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VYBRANE ASPEKTY POSOBENIA
EXPATRIANTOV V PODMIENKACH
SLOVENSKA

SELECTED ASPECTS OF OPERATION OF EXPATRIATES IN SLOVAKIA
Mgr. Jana Cocul’ova, PhD.?

Autorka pbsobi ako odbornd asistentka na katedre manazmentu Fakulty manazmentu
PreSovskej univerzity v PreSove. V ramci svojej vedecko-vyskumnej ¢innosti sa primarne
venuje oblasti riadenia I'udskych zdrojov, s osobitnym zameranim na vyskum parcialnych
problémov riadenia 'udskych zdrojov v medzinarodnom kontexte.

Author works as the assistant lecturer at the Department of Management, Faculty of
Management, University of PreSov in PreSov. Her major research interests are selected issues
of human resource management with a particular focus on research of partial problems of
human resource management in an international context.

Abstract

The paper is focused on issues of international human resource management, with particular
attention to the operation of the expatriates in the Slovak environment. The part of the paper
is to present the results of a survey conducted in Slovakia, aiming to provide an actual view
on the current status of the use and operation of this category of employees in the Slovak
environment. Simultaneously survey results are confronted with the results of another similar
study from 2007 to 2009.

Key words: International human resource management, expatriates.

Abstrakt

Prispevok je orientovany na problematiku medzinarodného riadenia l'udskych zdrojov, pricom
osobitna pozornost’ je venovana pdsobeniu expatriantov v slovenskom prostredi. Sucastou
prispevku je prezentacia vysledkov prieskumu realizovaného v podmienkach Slovenska,
ktorého cielom bolo poskytnit’ analyticky pohl'ad na aktualny stav vyuZivania a pdsobenia
tejto kategorie zamestnancov V slovenskom prostredi. Stcasne st vysledky prieskumu
konfrontované s vysledkami Studie zameranej na posobenie expatriantov z rokov 2007 az
2009.

KTlucové slova: Medzinarodné riadenie 'udskych zdrojov, expatriant.

! Adresa pracoviska: PreSovska univerzita v PreSove, Fakulta manazmentu, Katedra manaZzmentu, Ulica 17.
novembra 1, 080 78 PreSov
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Uvod
Vysielanie pracovnikov z materskej krajiny do krajiny, v ktorej sidli dcérska spolo¢nost’, je
Vv stcasnosti vel'mi ¢astym javom. Transfer zamestnanca materskej krajiny, tzv. expatrianta,
byva uvodnou fazou pri realizacii medzinarodnych aktivit. Tung (2001) uvadza nasledovné
dbvody pre vysielanie pracovnikov:

- kompenzacia chybajtcich odbornikov a manazérov v hostitel'skej krajine,

- potreba transferu manazérskeho, vyrobkového, znalostného know-how,

- zaruky tcéelnej komunikacnej a informacnej Struktdry,
personalny a organizacny rozvoj,
rozvoj podnikovej kultary prekracujicej narodné hranice.

Dovod vyslania, proces pripravy ako aj ¢asovy horizont pdsobenia byvaji rozdielne, preto
mozno hovorit’ o niekol’kych typoch expatriantov (Strach 2009):

1. Tradicny expatriant — predstavuje skisené¢ho manazéra, Casto v pozicii senior
manazéra, ktory byva vyslany do zahrani¢ia najmi z dovodu transferu manazérskych
schopnosti. Doba vyslania byva 1 — 5 rokov.

2. Mlady expatriant — tento typ zamestnanca je vyslany z ddévodu nadobudnutia
medzinarodnych skusenosti, jeho doba posobenia sa moze pohybovat od 6 mesiacov
do 5 rokov.

3. Docasny expatriant — doba vyslania je pomerne kratka, max. 1 rok. Tento typ
expatrianta byva vyuzivany najéastejsie (Briscoe 1995).

4. Virtudlny expatriant — moderna forma riadenia dcérskej spolo¢nosti, pri ktorej je
zamestnanec materskej spolo¢nosti zodpovedny za riadenie v dcérskej spolo¢nosti, ale
len vyuzitim modernych technolédgii, priCom jeho pdsobenie je stale v domacej
krajine.

Vyber expatrianta predstavuje naro¢nu fazu, ktorej zvladnutie je jednym z predpokladov
Uspesnej realizicie medzinarodnych aktivit v hostitel'skej krajine. Pri posudzovani a vybere
vhodného kandidata pre pésobenie v medzinarodnom prostredi je nutné zohl'adiiovat’ viaceré
kritéria individualnej a tzv. situa¢nej povahy, ako su:

1. Technicka pripravenost’
Mnohé vyskumné studie potvrdzuji, Ze mimoriadne vel'ka pozornost’ pri vybere expatrianta je
venovanad prave technickym zru¢nostiam (Marx 1997, in Dowling, Festing, Engle 2008).
Stadia ORC Worldwide survey 2002 potvrdila, ze 72% spoloénosti vybera pracovnikov pre
posobenie v zahranici na zéklade ich zruc¢nosti pre vykon prace.

2. Interkultarna vhodnost’
Bez ohl'adu na dostato¢né technické a manazérske zrucnosti je dolezitym predpokladom
uspeSného pbsobenia expatriantov ich schopnost’ adaptovat’ sa na odlisné kultlrne prostredie.
Tato poziadavka si vyZaduje splnenie takych kritérii ako si empatia voéi inej kultare,
adaptabilita, diplomacia, jazykové schopnosti, pozitivny pristup a emocionalna stabilita
(Caliguiri 2000).

3. Rodinné okolnosti
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Sucastou pdsobenia pracovnika v pozicii expatrianta je aj presun jeho najblizSich rodinnych
prislusnikov, ¢o predstavuje zdsadni zmenu v doterajSom spdsobe Zivota. Preto aj ochota
rodiny posobit’ v novom prostredi je d6lezitym determinantom vyberu expatrianta. Napriek
tomu, Ze viaceré vyskumy poukazuju na vyznamnu rolu rodiny expatrianta pri jeho UspeSnom
pdsobeni, medzinarodné spolo€nosti ¢asto v praxi ignoruju tento fakt a nevenuji mu nalezita
pozornost’ (De Cieri, Dowling, Taylor 1991).

4. Politicko-pravne poziadavky
Pravny systém v krajine je dolezity determinant, ktory ovplyviluje pdsobenie expatrianta v
krajine. V niektorych pripadoch je moznost’ ziskania povolenia len pre pdsobenie expatrianta,
nie pre jeho partnera. Pre rieSenie problému tohto charakteru skupina viac nez 20
nadnarodnych organizacii zalozZila organizaciu s nazvom ,Permits Foundation“ v snahe
podporit’ zlepSenie predpisov v oblasti pracovného povolenia pre partnerov expatriantov
(http://www.permitsfoundation.com/).

5. PoZiadavky medzinarodnej organizacie
Medzinarodna organizacia mdze mat rozne poziadavky, tykajuce sa napriklad podielu
zamestnancov z materskej krajiny, hostitel'skej krajiny a tretich krajin. Tato poziadavka
zahfna aj d’alSie situacné faktory:

- charakter misie expatrianta,

- doba trvania misie expatrianta,

- rozsah znalosti, ktoré je potrebné transferovat’ (Dowling, Festing, Engle 2008).

6. Jazykové schopnosti
Nedostatocné jazykové schopnosti predstavuju hlavnu bariéru pre efektivnu medzikultlrnu
komunikéciu. Napriek tomu je tato poziadavka v praxi ¢asto podcenovana. ORC Worldwide
survey poukdzal na skutoCnost, Ze jazykové schopnosti st z hl'adiska dodlezitosti vyberu
expatrianta na 50. mieste. Tato poziadavka sa netyka len Urovne ovladania jazyka ako takého,
ale istu ulohu zastava aj zauzivany jazyk samotnej organizacie. Isté Specifické jazykoveé
prejavy su beznou sucastou podnikovej kultary mnohych organizacii (Dowling, Festing,
Engle 2008).

Posobenie expatriantov v podmienkach Slovenska

Prvi expatrianti sa na Slovensku zacali objavovat uz zaciatkom 90-tych rokov (napr.
Kooperativa poistoviia, Tatra banka). K zlomu vo vyuzivani zahrani¢nych manazérov doslo
suCasne s ndrastom objemu zahrani¢nych investicii na prelome storo¢i, o suviselo s
privatizaciou bank (napr. Slovenska sporitelia, VUB banka), spolo¢nosti v energetike a v
sietovych odvetviach (napr. Slovenské elektrarne, SPP) a s budovanim projektov na zelenej
luke (napr. KIA Motors Slovakia, PCA Slovakia) (Rusnék 2012).

Vyskum v podmienkach SR v r. 2007 — 2009 zamerany na problematiku medzindrodného
riadenia 'udskych zdrojov zistoval okrem iného aj pdsobenie expatriantov v SR. Vysledky
vyskumu ukazuju, Ze viac ako polovica medzinarodnych organizacii (52%) vyuZila na
zacCiatku svojho pdsobenia v SR expatriantov, ktori najcastejSie posobili vo funkcii generalny
riaditel’ (40%), technicky riaditel’ (25%) a finan¢ny riaditel’ (25%). Zaujimavy zistenim je, Ze
v pripade 20% spolocnosti je pocet expatriantov v Case realizacie vyskumu vys$i neZ na

69 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
Young Science Vol. 2 (1), pp. 67-73

155N 1339-3188

zaCiatku jeho posobenia, pricom hlavnym dévodom navySenia poctu expatriantov je
medzinarodna rotécia (Balaz a kol. 2010).

Rusndk (2012) vo svojom prispevku uvadza ako najvicsie pozitiva pdsobenia expatriantov v
slovenskych pobockach obohacovanie prostredia slovenskych spolo¢nosti o nové znalosti,
inovacie a postupy zo zahraniCia a transfer know-how. Pozitivom faktom je podla
Karlubikovej (2007) aj zaznamenana mensSia ovplyvnitel'nost’ korupciou a prinos k zlepSeniu
organizacnej kultury.

Vysledky prieskumu a diskusia

Za ucelom zistenia aktualneho stavu v oblasti pésobenia expatriantov v slovenskom prostredi
bol realizovany prieskum v mesiaci april 2014 na vzorke 85 pobociek a dcérskych spolo¢nosti
medzinarodnych organizacii pésobiacich v SR.

Vysledky prieskumu poukazuju na relativne nizku mieru vyuzivania expatriantov, nakol’ko
len 12 pobociek a dcérskych spolocnosti uviedlo, Ze zamestnavalo expatrianta, vid’ graf 1.

mano mnie

Graf.1 — ZloZenie prieskumnej vzorky z hl'adiska pésobenia expatrianta
Zdroj: vlastné spracovanie

Vzhl'adom na to, Ze cielom prieskumu bolo poskytnat’ aktualny pohl'ad na vybrané aspekty
posobenia expatriantov v slovenskych organizaciach, bol prieskum nasledne realizovany na
vzorke 12 pobociek (dcérskych spolo¢nosti), ktoré maja sktisenosti s pdsobenim expatriantov.
Vzhl'adom na vel'mi mali vzorku nemozno vysledky prieskumu zovSeobeciiovat na celu
populaciu a pre ziskanie relevantnych vystupov by bolo nutné realizovat’ analyzu na vicsej
vzorke.

Sucast'ou prieskumu bolo zistit’, aké pracovné pozicie zastavaju, prip. zastavali expatrianti
Vv slovenskych pobockach a dcérskych spolocnostiach. Vysledky prieskumu dokazuju, ze
medzinarodné organizacie vysielaju pracovnikov pre vykonavanie manazérskych funkcii,
nakol’ko tento fakt potvrdili vetky subjekty, ktoré tvorili prieskumnua vzorku. Dalsi aspekt,
ktory bol predmetom analyzy, je priemerna doba pdsobenia tychto pracovnikov v slovenskych
organizaciach.

Podrla vysledkov prieskumu je zrejmé, ze doba posobenia expatriantov je skor vysoka. I ked’
vysledky prieskumu naznacuju u vacSiny pobociek (dcérskych spolocnosti) dlhodobé

70 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
Young Science Vol. 2 (1), pp. 67-73

ISSN 1339-3189

posobenie tychto pracovnikov, vzh'adom na vel'mi malu vzorku nie je mozné tento vysledok
zovSeobecnit. Jednozna¢ny vystup nepriniesol ani prieskum zr. 2007 — 2009, kde 48%
pobociek a dcérskych spoloc¢nosti potvrdilo pdsobenie expatriantov len na kratkodobych
pracovnych poziciach (Balaz a kol. 2010).

H max 1l mes. H1l-3 mes. 3 -6 mes.

MG6-12 mes. kd1-3 roky Ldviacako 3 roky

50%

Graf 2. — Doba pdsobenia expatriantov
Zdroj: vlastné spracovanie

Pozornost’ bola sii¢asne zamerana na dovody vysielania expatriantov. Véa¢Sina manazérov
pobociek (dcérskych spolo¢nosti) uviedlo v su¢asnom prieskume ako hlavny dévod pésobenia
expatrianta nedostatok slovenskych manazérov pre zastavanie danej manazérskej pracovnej
pozicie. Tento vysledok naznacuje, ze na slovenskom trhu moézu absentovat’ pracovnici
s dostatoénymi skusenostami v oblasti riadenia. Potvrdzuje to aj fakt, Ze v pripade dvoch
pobociek bolo zmyslom vyslania expatrianta potreba zaskolenia slovenskych manazérov.
V pripade jednej pobocky tiloha expatrianta spoc¢ivala najméa v sprostredkovani komunikéacie
medzi centralou a organizaciou na Slovensku, vid’ graf 3.

nedostatok slovenskych manazérov pre
danud pracowvnu poziciu

skolenie domacich manazérowv

komunikacia s centralou

potreba kontroly

transfer pozadovanych znalosti,
vedomosti

potreba koordindcie aktivitv zhode s
centralou

Graf. 3 - DAvody vysielania expatriantov
Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky prieskumu si o cosi rozdielne v porovnani s prieskumom realizovanym na
Slovensku v r. 2007 — 2009, kde nedostatok schopnych miestnych manazérov nepatril medzi
najCastejSie dovody vyslania expatriantov, kedZe to potvrdila len jedna desatina
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respondentov. Vysledky minulého prieskumu poukazali ako na hlavné dévody obsadenia
pozicie expatriantmi potrebu koordinacie aktivit a zabezpecenie zhody so stratégiou centraly
(84% pobociek) a taktiez potrebu efektivnejSej komunikacie s ustredim (72%) (Balaz a kol.
2010).

Castym sprievodnym javom pdsobenia pracovnikov zinych krajin je ich neschopnost
prispdsobit’ sa lokalnym podmienkam. Nakol'ko pdsobenia pracovnika z inej krajiny sa moze
odliSovat’ od beznych praktik hostitel'skej krajiny, bolo zdmerom zistit’ najcastejSie nedostatky
posobenia expatriantov z pohl'adu lokalnych manazérov slovenskych pobociek a dcérskych
spolo¢nosti. Vysledky prieskumu jednoznaéne dokazujt, ze jazykova bariéra je najvacSou
prekdzkou pri  pdsobeni expatriantov. Mozno predpokladat, ze expatrianti buda
uprednostiiovat’ komunikaciu v anglickom jazyku, ¢o pre mnohych slovenskych pracovnikov
moze predstavovat’ velkd bariéru v komunikacii. Traja manazéri oznacili ako hlavny problém
pOsobenia expatriantov v ich pobocke (dcérskej spolocnosti) tendenciu aplikovat vlastné,
odli$né spdsoby riadenia, vid’ graf 4.

jazykova bariéra

neznalost Specifik slovenského prostredia

uplatfovanievlastnych principowv
riadenia

O o I

odstup vodilokalnym zamestnancom

Graf. 4 - Problémy v pdsobeni expatriantov z hl'adiska vnimania lokalnych manazérov
Zdroj: vlastné spracovanie

Posledna otazka dotaznika bola venovanad ohodnoteniu dolezitosti pdsobenia expatrianta pre
pobocku (dcérsku spolocnost’) =z hladiska vnimania manazérov pobociek (dcérskych
spolo¢nosti). Vysledky prieskumu mozno hodnotit’ pozitivne, nakolko vSetci respondenti
vyjadrili vysokl a velmi vysokt dodlezitost’ expatriantov pre ich spolo¢nost. MozZno preto
usudzovat’, Ze aj naprieck moznym komplikéaciam, ktoré su spojené s pésobenim pracovnika
z odlidnej krajiny, je jeho pdsobenie v koneénom dosledku prinosom pre danti organizaciu.

Zaver

Pdsobenie expatriantov v pobockach a dcérskych spolo¢nostiach medzinarodnych organizacii
je beznou sucast’ou riadenia organizacii s medzindrodnym pdsobenim. Prieskum realizovany
v podmienkach SR poukazal na nizke zastUpenie tejto kategorie zamestnancov v slovenskych
pobockach a dcérskych spolo¢nostiach. Vysledky prieskumu poukdzali na skutoCnost, ze
expatrianti su vysielani najmd z doévodu narocnosti obsadenia manazérskych pozicii
pracovnikmi na slovenskom trhu, pricom prevazna vacsina tychto pracovnikov ostava pdsobit’
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v slovenskom prostredi dlhd dobu, ato viac ako 3 roky. Najéastej$i problém evidovany
v savislosti s posobenim expatriantov je nedostatond znalost' slovenského jazyka
a preferovanie komunikacie v anglickom jazyku. Napriek moznym komplikaciam, ktoré su
spojené s pdsobenim expatriantov, je ich pdsobenie vnimané zo strany lokalnych manazérov
pozitivne. Vysledky prieskumu naznacujt predpoklad, Ze pbsobenie riadiacich pracovnikov
z inych krajin moze byt pre slovenské prostredie vel'mi prinosné jednak z hl'adiska transferu
pozadovanych manazérskych zru¢nosti atiez z hl'adiska zvySujlicej sa potreby vzdeladvania
slovenskych pracovnikov v oblasti cudzich jazykov. AvSak vzhladom na mali vzorku
nemozno vysledky prieskumu zovSeobeciiovat’ na celi populaciu a pre ziskanie relevantnych
vystupov je nutné realizovat’ analyzu na vicSej vzorke.

Tento c¢lanok odporiical na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda doc. Ing. Ladislav
Sojka, CSc.

Prispevok je spracovany vramci rieSenia vedecko-vyskumného projektu KEGA ¢. 042PU-
4/2014 Riadenie ludskych zdrojov v etape globalizacie.
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