientované chovani jako neprofesionalni a striktné
oddéluji osobni a pracovni zivot, coz je nedilnou soucasti mnoha kultur. S tim je spojena
1 problematika kritiky a konflikti pii rozdilnych nazorech na realizaci pracovnich cili.
To casto vede k ostré vécné diskuzi, kterd je ¢eskymi manazery vnimana jako velmi
negativni. Dalsi rozdily jsou patrné ve vnimani struktur a pravidel. Zahrani¢ni manazeti
povazuji struktury a procesy jako pomoc. Jedna se o zavadéni urcitych pravidel za ic¢elem
usporadani jednotlivych postupti a vyzadovani jejich presného dodrzovani. Mnozstvi

struktur a jejich dodrzovani povazuji ¢esti manazeti za pfehnané, neefektivni a zbyte¢né.

OvSem vySe uvedené skutecnosti mohou byt piekondny rozvojem vzdjemnych vztaht
a odstranénim predsudkli na obou stranach, které vyplyvaji predev§im z neznalosti odlisné

kultury.

Jednim z moznych feSeni by bylo vice prohloubit komunikaci mezi tuzemskymi manazery
¢1 zamé&stnanci a expatrianty a dohodnout se na oblastech fizeni, ve kterych by dochéazelo
k poskytovani podrobnéjsich informaci mezi obéma stranami. S tim by uzce souviselo
vytvareni vztahd formou Castych setkavani, rozhovort, které¢ by se odehravaly v piijemné
atmosfére, ktera je dilezitd pro vytvoreni davéry, ale také i pro efektivni vyménu
informaci a pfijimani rozhodnuti. Neméné dulezitou soucasti by mélo byt i zdiraznéni

spole¢nych z4jmu a rovného jednani obou stran.

Pro vzajemné pochopeni kulturnich odlisnosti je rovnéz ucelné vysilani ¢eskych manazert
na zahrani¢ni pobyty do zem¢ mateiské spolecnosti. Vedeni Tesco tuto variantu
jiz nekolikrat aplikovalo a vzdy se setkalo s kladnymi vysledky, pozitivnim hodnocenim
od ceskych koleglh a ptedevSim s rozsifenim porozuméni jednotlivym procestim, které

do té¢ doby byly hodnoceny zaporng.

Velmi ¢astym problémem je i jazykova bariéra. Komunikace se zahrani¢nimi partnery je
pak feSena prostfednictvim pracovnikli jinych oddé€leni nebo externé najatych sil.
To rozhodn& neni optimalni stav vzhledem k potiebé pruznosti. Resenim by mohlo byt
rozsitfeni dosavadniho rozsahu vyuky cizich jazykl i1 na nizsi urovné pracovniktl centralni
kancelafe a do budoucna zanesenim podminky znalosti ciziho jazyka do kritérii

pro uchazece do klicovych pozic.
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Vyznam diplomové prace je predevsim v ndvodu mladym a zaCinajicim manazertim, jak
postupovat pii vedeni lidi v multinacionalni spolecnosti, jak se vyvarovat chyb
pii spolupraci se zahrani¢nimi manaZzery a jak efektivné pfispivat k dosahovani firemnich

cilt spole¢nosti Tesco.

Autorka se domniva, ze hlavni cil diplomové prace, spo€ivajici v analyze personalniho
fizeni v multinacionalni spole¢nosti Tesco sdirazem na zahrani¢ni pracovniky

vykonavajici manazerské funkce, byl splnén.
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Pfiloha A

TESCO

Nastroj na rizeni vykonnosti

Cil Fizeni vykonnosti:

UmozZnit vysokou individudlni vykonnost jasnym uréenim cilii, spravnym vedenim,
pribéznou kontrolou, osobnim rozvojem a ocenénim dosaZenych vysledkii.

Vyroéni Priabézné
hodnoceni hodnoceni
Stanoveni cilu a
POR
Zakladni poslani

Poskytnout zdkaznikim nejvyssi hodnoty a ziskat jejich dlouhodobou loajalitu.

Strategické smérovani spolecnosti:

e Rostouci mezinarodni spolecnost

e Nejlepsi potravinovy fetézec ve Velké Britanii
e Stejné silni v nepotravinafském zbozi jako %]

v potravinarském zbozi
e  Doplikové obchodni sluzby

TESCO Hodnoty
Nikdo se nestard o zakazniky 1épe nez my.
Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé
jednali s nami.

I Mezinarodni fidici kormidlo a plany zemé I

I Ridici kormidlo a plany zemé I

provoz
[

zaméstnanci

\

I Plany oddéleni / jednotek zemé

U

I Osobni cile, Plian osobniho rozvoje (POR) I




Proces iMzen mionnesd - Planovani cili

1. CILE

Stanovuji pracovni priority na obdobi jednoho roku. Vychazeji ze strategickych cili spolecnosti,
které jsou kaskadované az na individudlni cile jednotlivcil. Jsou rozdélené podle kvadranti Ridiciho
kormidla.

Kazdy cil musi byt SMART:
S: specificky
(Vyjadruje presné jaky vysledek ma byt dosazen.)
M: meéfitelny, motivujici
(Jste si jisti, jak budete hodnoceni nadrizenym pri hodnoceni cilii?)
A: akceptovatelny, dosazitelny
(Mate dostatecné promysleny aktivity, abyste :zajistili, Ze vaSe cile jsou realistické,

uskutecnitelné?)
R: relevantni

(Popisuji skutecné priority pro vasi praci a budou prinosem pro spolecnost?)
T: terminovany

(Jsou presné stanoveny terminy pro sledovani pokroku a konecné terminy?)

, PRIKLAD
Cllles
O
Hodnoceni
Kroky
Kvadrant paleata
Ridiciho Cil Méritko
kormidla y Osoba. kters Prib&zné | Vyroéni
Cinnost Termin . . ] .
mé podporuje hodnoceni | hodnoceni
Spravné tidit nardst trzeb Dosazeni
vedouci ke spInéni trzeb dle @
Budgetu/planu trzeb. planu
Finance Dosahnout | Neustale si uvédomovat Reditel
splnéni dileZitost dosahovani nartistu Mesiens Finanén,i
finan¢nich | trzeb v porovnani s pfedchozim analvtik LFL %
cila srovnatelnym obdobim ( Like Y narist dle
for Like) a gajistit, aby muj tym planu
neustale p roval zvySovani
trzeb. O‘X \\
) Pouzijte
Popiste méfitko, barvy

Shrite, jaké

které budete

V jedné véte semaforu.

popiste, deho podniknete pOVStl'lp{lé pouzivat pro
hodlate kroky ke splnéni cile, urdeni usp&$ného
dosahnout. dokdy je splnite a kdo dosazeni cile.

vas bude podporovat.



Proces [zend vilennest - Planovani POR

2. PLAN OSOBNiHO ROZVOJE (POR)

Na zakladé zpétné vazby, naplanovanych cilti a pracovnich planti do budoucna (kariérni riist) jsou stanoveny oblasti, ve
kterych bychom se méli a chtéli rozvijet. V prvni etape ptisobeni ve spolecnosti musi POR podporovat cile, pozd€ji podporuje
kariérni rist a rozvoj osobnosti.

A. Urcete potieby rozvoje na zakladé:

e Zpétné vazby

e Mezer ve schopnostech potiebnych k dosazeni cilt

e  Planovaného profesniho ristu

B. Odsoubhlaste ¢innosti pro splnéni potieb rozvoje a to ve formé:

e  Pribézného koucovani

e  Ziskavani dalSich pracovnich zkuSenosti (Zivy trénink)

e Formalnich 8koleni/Skoleni pii praci (pozn.: Skoleni vyplyvajici z aktualnich tréninkovych planti pro danou cilovou
skupinu jsou povinné a nezahrnuji se do POR. Skoleni do POR se vybiraji z volitelné nabidky vzd&lavani.)

Co zahrnuje plan osobniho rozvoje?

Stupeii prace Popis stupné O soucasné O budouci
pozici pozici
Obeznameni se s pozici | Novy na pozici,neustale se u¢im,vytvaiim si kontakty 100% 0%
Zapojeni se do prace Ostatni se na mé zacinaji obracet, mam vlastni nazor, rozhoduji 80% 20%
Zkusenosti Jsem plné schopny vykonavat, kontroluji, ovliviiuji, jsem odménén 60% 40%
Rozvoj Chci zménu, rozsiiuji si obzor 30% 70%
Odchod z pozice Obracim svoji energii jinam 10% 90%
PRIKLAD
POIRs
= Jméno:
Hodnoceni
Kroky pokroku
Cil Meéritko
&i " Termi Osoba, ktera mé Pribézné | Vyrocni
nnos ermin podporuje hodnoceni | hodnoceni
Ziskam prvotni zpétnou vazbu od Jméno
svého nadtizeného i od podfizenych |do 30.4. nadfizeného a Pozitivni zpétna vazba
a zanalyzuji své dovednosti ve podtizenych od svych kolegi pti
Zdokonalim | vedeni lidi. pravidelnych

se ve vedeni
tymu

1x za mésic se budu schazet se svym
koucem, se kterym mohu

prabézné az

N

V jedné véte
popiste, co

hodlate zlepsit

konzultovat feseni kazdodennich do 31.10.  |Jméno kouce
situaci nastavajicich pfi vedeni tymu
i jednotlivci.
Absolvuji Skoleni Koucovani a dle

tivace, body, které mé zaujmou, |Trénink. Specialista
MQ\V'i Vv praxi. planu vzdélavani

hodnocenich, fungujici
systém fizeni
vykonnosti a
nastupnického
planovani, efektivni
komunikace v tymu -
kazda vi, co ma délat,
jak a pro¢.




Proces rzen viennest - Hodnoceni

Vystupy prubézného a vyro¢niho hodnoceni:
P#i prubéZném hodnoceni :

e kompletni ABCD formulat

e aktualizované cile
Pti vyro¢nim hodnoceni :

e vyro¢ni hodnotici formulat + ABCD

e stupeil hodnoceni

Podklady pro stanoveni Cili a Plani
osobniho rozvoje na dalsi rok.

—

Kaskadované cile spole¢nosti na dalsi rok

Cil hodnoceni:

*Shromazdit zpétnou vazbu
*Zhodnotit vykonnost a POR
*Odsoubhlasit dalsi kroky a nové POR
*Odsouhlasit pribézné koucovani

Pravidla hodnoceni:

*Hodnotitel i hodnoceny jsou dobie pfipraveni

*Diskuse je oteviena, podporujici a motivujici

*Hodnoceny mluvi vétsinu ¢asu, hodnotitel klade jasné otazky

a povzbuzuje
*Uspéchy jsou ocenény, pii nedostate¢né vykonnosti je urcena

HODNOCENY

HODNOTITEL

Pi#iprava na hodnoceni:

Pfipravit shrnuti ve formé ABCD
*Shromazdit zpétnou vazbu
*Promyslet si sviij dalsi rist

*Znat cile a POR hodnoceného
<Pripravené hodnoceni. doporuceni. moznosti...

pri¢ina a mozné naprava

Struktura hodnoticiho setkani

*Prodiskutovat dosazené vysledky

*Oboustranna zpétna vazba

*Odsouhlasit stupeit hodnoceni

*Qdsouhlasit nové cile, POR

*Dopliite ABCD formulaf, vyplite vyro¢ni hodnotici formulaf

Jméno:

Oddé¢leni:

Vyroéni hodnoceni vykonnosti

Pozice: Obdobi:

Komentar hodnotitele:

Podnis hodnotitele:

Komentar hodnoceného:

Datum:
Stunen hodnoceni:

Podpis hodnoceného:

Modra - BLUE
Splnéné cile a POR a dalsi
prinos

Projevuje zna¢nou rozhodnost pii prekonavani oéekavani. Vyzaduje zpétnou vazbu a investuje ¢as do svého osobniho
rozvoje. Stanovuje si a dosahuje vysoké standardy provozni a technické zdatnosti
Zapojuje a mobilizuje lidi ze vSech Grovni . Ostatnimi je vniman jako piiklad v chovani se podle Tesco hodnot

Zelena — GREEN
Splnéné cile a POR.

Pracuje na neustalém zlepSovani se ve svoji pozici. Bere si na zodpovédnost realizaci aktivit. Podporuje svoje kolegy. S
nad$enim pfijima vyzvy a ma divéru ostatnich k tomu, aby vyzvu zrealizoval. Je dostate¢né vyrovnany pii fizeni priorit
Vyuziva své silné stranky a ulehéuje zivot zakaznikiim/kolegim. Zije Tesco hodnotami

Ne vzdy je uspésny pii realizaci plani

Vysledky ne vzdy odrazeji vynaloZzenou snahu — prokazuje nedostatek dovednosti a vile realizovat pracovni Glohy.
Potiebuje neimérné mnoho instrukci a podpory. Ma problém se zapojenim ostatnich do realizace Gloh. Ztraci zaméteni
na pozadovany vykon. Ne vzdy zije Tesco hodnotami.

Cervens - RED
Opakované nesplnéné konkrétni
a odsouhlasené plany.

Vynaklada mélo snahy na to, aby pochopil a uspokojil potieby zakaznika

Prokazuje nedostatek vile vykonavat a realizovat pracovni tlohy. Nerealizuje pracovni tlohy i pfes neustdlou pomoc a
podporu. Ma cynicky a negativni postoj, ktery ovliviiuje ostatni. Neocefiuje a nechvali piinos a praci ostatnichNerozviji
se a neplni si plan osobniho rozvoje. Nezije Tesco hodnotami

Novy v pozici

Zaméstnanec, ktery je v Tescu novy a pracuje tady méné nez 3 mésice.
Toto hodnoceni se nevztahuje na nikoho, kdo v Tescu pracoval vice nez 3 mésice. Stejné tak se nebude vztahovat na
toho, kdo interné piesel na novou pozici v Tescu. V takovém piipadé se bude hodnotit vykonnost v ptedchazejici pozici.
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Oblast rozvoje

Skoleni

Obsah

DOVEDNOSTI
PRO LiDRA

TESCO
ROZVOJOVY
PROGRAM
PRO LIDRY
A NAVAZNE
SETKANI

Cile programu:

¢ Budete schopni popsat, co vedeni lidi v Tescu znamena pro
Vs a jak ho uplatnite v praci.

Budete védet, co cheete jako lidr délat jinak.

Zvysite svoje sebevédomi a zjistite, jaky to ma vliv na druhé.
Budete schopni v riznych situacich zaujmout sviij postoj.
Budete schopni rozvinout vlastni neformalni komunikaéni sit’ a
zdokonalit komunikaéni schopnosti.

e Budete Iépe védet, jak se o sebe starat pii tlaku v praci a co
vam pomaha zlepsit zdravi.

Zlepsite vlastni schopnost vedeni a sziti se zménou.

SITUACNI
VEDENI LID{

Vedeni lidi

Diagnostika, rozvojové oblasti
Styly vedeni lidi

Partnerstvi v fizeni vykonnosti

CHOVANI LIDRA

Co je to koucovani, vyhody koucovani
Zakladni dovednosti na koucink
Tesco model koucovani

Prakticka cviceni

OBECNE
DOVEDNOSTI

CORE SKILLS

Emoc¢ni cyklus zmény

RACI

Naplanuj — Proved’ - Zhodnot’
Tym rychlého nasazeni

Reseni problémi/budovéni tymu
Efektivni vedeni porad

TESCO
HODNOTY

Zakladni poslani
Hodnoty
e Kazdodenni praxe

PREZENTACNT{
DOVEDNOSTI

e Jak pfipravit prezentaci: cil, osnova, vizualni pomticky

o Jak pfednést samotnou prezentaci: rétorika, tréma, navazani
a udrzovani kontaktu, efektni zavér

Prakticka pfiprava prezentaci

Prezentace + video

Zpétné vazba

KREATIVITA

Vlastnosti kreativnich lidi
Bariéry pro kreativni ¢innost
Jak bariéry piekonat
Kreativni techniky
Uplatnéni kreativity v praxi
kreativita v feSeni problémil

STANOVOVANT{
PRIORIT

Rizeni ¢asu

Jak by mél vypadat dobry plan

Pfinosy planovani

Rozdil mezi dillezitym a naléhavym
Systémy dokumentace

Jak spravné pouzivat diat

Jak zabranit odkladiim a omezit vyruSovani
Praktické rady a tipy na zavér




OBECNE
DOVEDNOSTI

EFEKTIVNI
KOMUNIKACE

Verbalni komunikace

Co nam pomaha 1épe se dorozumét?
Neverbalni komunikace
Emocionalni stadia

Praktické procviceni komunikace

ASERTIVITA

Typy chovani

Predpoklady asertivity

Co je to asertivita

Asertivni prava a povinnosti
Prijimani a podavani kritiky
Hnév

Shrnuti

RESENI
KONFLIKTU V
KOMUNIKACI

Konflikt, asertivni feseni konfliktl a problémi
Jak predejit konfliktu

Argumentace (styly, pravidla)

Cviceni argumentace

Poznej sviij protéjsek

Test temperamentu

Shrnuti

RIZENI STRESU

Co je to stres?

Projevy stresu - mysleni + emoce, chovani, télesné ptiznaky
Stresové situace — zmapovani si svych stresorti

Odolnost vici stresu

Rady jak zvladat stres

Jak znicit stres — rady na relaxaci

VSTUPNI
SKOLENI

Vitejte v TESCO

Podminky zaméstnani v Tescu

Provozni ptedpisy/podminky na pracovisti
BOZP a PO

Tesco standardy obleceni

Prevence ztrat

TESCO hodnoty

Ridici kormidlo (info)

RACI, Emo¢ni cyklus zmény
Protikorup¢ni policy

RiZENI
VYKONNOSTI -
HODNOCENT

Proces fizeni vykonnosti
Hodnoceni

Cil

Ptiprava

Zakladni schéma hodnoceni
Zpétna vazba

Stupné hodnoceni

Praktické cviceni

ODBORNE
DOVEDNOSTI

PROJEKTOVE
RIZENI

Projekt

Podminky uspésného projektu

3 omezeni projektu

Struktura projektu

Féze projektu

Metody vyuzitelné v jednotlivych fazich

TWIST
PROGRAM

Program pro ¢leny leadership tymu, manazerskou populaci i
ostatni zaméstnance centralni kancelare. Moznost stravit 5 dni
na obchodni jednotce a naudit se tak vic o provoze.




	Úvod
	1 Základní pojmy 
	2 Strategie zaměstnávání lidí v mezinárodním prostředí  
	2.1 Etnocentrická strategie
	2.2 Polycentrická strategie
	2.3 Regionálně – centrická strategie
	2.4 Geocentrická strategie
	2.5 Specifika vybraných skupin zaměstnanců
	2.5.1 Expatrianti
	2.5.2 Zaměstnanci třetí národnosti
	2.5.3 Ženy v mezinárodním managementu

	2.6 Management lidských zdrojů v multinacionální společnosti

	3 Řízení mezinárodních transferů 
	3.1 Získávání a výběr expatriantů
	3.2 Hodnocení zaměstnance
	3.3 Odměňování a benefity
	3.4 Repatriace

	4 Představení společnosti Tesco
	4.1 Historie
	4.2 Tesco ve světě 
	4.3 Filosofie společnosti
	4.4 Hodnoty společnosti
	4.5 Ekonomické a finanční charakteristiky Tesco plc

	5 Problematika personálního řízení v multinacionální společnosti Tesco
	5.1 Získávání a výběr expatriantů
	5.2 Příprava a orientace expatriantů
	5.3 Sociální zázemí
	5.4 Hodnocení 
	5.5 Odměňování a benefity 
	5.6 Proces repatriace
	5.7 Návrh optimálního modelu personálního řízení 

	6 Závěr
	Literatura
	Seznam příloh

	Prilohy.pdf
	PŘÍKLAD
	Co zahrnuje plán osobního rozvoje?




