EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
OBCHODNA FAKULTA

Evidencné Cislo: 102003/1/2024/36122163737734404

ULOHA REPATRIOTOV V REVERZNOM TOKU
ZNALOSTI V MEDZINARODNYCH FIRMACH

Diplomova praca

2024 Ludvig Nagy



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
OBCHODNA FAKULTA

ULOHA REPATRIOTOV V REVERZNOM TOKU
ZNALOSTI V MEDZINARODNYCH FIRMACH

Diplomova praca

Studijny program: Manazment medzinarodného obchodu
Studijny odbor: Ekonémia a manazment
Skoliace pracovisko: Katedra medzinarodného obchodu

Veduci zaverefnej prace: Ing., Daniel Krajcik, PhD.

Bratislava 2024 Ludvig Nagy






Cestné vyhlasenie

Cestne vyhlasujem, Ze som zavere¢nu pracu vypracoval samostatne, a ze som uviedol v§etku
pouzitu literaturu.

Datum: e
Podpis Studenta



Pod’akovanie

Touto cestou by som sa rad pod’akoval Ing. Danielovi Kraj¢ikovi, PhD. vediicemu tejto
prace, za cenné rady, pripomienky a sktisenosti, ktorymi mi pomahal dostat’ pracu do finélne;j
podoby a vel'mi ochotne a profesionalne ma usmeriioval pocas celej doby vypracovéavania

tejto prace.



Abstrakt

NAGY, Ludvig: Uloha repatriotov v reverznom toku znalosti v medzindrodnych firmdach. —
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra medzinarodného obchodu.

— Veduci zavereénej prace: Ing. Kraj¢ik Daniel, PhD. - Bratislava: OF EU, 2024, 61 s.

Cielom zéavereCnej prace je definovat ulohu repatriotov v reverznom toku znalosti
v medzinarodnych firmach po ukonc€eni ich vyslania v zahranici. V praci sa budeme venovat’
vSetkym potencidlnym prinosom, ktoré moze repatriovani zamestnanci priniest’ do centraly
z hl'adiska komunikécie s pobockou, do ktorej boli predtym vyslani. Tato téma je v odborne;j
literatire ¢asto spominand iba vel'mi stroho alebo vobec a existuje este vel'ky priestor pre

d’alsi vyskum.

V prvej Casti prace sa venujeme opisu teoretickych poznatkov, ktoré sme nadobudli §tidiom
prevazne zahrani¢nej odborne;j literatury. Zadefinujeme si jednotlivé pojmy a ich opis, ktory
je potrebny pre plné pochopenie skiimanej témy. Z pociatku sa venujeme opisu repatriotov
a repatriacie ako takej a nasledne sa dostaneme ku samotnym znalostiam a ich reverznému

toku naprie¢ medzindrodnou spolo¢nostou.

V druhej casti si stanovujeme ciele pre nasu pracu, na ktoré budeme neskdér hladat
odbpoved’. Sicost'ou tejto Casti prace je aj opis metodického postupu, ktorym sa dostaneme

ku naplneniu nasich zadefinovanych ciel’ov.

Posledné cast’ sa venuje samotnému vyskumu, zberu dat a ich spracovaniu, z coho nam
nakoniec pramenia aj odpovede na naSe vyskumné otadzky. V tejto Casti je spracovany
Struktrovany  rozhovor snaSimi  respondentami, ktorych  predtym patricne
uvedieme, priblizime ich vyslanie a navrat do centraly a stru¢ne popiSeme spolo¢nosti, ktoré

zastupuju.

Krucové slova: repatriot, repatriacia, tok znalosti, reverzny tok znalosti v medzinarodnych

firmach, prinos repatriotov



Abstract

NAGY, Ludvig: The role of repatriates in the reverse flow of knowledge in international
firms. - University of Economics in Bratislava. Faculty of commerce; Department of
International Business. - Thesis supervisor: Ing. Kraj¢ik Daniel PhD. - Bratislava: OF EU,
2024, 61 p.

The aim of the thesis is to define the role of repatriates in the reverse flow of knowledge in
international firms after the end of their assignment abroad. In this thesis, we will discuss all
the potential benefits that repatriated employees can bring to the headquarters in terms of
communication with the branch to which they were previously posted. This topic is often
mentioned only very briefly or not at all in the literature, and there is still much room for

further research.

In the first part of the thesis we describe the theoretical knowledge we have acquired by
studying mainly foreign literature. We will define the individual concepts and their
description, which is necessary for a full understanding of the topic under study. Initially,
we start with a description of repatriates and repatriation as such, and then we come to the

knowledge itself and its reverse flow across international society.

In the second part, we set out the goals for our work, to which we will later look for a
repatriation response. This part of the thesis also includes a description of the methodological

procedure we will use to reach our defined objectives.

The last part is devoted to the research itself, to data collection and data processing, from
which the answers to our research questions will eventually emerge. In this section, a
structured interview with our interviewees is processed, whom we will introduce properly
beforehand, give an account of their posting and return to headquarters, and briefly describe

the companies they represent.

Keywords: repatriot, repatriation, knowledge flow, reverse knowledge flow in international

firms, contribution of repatriates
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Uvod

Pre plné preniknutie do skiimanej témy je v prvom rade potrebné zistit’ aktualny
stav rieSenej problematiky, téma reverzného transferu znalosti v medzinarodnych firmach je
na Slovensku pomerne malo skiimana, preto je potrebné ¢erpat’ predovsetkym zo zahrani¢ne;j
odbornej literatiry. Repatridcia ma v naSich koncinach taktiez kratSiu historiu ako vo svete,
z velkej Casti je to z dovodu predchadzajiceho rezimu, ktory pracovné cesty do cudzich
krajin vyrazne obmedzil a spomalil mnoho Slovenskych firiem vo vyvoji tymto smerom.
Z tedrie nam nasledne vyjdu otazky, ktoré sit pomerne malo preberané, tie si stanovime ako

ciele nasej prace, na ktoré¢ budeme hl'adat’ odpovede.

Podl'a informacii ziskanych $tadium odbornej literatury, ktoré st zdruzené
v teoretickej Casti je potrebné d’alej néjst’ spravnu metodiku pre nas vyskum. Ku repatriotom
v medzinarodnych firmach, ktori st dostupni pre tcast’ na vyskume je pomerne t'azké sa
dostat’, preto je potrebné smerovat’ vyskum viac na kvalitu ako kvantitu. Podl'a informacii,

ktoré vieme takymto sposobom ziskat’

Po zbere informacii spracujeme ziskané data a vyvodime z nich odpovede na
vSetky naSe skimané otazky, pre ich spravne vyjadrenie bude potrebné vel'mi kriticky
uvazovat’ nad vSetkymi potencidlnymi vychodiskami, lebo je potrebné si byt vedomy, Ze
kazdd medzinarodna spolo¢nost’ operuje trochu inak aje vinom S§tadiu vyvoja tychto

procesov.

V zavere zhodnotime prinos nasej prace a moznosti jej aplikacie do reverzného

toku znalosti v medzinarodnych firmach.



1 Sticasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Expatridcia a expatrioti s pomerne ¢asto preberanymi pojmami v odbornej literature
naprie€ svetom, naprie¢ odbornikmi v r6znych dobéch sa strieda mnoho nazorov a pristupov
k problematike expatridcie, pre nasu teoreticku Cast’ prace sme teda mali sluSny priestor pre
vyber prave tych najrelevantnejSich. O repatriécii a repatriotoch je vydané ovela menSie
mnozstvo literatury, zato je Casto vecnejSia a opisne konkrétnejsSia, samotna repatriacia je ale
vel'mi uzko spéta a priamo nadvézujlica na expatridciu, preto sa asto postupy a nazory na

expatridciu daju aplikovat’ aj na dobu po ukonceni zahrani¢ného vyslania.

Transfer znalosti je vel'mi obSirnou témou, informacie okolo nés prudia kazdy den
vo velkych mnoZstvach, tento transfer je sicastou nasho kazdodenného zivota a 'udské
fungovanie, nehovoriac o fungovani medzinarodnych spolo¢nosti, sa bez neho prakticky
nezaobide. Reverzny transfer znalosti ale nie je uz az tak spominanou témou a vel'a firiem
sa mu dostato¢ne nevenuje, jedna sa ale o kriticky dolezity prvok komunikéacie dvoch entit

vzdialenych od seba napriec¢ $tatmi alebo kontinentami.

1.1 Expatriacia

»Korei slova ,,expatriot” pochadza z latinského vyrazu ex (von z) a patria (krajina,
domovina). NajcastejSie sa chape ako zamestnanec, ktory mé pracovnu poziciu v inej
krajine, ako je materskd krajina a pracuje tam najmenej dva roky* (Caliguri, 2000).

Expatridcia zacala naberat’ svoj skutocny vyznam az v druhej polovici minulého
storoCia, kedy sa mnoho trhov zacalo viac otvarat’ a velké spolo¢nosti boli pre svoj rast
natené sa globalizovat’. Proces globalizacie si vyZaduje Specificky okruh znalosti v rdmci
riadenia spolo¢nosti na medzinarodnej Girovni a tieZ je potrebné nacerpat’ mnoho informacii
o zahrani¢nom trhu a jeho vlastnostiach.

Pre ziskanie tychto informécii prostrednictvom zamestnancov existuji dve zékladné
moznosti, prvou je najst si vcudzej krajine lokdlnych zamestnancov a manazérov,
do ktorych ale musime vlozit’ plnu déveru — v tomto pripade je narocné overit’ si pravdivost’
informdcii aich aktualnost’ a relevantnost’ pre naSe podnikanie. Druhou moznostou je
vyslanie svojich vlastnych pracovnikov, ktori majii za ulohu tieto informdcie nacerpat’

a plnohodnotne ich distribuovat’ d’alej — velkou vyhodou je, Ze si sami mézeme zvolit’
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zamestnancov, ktorym doverujeme anie je potrebné robit dvojiti kontrolu ziskanych
udajov, tadto moznost’ zvykne byt ale vyrazne nakladnejsia ako prva.

V tomto obdobi zaznamendvame vyrazny pokles ndkladov na medzinarodnt
prepravu a taktiez zlepSenie dialkovej komunikacie, ktord bola postupom casu stale
kvalitnejSia a cenovo dostupnejSia. Tento fenomén vytvoril mnoho prilezitosti pre
vycestovanie za pracou pre Siroké spektrum odbornikov a manazérov, ktori o to mali zdujem.

,»Ako sa organizacie a trhy postupne stavali globalnymi, narastal vyznam expatriotov
v medzinarodnych vyslaniach, vo vykondvani strategickych i kritickych uloh na
zahrani¢nych trhoch® (Chew, 2004).

,»Aj v sucasnosti existuje vel'a dovodov, preco je efektivne vysielat’ zamestnancov na
zahrani¢né vyslania. K najbeznej$im patri napriklad otvorenie novych trhov, transfer know-
how spolo¢nosti, zjednoduSenie procesov fuzie ¢i akvizicie.“ (Dvordkova, 2001)

Expatridcia je bezne aplikovana pri otvarani novych dcérskych spolo¢nosti, je to
snaha medzinarodnej spolo¢nosti mat’ na mieste odborne znalého a lojalneho pracovnika,
ktory je schopny riadit’ a kriticky hodnotit’ vSetky procesy potrebné pre spravne fungovanie
organizacnej jednotky. Expatriot taktiez ziskava informacie, ktoré vedia pomoct’ aj samotne;

matke a po svojom navrate ich vie odovzdat’ aj zamestnancom v domovskej krajine.

1.1.1 Uskalia expatridcie

V praxi expatriacného procesu su zavedené metddy, ktoré maju vysielanym
zamestnancom ulah¢it’ a sprijemnit’ ich pobyt a vykon prace v cudzej krajine. Medzi

zakladné kroky pripravy patria napriklad:

- Jazykova priprava — pred vyslanim zamestnanca je potrebné utvrdit’ sa, ze ovlada
lokalny jazyk alebo jazyk, ktory bude v rdmci svojho pracovného vykonu pouzivat.
Této priprava Casto zahfiia aj ¢lenov jeho rodiny, ktori sa budu stahovat’ s nim.

- Vyhladanie pobytu — dopredu najdené a zamestnancom schvélené miesto pobytu je
dolezité, predovsetkym preto, aby zvykanie si na nové prostredie a novy zivotny $tyl
bolo menej stresujuce. Ked’ sa zamestnanec a jeho rodina citia dobre a bezpecne vo
svojom novom pribytku, odrdza sa to aj na jeho efektivite a schopnosti pracovat

v uvodnych mesiacoch.
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- Predbezna orientacna cesta — vysielany zamestnanec by mal eSte pred celym
procesom navstivit' miesto vyslania, zoznamit' sa s novym prostredim a novymi
kolegami. Takyto pobyt mdze zamedzit’ prehnanym ocakdvaniam alebo pripadnému
sklamaniu po svojom presune na nové miesto.

- Multikulturny tréning — Mo6ze hrat’ kriticky vyznamnu ulohu v Gspechu zabyvania sa
vyslanca ajeho rodiny v cudzej krajine. Tieto tréningy sa vyrazne odliSuju
v zavislosti od krajiny pdvodu expatriota a krajiny, ktora pre neho predstavuje

docasny domov.

V ramci tejto pomoci a pripravy ale casto dochddza ku réznym chybam, neefektivita
v tomto procese moze priniest’ nepriaznivé vysledky, prili§ vysoké naklady alebo, nakoniec,
moze aj cely proces znemoznit. Reverzny tok znalosti tak moze byt nefunkény a celd misia
vyslania zbytocnd, preto je potrebné si tieto chyby vopred definovat’ aby sme boli schopni
zaistit’ naplnenie cielov expatriacie v ramci spolo¢nosti.

Chew (2004) pomenoval zakladné chyby takto:

- expatrioti s vysielani do zahraniCia bez jasne definovanych ciel'ov svojho vyslania,

- medzi vyslanym zamestnancom a materskou firmou nie je kontakt pravidelne
udrziavany,

- politika pre vyslanych zamestnancov nie je jednotna,

- nespravny odhad vydavkov na vyslanie, pripadne vydavky nie su vopred
stanovené/vypocitané,

- zabudanie na partnerov vyslancov, naj¢astejSie manzelky,

- proces naslednej repatriacie nie je isty po navrate do domovskej krajiny, organizacia

negarantuje pracovnu buducnost’ alebo postavenie.

Zlyhanie samotnych expatriotov je d’al$im dévodom, preco moze byt misia vyslania
predcasne ukoncend a netspesnd. Pre zamestnancov a ich rodiny predstavuje cely proces
expatridcie mnoho zmien a bariér, ktoré musia prekonat’ pre Stastny zivot v cudzej krajine.
Niektoré z tychto dovodov su spdsobené jednym z rodinnych ¢Elenov, niektoré su zase
priamo ovplyvnené samotnym vyslancom. Spolo¢nost Brookfield Global Relocation
Services (2011), ktord sa zaobera sluzbami zabezpeCujicimi zahranicné misie
zamestnancov, definovala naprie¢ USA, Eurdpou a Japonskom nasledovné pri¢iny zlyhania

expatriotov v stvislosti s rozdielnou kultirou spolo¢nosti:
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- neschopnost’ partnera prispdsobit’ sa,

- neschopnost’ expatriota prispdsobit’ sa,

- neschopnost’ podstipit’ va¢siu zahrani¢n zodpovednost’,
- osobné alebo citové problémy,

- rodinné problémy,

- nedostatok odbornej znalosti.

Brookfield GRS d’alej uvadza, Ze najcastej$Sim dovodom zlyhania byva neschopnost’
expatriota a jeho rodiny prisposobit’ sa novému prostrediu, preto je kriticky dolezité
investovat’ do interkultirneho tréningu a jazykovej pripravy este pred samotnym vyslanim.
Podl’a prieskumu je v menej ako tretine firiem zavedeny postup uvedenia novych manazérov
uz miestne etablovanymi expatriotmi aiba priblizne 10% spolo¢nosti db4d na politiku
podpory partnerov expatritov, ktord je Casto vel'mi potrebnd pre Stastny rodinny Zivot
v cudzej krajine.

Dalsim uskalim expatriscie moze byt strata dovery are$pektu vysielaného
zamestnanca medzi miestnymi pracovnikmi. Tento zamestnanec zvycajne ziskava viac
zodpovednosti oproti lokalnym zamestnancom, na to sa viazu aj vyhody ako vysSia autorita,
lepSia Zivotna uroven a plat, vizia lepSieho kariérneho postupu a podobne. Expatriot ma
taktiez tendenciu sledovat’ svoje vlastné zaujmy oproti zaujmom spolo¢nosti, pobocky alebo
miestnym zamestnancom. Tieto javy spdsobuju postupné stupniovanie pocitu
nespravodlivosti a nespokojnosti v radoch miestnych zamestnancov, to spdsobuje postupny
upadok pracovnej moralky a odchadzanie odbornych miestnych pracovnikov.

Dvorakova (2007) vyclenila zdkladné dovody straty reSpektu lokdlnych

zamestnancov voci vyslanym expatriotom:

neschopnost’ expatriotov prispdsobit’ sa meniacim podmienkam na trhu a miestne;j

kultare podnikania,

- neschopnost’ expatriotov vcitit’ sa do miestnych potrieb zamestnancov,

- neznaSanlivost’ expatriotov a ich necitlivy §tyl vedenia,

- nedostato¢na odborna kvalifikacia niektorych expatriotov,

- negativny dopad nevhodnych pracovnych kompetencii expatriotov na ziskovost
pobocky,

- nadmerné prijmy expatriota a dalSie benefity a vyhody oproti miestnym

zamestnancom,
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- presvedCenie, ze expatrioti blokuji kariérny rozvoj miestnych manazérov a

pripravuju ich o prilezitost’ k povyseniu.

V takomto pripade je potrebné expatriota pred¢asne odvolat zmisie, kedZe
dochadza k ohrozeniu strategického planu spolo¢nosti. Spolo¢nost’ si robi zl€ meno v ramci
lokalnej komunity ariskuje jej neznaSanlivost voci dal§Sim vyslanym expatriotom
a zahranicnému zamestnavatel'ovi. TaktieZ dochédza k financnej strate, ktoru predstavuja
utopené priame aj nepriame ndklady na celil uskutoénenti misiu ale aj na nabor nového

personalu na opustené pozicie.

1.2 Repatriacia

»Repatridcia ako pojem znamend doprava alebo tiez ndvrat l'udi, akymkol'vek
spdsobom ¢i typom dopravy, spat’ do vlasti (Slovnik Slovenského jazyka, 1959-1968).

Rusnék (2020) uvadza, Ze repatriantom je kazdy ¢lovek so slovenskym obc¢ianstvom,
ktory sa vratil na izemie Slovenskej republiky.

Repatridciu moZeme vSeobecne definovat’ ako navrat objektov alebo osdb, ktoré
uréiti dobu prebyvali v cudzej krajine, do ich pdvodnej krajiny. V nasom vyskume
analyzujeme vyhradne repatriaciu osob, konkrétnejSie ale sledujeme repatriaény proces
v ramci diametralne mensej jednotky ako je ndrod alebo Stat.

Pre naSu précu su teda relevantné iba tie zdroje, ktoré Specificky opisuju tento proces
vyhradne v medzinarodne pdsobiacich spolo¢nostiach, ktoré ho pocas svojho pdsobenia
aktivne praktikovali.

Aldred (2009) v ramci publikacie od Brookfield Global Relocation Services piSe
o repatriacii ako o Specifickom kontinudlnom procese, ktorému by mala byt venovana
dostato¢na pozornost’ zo strany firmy i1 zo strany zamestnanca a jeho rodiny. Vplyva na
jednej strane na globalnu stratégiu firmy a na druhej strane tieZ na individualny kariérny
rozvoj zamestnanca — manazéra. Preto by mala byt jasne definovana politika repatridcie,
ktora by jasne a zrozumitelne definovala zdmer, Glohy a zodpovednosti, mozné rizika a
pozadované prinosy. Okrem toho by repatridcia mala mat’ vlastny manazment a vyc¢leneny
rozpocet.

Repatridciu zamestnancov mdzeme, v rdmci procesu vysielania pracovnikov do

cudzich krajin, definovat’ ako finadlnu fazu procesu expatridcie. Repatridcia bola v prvej
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polovici minulého storoc¢ia hodnotend vel'mi pozitivne, dovodom boli faktory ako slaba
urovenn globalizécie, pomalé Sirenie informacii a obmedzené moznosti medzinarodnych
firiem pre vstup na nové trhy. Repatrioti, bez ohl'adu na kvalitu alebo mnozstvo informacii,
boli pre velké spolo¢nosti vyznamnym prinosom, ked’Ze prinasali informacie, ktoré nikde
inde neboli dostupné.

Tento pojem zacal byt chapany a seridzne posudzovany medzinarodnymi firmami
az po druhej svetovej vojne, v medzinarodnych korporaciach sa stal dolezitou sucast'ou
medzinarodného manazmentu l'udskych zdrojov.

Baldz (2010) opisuje dynamicky nérast internacionalizacie v 90. rokoch, v tomto
obdobi mdézeme pozorovat’ prenikanie multikultiirnej pracovnej sily na najvyssie pozicie
manazmentu.

V tomto obdobi naberala dynamicky rozvoj predovsetkym expatriacia, nad navratom
a znovu zaclenenim expatriota sa vo vic¢sine firiem primarne vobec nemyslelo.

Harvey uz vroku 1982 upozoriioval na nevyvazenost pozornosti venovanej

repatriacii v porovnani s expatriaciou a tvrdil, ze téma repatriacie by nemala byt zanedbana.

1.2.1 Uskalia repatridcie

Expatridcia je pre mnohych manazérov a zamestnancov atraktivnou pracovnou aj
osobnou prilezitostou, v praxi sa ale pomerne Casto stretdvame s mnozstvom prekazok,
ktoré sa vyskytuju pocas ich navratu do domovskej krajiny.

Organizécie ale predovSetkym zamestnanci, sa nazac¢iatku venuju primarne nastupu
na novu pracovnl poziciu, zabyvaniu sa v novom prostredi na patricnej urovni a prvym
ulohdm, ktorymi spolo¢nost’ nastup expatriota hodnoti. Tieto prvotné procesy su vd’aka
pokroku vzdelania v oblasti 'udskych zdrojov a zna¢nym firemnym sktisenostiam véac¢sinou
zvladnuté perfektne.

V dnesnej modernej dobe je prenos dolezitych informacii ovel'a jednoduchsi oproti
minulému storo¢iu. Repatrianti odovzdéavaju vacsinu dolezitych informacii, kvoli ktorym st
vyslani do zahranic¢ia, do matky skor ako sa zo svojej misie vratia. Materska spolo¢nost’, tak
ma slabSiu motivaciu dbat’ na jeho spokojnost’ spojent s procesom repatridcie, kedze
zamestnanec vacSinu informacii postupne odovzdal a v Case jeho navratu je uz vel’ka Cast’

prinosu z jeho zahrani¢ného pobytu odovzdana.
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Vyznamnym repatriacnym problémom medzindrodnych spolo¢nosti je miera
odchodu zamestnancov, ktori sa vratili zo zahrani¢nej misie.

»Niekol'ko vyskumov poukazuje na to, Ze 25% zamestnancov, ktori ukon¢ili mimo
krajinnti dohodu, chce odist’ zo spolo¢nosti hned’ po navrate, 27% zamestnancov do jedného
roka od navratu, 25% od jedného do dvoch rokov od repatriacie, 23% zamestnancov
odchadza z firmy po dvoch rokoch od navratu zo zahranicia.* (Aldred, 2009)

Dévodom je, ze na findlne Stadium celého procesu, ktoré predstavuje vratenie sa do
krajiny povodu a pokracovanie v kariérnom raste, sa v praxi bezne zabuda. Pred navratom
manazéra je ¢asto obojstranne ignorovana potrebnd priprava, ktora je kI'icova pre udrzanie
tejto informaciami a sklisenost’ami obohatenej osoby vo firme. Repatriot, ktory sa vrati do
centraly bez potrebnej pripravy rychlo ziskava pocit nespokojnosti a vyhodnocuje, ze sa
oneho spolo¢nost nezaujima. Tato osoba disponuje vyznamnymi skusenostami
a mnozstvom informacii, ktoré st vzacne ana trhu prace vysoko véazené a nedostupné.
Uvedomuje si, Ze je pre mnozstvo medzinarodnych firiem profesijne atraktivny a v pripade
hl'adania si novej prace mdze ziskat' lepSie podmienky oproti tym, ktoré¢ aktualne ma
u svojho zamestnavatela.

Z tohto dovodu je kI'i¢ové aby zamestnavatel’ udrziaval pocas celej misie s takymto
zamestnancom pravidelny kontakt. Pre Gispe$nu repatriaciu je kriticky dolezité aby mali obe
strany pocas vyslania ale aj pred ndvratom kontinudlnu komunikéciu, z ktorej prameni
uzavretie repatriatného procesu a kroky potrebné pre plnohodnotny navrat expatriota.

Ako prvé uskalie repatridcie mbézeme definovat’ komplikovany proces navratu
zamestnanca do svojej centraly. Tato osoba si so svojou rodinou preSla vyraznou
osobnostnou aj profesionalnou zmenou, na ktort treba nadvidzovat'.

»Expatrioti a ich pribuzni, ktori v cudzej krajine stravia niekol'ko rokov, zazivaju tzv.
transformacny proces — kultirny antiSok. Ked’ sa hlbsie ponoria do kultury inej, ako je ich
vlastna, rozsiri sa ich poznanie i vnimanie sveta ako takého. Spoznavanie novej kultary je
obohacujucim prvkom v zivote expatriota® (Tinder, 2011).

Pohl'ad na pracu a na okolity svet sa dokaze dynamicky zmenit’, kolegovia alebo
podriadeny uz repatriantovi nemusia v rdmci organiza¢ného timu vyhovovat, medziludské
vztahy medzi zamestnancami, ktori si predtym dobre rozumeli a fungovali spolu sa dokdzu
velmi rychlo preformovat, tym sasmerovanie, fungovanie a efektivita v takejto
organizacnej jednotke moze rychlo uberat’ tiplne inym smerom, prejavy tohto javu mézu byt

pre organizaciu pozitivne ale aj negativne.
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,»lento proces moze znamenat’ znovu vytvaranie l'udskej identity, opdtovné tvorenie
profesnych kontaktov a sieti, ¢i upeviiovanie svojej pozicii v organizacii (Ferencikova,
2010).

Repatriot prechddza po navrate ,,domov* €asto eSte va¢sim kultirnym Sokom ako bol
ten pri jeho vyslani do cudzej krajiny. Dovodom je, zZe na spétny ndvrat sa ¢asto nepriklada
prilis vel'ky doraz a zamestndvatelia tento proces casto podceiuji. Zamestnanec straca svoje
kontakty, socidlne postavenie, autonomnost’ a slobodu, na ktoré si po€as zahrani¢ného
pobytu zvykol. Castym problémom je, Ze spolognosti so svojimi repatriantami o tomto
procese nekomunikujii takmer vobec.

Po navrate a pokuse opidtovného zaClenenia sa moze repatriot nardzat na mnohé
prekazky. V pripade, ze mu zivot a fungovanie v zahrani¢nej krajine vyhovoval viac, tento
zamestnanec sa ha novej pozicii neciti spokojne a nasledne, prirodzene, zac¢ina sktimat’
moznosti, ktoré mu umoznia priblizit’ sa zivotnému Stylu a pracovnej slobode aké uz raz
zazil. Kedze sa prirodzene jedné o Cloveka, ktory je zvyknuty na rapidne zmeny, prichadzaju
uvahy o znovu prehodnoteni prace v centrale a so znaénymi skisenostami sa mu otvara
mnozstvo zaujimavych pracovnych prilezitosti v inych spolo¢nostiach.

Dalsim tskalim je nedostato¢na priprava centraly na navrat zamestnanca. Jedna sa
o chybu, ktoré repatriantovi dava ihned’ po navrate pocit neférovosti a neprofesionality zo
strany svojho zamestnavatel'a. Manazér prichadza z prostredia, v ktorom mal svoje pracovné
istoty, do prostredia, kam ho ani samotné firma nevie vc¢as a patricne zaclenit. Po takejto
skusenosti sa moze stat’, ze zamestnanec prakticky ihned’ po navrate ukonci svoj pracovny
pomer a spolo¢nost’ si nestihne osvojit’ a aplikovat’ vSetky znalosti, ktoré zo svojej misie
prinasa.

Know-how, ktoré repatriot nadobudol pocas svojho vyslania v zahranici, tak dokaze
thned’ vyuzit' vo svoj osobny prospech, a namiesto toho aby jeho pdvodny zamestnavatel
rozvinul potencidl nadobudnutych informécii a aj samotného nositela hodnotnych
informéacii, tieto vyhody preberie spolo¢nost’, ktord je schopna dat’ tomuto novému
manazérovi vSetky nim pozadované vyhody, pohodlie a slobodu.

Ked'Ze spolo¢nosti pdsobiace na medzindrodnom trhu potrebujii medzinarodné
skusenosti a globalnych manazérov, poziadavky na ispeS$nu repatridciu st tiez dolezité pre
prildkanie d’alSich potencidlnych zamestnancov z inych spolo¢nosti, ti moézu, vd’aka svojim
medzinarodnym sktsenostiam, budovat’ spolo¢nost’” v budicnosti. Venovanie pozornosti
repatriacii méze preto v dlhodobom horizonte ovplyvnit’ vykonnost' tychto organizacii,

kedze to zabezpeCuje prebytok medzinarodnych manazérov a nasledne zlepSuje
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implementaciu medzinarodnych ciel'ov spolo¢nosti (Riusala & Suutari, 2000,: a Linehan &
Scullion, 2002).

Repatridcia by preto mala vel'mi striktne pre obe strany stanovovat’ termin ukoncenia
vyslania. Obe strany sa tak mézu v€asne pripravit na navrat zamestnanca do centraly.
Zamestnanec si dokdze zariadit’ vSetko potrebné k plnohodnotnému zivotu v domovske;j
krajine, pripadne sa pripravit na nové pracovné vyzvy, ktoré ho na novej pozicii ¢akaju. Na
druhej strane, spolo¢nost’ potrebuje najst’ patriént poziciu, na ktoru tohto zamestnanca moze
ihned’ obsadit’, tak aby mal uprimny pocit pracovného rozvoja a rastu v ramci spolo¢nosti
a videl pre seba kariérny vyznam v celej svojej zahrani¢nej ceste.

Dowling, Schuler a Welch (1994) v ramci svojho vyskumu zistili, ze 30 az 40 percent
expatriotov odchadza zo spolo¢nosti do dvoch rokov od spidtného navratu do pdvodne;j
krajiny. O rok neskor tieto ¢isla vo svojej publikécii potvrdila aj autorka Linda K. Stroh
(1995), ktora sa primarne zaobera behavioradlnym spravanim.

V porovnani s 5 az 10 percentami ne-expatriotickych zamestnancov, ako ukazujujt
mnohé vyskumy (Baruch, 1998; Hendry, 1995; Hom & Griffeth, 1995), je to pomerne
vysoké ¢islo.

Z prace Feldmana a Thomasa (1992) vieme vyvodit, Ze mieru udrzania
zamestnancov v organizacii mézeme dosiahnut’ spravnou firemnou politikou kariérneho
rozvoja a hodnotenia vykonanej prace. Fluktuaciu medzi firemnymi repatriotmi definuju
prostrednictvom faktorov, ktoré¢ ich odchod z organizicie ovplyviiuji alebo spdsobuju

najcCastejsie, tie mdézeme definovat’ nasledovne:

- Firemné hodnoty stvisiace z vyznamom zahrani¢nej misie pre organizaciu.
- Existencia, pripadne, Struktara planu kariérneho rozvoja pre repatriotov.

- Schopnost’ adekvatne umiestit’ repatriované osoby po ich navrate .

Repatridcia je pre firmy naro¢nd a v celom procese moze dojst k nespocetnému

mnozstvu chyb, autorka Jacqui Hauser (2011) definovala zakladné problémy takto:

- repatriot nema po navrate zo zahrani¢nej firmy pracovnl poziciu, ktora by mohol
zastavat' v domdacej materskej firme,

- pracovnad pozicia sice je pre repatriota pripravend ale nie je vhodna ani hodna
skusenosti nadobudnutych pocas zahrani¢ného vyslania,

- vracajlci sa zamestnanci prezivaju tazkosti a sklamanie,
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- problémy repatriota a jeho rodiny s prispdsobenim sa ,,novym‘ podmienkam,

- manazment firmy nevie ocenit’ ani ohodnotit’ nadobudnuté skuisenosti vyslaného
zamestnanca,

- neuspesna repatridcia posobi negativne na d’alsie vyslania,

- vysoky podiel neuspesnych vyslani.

Ako €o najlepSie pomoct’ expatriotovi dostat’ sa do kolaji nového Zivota v o
najkratSom case a o najefektivnejsie? Zakladom je emociondlna a logisticka podpora uz v
Case priprav na navrat. PokraCuje aj po navrate ako neformalne budovanie kontaktov a
trénerskych programov. Medzindrodné firmy navrhuju dva spdsoby ako zvysit Sancu

uspesného navratenia do domacej krajiny:

- dovera sa ziskava praktickym prikladom a poukézanim na hodnotu vyslani inych
manazérov, ¢im sa znizuji obavy repatriacie u d’al§ich zamestnancov,

- najlepSou predikciou uspeSnej repatridcie je vykonnost expatriota pred
medzindrodnou tlohou, Gspesna repatriacia zacina starostlivym vyberom manaZzéra,
zamestnanci s vynikajicimi vysledkami sa po ndvrate umiestfiuji na vyssej

pracovnej pozicii.

Prijatie uvedenych opatreni zredukuje pravdepodobnost’ demotivacie expatriotov a

znizi sa pocet takzvanych zlyhani expatriotov, ktoré sme spominali na zaciatku kapitoly.

1.2.2 Prinos Repatriacie

Vo velkych organizaciach pdsobiacich na medzinarodnej Grovni sa podrobne
vyhodnocuje kazdy uskuto¢neny projekt. Vyslanie manazéra do cudzej krajiny predstavuje
jednu z najviac finan¢ne narocnych investicii vlozenych do jedného zamestnanca, preto
potrebuje kazdd medzinarodna spolocnost’ tento krok dokladne zvazit' a dopredu si urcit,
akym spdsobom bude hodnoteny prinos jeho vyslania pocas celého procesu, ale aj po jeho
navrate do centraly.

V praxi mnoho spolo¢nosti nevedome ignoruje ddlezitost' uchovania informacii

a zrucnosti, ktoré so sebou repatrianti prinaSaji pri ndvrate domov. Po néavrate je tak cely
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benefit v podobe novej internacionalnej vedomosti zabudnuty a z jeho hodnoty neprofituje
zamestnanec a ani spoloc¢nost’.

., Uspesnou repatridciou dokdzu firmy premenit mnohé zo svojich problémov,
ktorym aktualne celia ony samé alebo ich repatriovani pracovnici, na vyhody, kde su
uspokojené potreby oboch stran, jednotlivcov aj organizacii.* (Scullion, Brewster, 2001).

Podla Bendera aFisha (2000) modzeme repatridciu oznacit’ za uspesnu ked
repatriovani pracovnici ziskavaju kariérne a osobné odmeny plyntce z ich skusenosti z
medzinarodnych prideleni a spolocnost’ obohacuje svoju organiziciu prostrednictvom
medzindrodnych kompetencii, ktoré repatriovani pracovnici vlastnia.

Bender a Fish taktiez tvrdia, Ze medzinarodny trh je Coraz viac orientovany na
vedomosti, narodné hranice v iom maju pre podnikanie mensi vyznam, prenos expertizy a
vedomosti a vytvaranie "uciacej sa" organizacie st v nom kritickymi faktormi pre uspech a
konkurencieschopnost’ spolo¢nosti. Aj preto je vyuzitie medzinarodného pridelenia po
navrate efektivnym riadenim vedomosti, ktoré umoznuje spolo¢nosti rozvijat’ a udrziavat’
expertov na cezhrani¢né podnikanie.

Bergstedtova a Lundstromova (2003) vo svojej pripadovej Studii, Cerpajuc
z postrehov mnohych autorov, definuji moZnosti prinosu repatriotov pre organizaciu

nasledovne:

- kultirna a organiza¢na integracia,

- zaplilovanie medzery medzi ocakavanim a realitou,

- rozvoj globalnych manazérov pre konkurenént vyhodu,
- zabezpeCenie a udrzanie cennych zrucnosti,

- vytvorit’ zaujem pre potencidlnych expatriotov,

- navratnost’ investicie do zamestnanca,

- tvorba pevnej zdkladne medzinarodnych znalosti,

- zefektivnenie vykonnosti,

- vyssia lojalita voci praci.
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1.3 Vymedzenie znalosti

Na zaciatku je potrebné definovat’ pojem ,,znalost™ a vyznacit’ si bariéry, ktoré tento
pojem ohranicuju, vd’aka spravnemu definovaniu sme tak schopni urcit’, kedy sa o znalost’
jedna, a tak ju mo6Zeme v nasej praci opisovat’ a skimat’, a kedy dant informaciu nemézeme
oznacit’ ako znalost’ a tym sa pre nasu pracu stava irelevantnou.

Znalosti by sa nemali zamienat’ s informdciami alebo datami. V skutocnosti st
vedomosti koneénym vysledkom evoluéného cyklu, ktory vyzaduje pozorovanie,
hodnotenie, reflexiu a skusenosti, t. j. vedomosti, na rozdiel od dat a informadcii, sa

materializuju len s 'udskou ¢innostou (Kakabadse et al., 2003).

1.3.1 Kategorizacia znalosti

Znalostami a ich kategorizaciou sa zaobera len pomerne malé mnozstvo autorov
odbornej literatury. V devit'desiatych rokoch minulého storocia sa ale vyrazne zvysil zaujem
o vyskum znalosti a v priebehu par rokov vyslo viacero odbornych prac, ktoré boli schopné
znalosti rozdelit’ do jednotlivych skupin.

Tsoukas (1996) definoval dve zékladné skupiny, ktoré st definované svojim
vyjadrenim a d’al$im postvanim v rdmci spolo¢nosti.

NajcastejSie pouzivanu kategorizaciu opisali Polanyi (1966) a Nonaka (1995), ktori
rozdel'uju znalosti do dvoch zakladnych skupin.

Tsoukas (1996) taktiez piSe o dvoch zakladnych skupinach, ktoré si definované
svojim vyjadrenim a d’al§im postvanim v ramci spolo¢nosti.

Tato kategorizaciu neskdr v roku 2007 doplnil Bure§ o tretiu kategoriu, ktora je
hybridom medzi poévodnymi kategdriami.

Podl'a nich m6Zeme typy znalosti rozdelit’ na:

- Explicitné znalosti — je ich relativne I'ahké vyjadrit, dokumentovat, formalizovat’
a nasledne zdiel'at’ pomocou informa¢nych a komunikaénych technolégii. Su to
znalosti dostupné pre vSetkych v ramci organizacie, nakol'ko st uloZené na
externych zdrojoch mimo l'udskej hlavy, teda napr. v kniznej alebo elektronicke;j

podobe.
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- Tacitné znalosti — su to nevyjadrené znalosti, uchovavané v l'udskej mysli,
nazyvaju sa tiez tiché znalosti. Je tazké ich formalizovat’" a komunikovat’,
pripadne je nemozné ich previest do explicitnej formy. Tacitné znalosti st
ulozené v hlave svojho nositel'a, napriklad znalostného pracovnika. Takéto
znalosti sa zvicsa tazko dostavaji do explicitnej podoby, tak aby boli dostupné
vSetkym, preddvanie tychto znalosti prebieha predovsetkym vo forme ucenia sa.

- Implicitné znalosti — su taktiez uchovavané v 'udskej mysli ale v pripade potreby

je mozné ich dokumentovat’, teda previest’ do explicitnej podoby.

Je ddlezité aby sa znalosti z kazdej z uvedenych kategorii dlhodobo zbierali a aktivne
sa vyuzivali, zamestnanci sa takymto spdsobom vedia ovela rychlejSie ucit’ a adaptovat’ na
nové alebo vylepSené procesy vradmci organizacii ale taktiez aj v inStitaciach verejnej
spravy.

Wiig (1997) vo svojej praci tieto znalosti preStudoval a urcil ich Specifické vlastnosti,

podl'a neho tieto vlastnosti su:

- nehmotné a tazko meratel'né,

- nespotrebovavaju sa,

- pouzivanim niekedy rastu,

- ovplyviuju kazdu organizéciu,
- nie je mozné ich kupit,

- nie su konkurenéné,

- mdzu sa pouzivat’ v réznych procesoch v rovnakom case.

Z uvedenych faktov mozeme vyvodit’, ze Gispech repatriacie zamestnanca v centrale
a hodnota ziskanych a d’alej prevedenych a aplikovanych informécii st neformalne zalozené
na vzajomnej nepriamej reciprocite, ktora so sebou nesie prislusné vyhody zo vzdjomne;j
vymeny pre obe strany.

Nevyhnutnost’ funkéného recipro¢ného vztahu pre tspesnu repatriaciu potvrdzuje aj

odborny ¢lanok v Journal of Management Studies (Peltokorpi, Froese, Reiche, Klar, 2022).
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1.3.2 Transfer znalosti

Transfer znalosti naprie¢ individualnymi jednotkami v rdmci nadnarodnej korporacie
je kI'i¢ovym zdrojom kompetitivnej vyhody (Gupta, Govindarajan, 2000).

Aby firmy dosahovali trvaly rast, je potrebné integrovat’ praktiky zdiel'ania znalosti
do kazdodennych procesov. Lepsie Sirenie znalosti po firme sa prejavuje v rychlejSom uceni
sa jednotlivcov aj organizacie ainovaciach. Podchytenie znalosti aich spracovanie
prostrednictvom efektivnych znalostnych procesov je dolezitou ulohou pre manazment
(Ling et al., 2009).

Schopnost’ firiem interne transferovat’ znalosti je pri stabilnych podmienkach lepsia
ako vymienanie si znalosti s vyskumnou organizaciou alebo s externymi partnermi. Pokial’
st znalosti sprevadzané vnutrofiremnou komunikaciou, je sprievodny Sum a naruSenie
znalostnej celistvosti slabsie (Howells, 2002).

Lucas popisal transfer znalosti ako ,,snahu podniku napodobnit’ Specifick znalost’
iného podniku, podstatou tejto snahy by malo byt’, Ze Gsilie podniku povedie k zelanému
vysledku (zefektivneni) a zéroven sa stane sucCastou jeho praxe (inStitucionalizécia)®
(Lucas, 2006, s. 259).

Tymto postupom zaisti transfer znalosti obdobnu az identicku replikaciu znalosti
z jednej organizacnej jednotky do druhej so zainteresovanim odosielatel’a i prijemcu. Tok
znalosti v nadnarodnych spolo¢nostiach méze mat’ r6zny smer, linedrne a jednym smerom
z centraly na dcérske spolo¢nosti, pricom dcérske spolo¢nosti st viac prijemcami znalosti
ako ich pdvodcami. Druhd moznost' je vzdjomna vymena znalosti medzi dcérskymi
spolo¢nostami, v ktorej su pobocky nielen prijemcami znalosti ale aj ich generatormi.
Sirenie znalosti mdze prebiehat’ aj bez ucasti centraly. Poslednou moznostou je prepojenie
centraly a dcérskych spolocnosti, centrdla mdze plnit funkciu facilitatora v pripade, Ze
pobocky nemaji zaujem znalosti medzi sebou zdiel'at. Resp. zdiel'anie znalosti v koncerne

je nevyhnutné k plneniu strategickych cielov (Lucas, 2006).

1.3.3 Riadenie znalostnych pracovnikov

Riadenie pracovnikov, ktori su nositeI'mi znalosti, taktiez zname ako Knowledge
Management, si vyZaduje Specifické praktiky, prostrednictvom ktorych moze medzinarodna

spolocnost’ zabezpecit' aby sa znalosti dostdvali od zamestnancov s relevantnymi
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a hodnotnymi informaciami ku zamestnancom, ktori st schopni ich pochopit’ a nésledne aj
aplikovat’ do firemnych procesov.

Proces riadenia znalostnych pracovnikov je pomerne ndro¢ny, preto je nevyhnutné
mat’ dopredu stanovent stratégiu, z ktorej sme d’alej schopni definovat’ ciele knowledge
managementu. Pre dosahovanie stanovenych ciel'ov je v prvom rade potrebné rozanalyzovat’
niektoré zo vSeobecnych faktorov, ktoré st v praxi bezne pouzivané v ramci riadenia
Pudskych zdrojov.

V pripade riadenia znalostnych pracovnikov sa primdrne jednd o komplexne
definovanu funkciu riadenia znalostnych pracovnikov, vztah centrdly s entitou, v ktorej
dany jednotlivec posobi v rdimci medzinarodnej spolo¢nosti a o krajinu povodu znalostného
pracovnika vo vzt'ahu k lokdcii zastiipenia medzinarodnej spoloc¢nosti, v ktorej posobi.

O poslani medzindrodného manazmentu l'udskych zdrojov piSu autori Dowling

a Schuler (1990) ako o modeli, ktory pozostava z troch dimenzii:

- Tri zdkladné funkcie ludskych zdrojov: ziskanie, alokacia, vyuzitie
- Tri kategorie krajin, zahrnuté do medzinarodného manazmentu ludskych zdrojov:
a) Hostitel'sk4 krajina — dcérska spolocnost’ so sidlom v zahranici,
b) Domadca / materska krajina — sidlo medzinarodne pdsobiacej spolo¢nosti,
c) Tretie ,,iné* krajiny — s zdrojom pracovnej sily alebo financnych prostriedkov.
- Tri typy zamestnancov v medzinarodnom podnikani:
a) Lokalni zamestnanci — pracovnici lokalni,
b) Expatrioti — pracovnici vyslani z materskej krajiny,
c) Prislusnici tretich krajin — nemaju pracovné prepojenie na pobocku firmy v

zahrani¢i. Nepochadzaju z krajiny vyslania, ani z hostitel'skej krajiny.

Urban (Consilium Group, Management Consultants) definoval priority, ktoré je
potrebné uplatnit’ pre spravny tok informécii a riadenie znalostnych pracovnikov. Tieto

priority mozeme opisat’ nasledovne:

- Sprisnenie kritérii pri vybere osob — cielom je zvysit’ ohl'ad na samostatnost’
a motivaciu pracovnikov, ochotu prijimat zodpovednost’ a pracovat’ v time,
schopnost’ riadit’ svoj vlastny pracovny €as, organizovat’ naplil svojej prace. Do

vyberu znalostnych pracovnikov je potrebné zapojit’ $irSi okruh zamestnancov.
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Sustredenie sa na pracu — znalostni pracovnici si svoju pracu vazia, su na fiu hrdi
a maju zaujem vykonavat’ ju dobre, chcu sa na fiu sustredit’ a neobmedzovat’ sa
zbyto¢nymi prekazkami.

Podpora priamej komunikacie medzi zamestnancami a spoluprdce s ostatnymi —
je potrebné posilnit’ koordinaciu prace na spolo¢nych projektoch. Podporovat
organizaciu kratkych stretuti (branstorming), ktoré umoziuji vedicim
manazérom a pracovnikom na projektoch byt v obraze a v kontakte so
znalostnymi zamestnancami.

Uplatnenie interaktivneho sposobu riadenia — spociva v schopnosti manazérov
pocuvat’ a reSpektovat’ nazory ostatnych pracovnikov, nasledne je potrebné najst’
konsenzus nazorov a zaujmov. Tento postup je ¢asovo pomerne naroc¢ny ale
spravidla vedie k lep$im rozhodnutiam, motivacii pracovnikov a nakoniec aj
k lepSiemu vykonu jednotky ako celku.

Informovanie zamestnancov o stratégii firmy — zamestnanci by mali mat’ prehl’'ad
otom, ¢o sa vo firme deje aaky je nasledovny vyvoj avizia spolo¢nosti.
Zamestnanci tymto spdsobom ziskavajii doveru podniku a svojimi postrehmi
a napadmi vedia tejto stratégii pomoct’. Zamestnanci by preto mali byt’ o diani vo
firme informovany pravidelne.

Vyuzitie kreativneho potencialu znalostnych pracovnikov — je dolezité dat
zamestnancom dostato¢ny priestor pre ich sebarealizaciu a prejavovanie sa. Pre
dosiahnutie tohto ciela moézu podniky vyuzivat rézne ndstroje. Jeden
z najdolezitejSich nastrojov pre vyuzitie kreativneho potencidlu je umoznit
pracovnikom zcastnit’ sa na akomkol'vek projekte, ktory si sami zvolia. Je
potrebné spravne hodnotit’ prinos tychto znalostnych zamestnancov na zaklade
dosiahnutych vysledkov projektov, na ktorych sa podielaju. Znalostnych
pracovnikov vieme najlepSie motivovat’ podielom na dosiahnutom podnikovom
zisku.

Vyuzivanie programov kariérneho postupu — tieto programy je potrebné zostavit’
tak, aby boli znalostny zamestnanci viac motivovani. Medzi néstroje pre
dosiahnutie takejto motivacie patria napriklad praca z domu, poskytnutie vyssej
pracovnej flexibility, umoznit priestor pre dosiahnutie rovnovahy medzi
osobnym a pracovnym zivotom alebo umoznenie flexibilnej pracovnej doby,

ktoru si zamestnanec svojim zodpovednym pristupom urcuje sam.
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1.3.4 Bariéry v transfere znalosti

Bariéry v prenose znalosti tvori vel’ké mnoZzstvo prekazok, ktoré brania efektivnemu
prenosu vsetkych informadcii, ktoré s potrebné pre spravnu aplikaciu nového poznatku do
dlhodobo zabehnutého procesu vramci celej organizacnej Struktury. Tieto prekazky
vznikaju z réznych dovodov a v rovnici s nespocetnym mnozstvom premennych mdzu
tvorit’ rozdiel medzi uspechom a neuspechom.

Podl'a Cohena a Levinthala (1990) je transfer znalosti vysledok individudlneho usilia
a spoluprace rozliénych c¢lenov organizacie. Podl'a ich vyskumu spociva tazka tiloha na
strane manazmentu v dosiahnuti rovnovdhy medzi zaujmami organizécie a osobnymi
zaujmami jednotlivcov.

Pre efektivny transfer znalosti je, predovsetkym, potrebné aby na strane odosielatel’a
bola osoba, ktora mé dostatok poznatkov v danej problematike a md vol'u a patri¢né
schopnosti pre vysvetlenie a opis vSetkych nadobudnutych informécii. Na druhej strane je
nutné mat’ prijimatel'a informécii, ktory je schopny cely predmet konverzacie nasat’ a d’alej
ich reprodukovat’ zamestnancom v plnom rozsahu a kvalite, prijimatel’ by mal byt’ nezaujaty
anemal by do informacii, ktoré posuva d’alej pridavat’ svoje vlastné postoje, skuisenosti
alebo nazory.

Je dolezité aby tieto dve osobnosti neboli voci sebe zaujaté, pripadne aby neexistoval
zaujem jednej zo stran utajovat’ informadcie, ktoré mozu ovplyvnit' medziludské vztahy
medzi jednym z Gc€astnikov a tret'ou stranou alebo osobou. V takomto pripade moze nastat’
v mnohoretazovom komunika¢nom kandle zmena v interpretacii komunikovanych
informécii a tym aj pozitivne alebo negativne ovplyvnit’ aplikdciu tychto informacii v snahe
dosiahnut’ ciel’, ktory sa vo svojej podstate odliSuje od toho, ktory je zakladnym predmetom
komunikacie medzi tymito dvomi stranami.

Transfer znalosti zékonite prebieha v konkrétnom kontexte a prostredi, to moze
spdsobit’ spomalenie alebo zlyhanie celého procesu.

Kahin a Foray (2006) opisuju selektivne vnimanie jedinca, ktory svet vhima svojim
vlastnym spdsobom a jeho konanie je nim zna¢ne ovplyvnené. Vo filtrovani vidia vyznamnu
prilezitost’” manipuldcie s informéciami, ktora dokdze pozmenit’ informdcie tak, aby ich
prijemca vnimal pozitivne alebo negativne v zavislosti od interpretdcie odosielatela.
Privelké mnozstvo informacii pretazuje informaéno-komunikaéné technolégie. DalSou
bariérou je obmedzena schopnost’ nacuvat’, odlisné nadzory dvoch stran alebo nespol'ahlivy

zdroj informacii. Schvaluji prvky ako je pouzivanie rovnakych abstraktnych alebo
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odbornych symbolov a podporuju pravidelnti a plnohodnotni komunikaciu medzi vedenim

a zamestnancami.

Kahin a Foray (2006) definovali faktory bariér, ktoré zhladiska kontextu

a prostredia mozu tento transfer znalosti ovplyvnit’:

Chybajuca spdtna vizba — ta je dolezita pre efektivny transfer znalosti a funkénu
obojstrannti komunikaciu

Fyzické prekrutenie — vznika v nedostato¢ne izolovanom prostredi, v ktorom
komunikaciu naruSuju externé vplyvy. Prikladom tychto vplyvov je napriklad
hluk z ulice alebo z vedlajSich miestnosti.

Percepcné prekrutenie — vznika slabym alebo nedostato¢nym chépanim samého
seba alebo inych l'udi.

Semantické probléemy — vznikaji v situaciach kedy dvaja l'udia pouzivaju
rovnaky vyraz na opisanie réznych veci alebo situécii, alebo pouzivaju rozdielne
vyrazy pre opis tej istej situacie.

Ucinok statusu — vznika funkénym postavenim nadriadeného a podriadeného
zamestnanca v ramci spolo¢nosti. Medzi dvoma osobami je bariéra pochopenia
a ochoty zdiel'at’ informécie.

Slaby vyber komunikacnych kandalov — predstavuje nevyhodu pri potrebe ziskat’
pohotovt reakciu od prijemcu.

Kulturne rozdiely — prejavuji sa medzi pracovnikmi, ktori pochadzaju
z rozlicného socidlneho a nabozenského prostredia, maju odliSné skusenosti

a pristupy.

Cross (1998) rozdelil bariéry efektivneho transferu znalosti do Styroch zékladnych

skupin, ktoré su rozdelené podl'a objektu, ktory je pri¢inou a pévodcom tejto bariéry. Tieto

skupiny mézeme definovat’ nasledovne:

Vlastnosti odosielatela — jedna sa o vlastnosti, ktoré mézu jednostranne narusSit’
informécie, ktoré tento ti¢astnik komunika¢ného kanala odosiela d’alej. Jedna sa,
predovsetkym, o konfliktné signéaly, neochotu poskytovat’ informacie, slabt
vierohodnost’ odosielatel'a alebo jeho neuplni informovanost’ o téme alebo

komplexnom probléme.
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- Viastnosti prijimatela — tento UCastnik mdze byt zaujaty, mat unahlené
hodnotenie alebo sklon k ur¢itému druhu prenosového procesu. Taktiez moze pri
nedostatocnom zaznamenavani opomenut’ casti, ktoré su pre kompletny obraz
o problematike podstatné.

- Vztahy medzi vlastnostami odosielatela a prijimatela — konflikt tychto vzt'ahov
prameni predovsetkym z odlisného postavenia dvoch I'udi v rdmci spolo¢nosti,
vysSie postaveny ucastnik komunikacie (manazér/veduci) nevenuje dostatocni
pozornost’ navrhom, ktoré mu komunikuju jeho podriadeny, navrh na inovaciu sa
tak nikdy nedostane ku spravnemu posudeniu. Taktiez vieme k tejto bariére
priradit’ sémantické dovody, tie vznikaju, tym Ze l'udia pripisuji slovdm rozli¢né
vyznamy, maju rozdielne vnimanie a iné chapanie danej situacie.

- Faktory prostredia — zamedzuju efektivny transfer znalosti komunika¢nym
Sumom, ten moze vzniknat’ nekvalitnym prenosom informécii alebo pretazenim
prijimatel’a velkym mnozstvom informaécii, ktoré v ramci svojej prace nedokaze
zvladnut'. Pracovné prostredie nie je vyhovujice pre riadne prijimanie

a spracovanie vSetkych prijatych informécii.

Cunningham (2005) vo svojej praci klasifikoval 3 zdkladné skupiny bariér v procese

transferu znalosti, tie mozeme rozc¢lenit’ na:

- Bariéry vnimania — environmentdlne stimuly, postoje a hodnoty prijemcu,
potreby a o¢akavania prijemcu

- Bariéry pochopenia — jazyk, sémantické problémy, schopnost’ prijemcu pocuvat’
a prijimat’ informadcie, ktoré su ohrozené v dosledku jeho ponimania, prilis dlha
alebo obsirna komunikacia, uc¢inok statusu

- Bariéry prijatia — predsudky, individudlne konflikty medzi odosielatelom

a prijemcom

Znizenie dosledkov uvedenych prekazok je mozné dosiahnut’ prostrednictvom

zabezpecenia doslednej kontroly realnosti odkazu v priebehu prenosového procesu.
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1.3.5 Metddy vhodné pre elimindciu bariér transferu znalosti

Vicsina medzinarodnych spolo¢nosti po ¢ase narazi na bariéry v transfere znalosti,
pri urcitej velkosti firmy prakticky nie je mozné sa im uplne vyhnut. Preto je vhodné poznat’
a aplikovat metddy, ktoré vedia obmedzit' alebo eliminovat’ pripadné prekazky

v komunikacii v rdmei spolo¢nosti. Lundvall (2002) definoval tieto metddy nasledovne:

- Spdtné pripdjanie — osoba, ktora informéciu vydala ma zodpovednost’ presvedcit’
sa o tom, Ze prijemca dant informéciu chape spravne. Beznou praktikou je, Ze
prijemca tuto informaciu zopakuje.

- Redundancia — spoiva vtom, ze osoba, ktord informdaciu predava tato
informaciu zopakuje aby pridala doraz na jej vyznam a ubezpecila sa, Ze prijemca
pochopil jej vyznam. Tento postup je bezne pouzivany pri opakovani dolezitého
uciva ucite'mi v Skole.

- Empatia — predstavuje vcitenie sa do pozicie prijemcu. Je dolezité prezentovat

informaciu, tak aby ju prijimatel’ vedel aplikovat’ do vlastné¢ho zZivota a praxe

1.4 Reverzny transfer znalosti

Reverzny transfer znalosti je opakom bezného postupu, informdacie sa pohybuju
opa¢nym smerom a namiesto obohatenia jednej dcérskej spolo¢nosti matkou dokéze urobit’
vyrazné zmeny v materskej spolocnosti alebo v celom koncerne na medzinarodnej tirovni.

»Reverzny transfer znalosti sa uskuto¢iiuje medzi dcérskou spolocnostou
a materskou firmou tak, Ze sktisenosti dcéry sa prenest na matku* (Mudambi et al. 2013).

Aj napriek podobnosti procesov a mechanizmov v oboch typoch transferu znalosti sa
reverzny transfer v praxi vyuziva ovel’a menej oproti klasickému §ireniu znalosti z materske;j
spolo¢nosti na dcérske spolocnosti.

»Kuspesnému reverznému transferu je potrebné, aby strany boli viazané
psychologickymi zavézkami a reSpektovali princip spravodlivosti® (Millar, Choi, 2009).

Zakladom je najst’ tie spravne informéacie v tych spravnych oddeleniach v dcérskych
spolo¢nostiach, tieto informacie je potrebné odborne preverit’ a nasledne ich aplikovat’ do
vSetkych Casti spolo¢nosti, v reverznom transfere sa spravidla jednd o vynimoc¢nu vyhodu

organizacie procesov urcitej jednotky oproti ostatnym jednotkam.
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,» T ransfer schopnosti predstavuje replikovanie firemnych internych postupov, ktoré
su excelentné v niektorych organizanych jednotkach v porovnani so Standardom koncernu
inymi organizaénymi jednotkami‘ (Schotter, Bontis, 2009, s. 151).

Pre funkéné vyuzitie reverzného transferu je zvicSa potrebné vynalozit' vécsie
mnozstvo finan¢nych prostriedkov a ¢asu kl'icovych zamestnancov, ktoré su potrebné pre
plné pochopenie a nasledné aplikovanie ziskanych informacii.

Niektori povazuju proces reverzného transferu znalosti za identicky s tradi¢nym
znalostnym tokom. Ini konStatuju, Ze reverzny transfer znalosti nie je iba prostym opakom
konvenéného transferu, ale zahfnia obsiahlejSie aktivity a vyzaduje si bohatsi interpersonalny
kontakt, silny zdujem centraly a vel'a vedomého usilia (Borini et al., 2012).

»Manazment reverzného transferu znalosti méze byt naro¢nejsi ako toho tradi¢ného*
(Chung, 2014). Je potrebné dohliadat’ na efektivnost’ Sirenia znalosti a taktiez hodnotit’ ich
vyuzitie materskou spolo¢nost'ou a ich vplyv na inovativnu schopnost’ matky alebo celého
koncernu.

Motivaciou pre aplikaciu reverzného toku znalosti v medzinarodnych spolo¢nostiach
je predovSetkym ziskanie technologickej, organizacnej alebo distribu¢nej vyhody
pochadzajucej z jednej z ich dcérskych spolo¢nosti, ktora umozni efektivnejsie fungovanie
materskej firmy alebo celého organizacného celku. Jednd sa hlavne o zefektivnenie procesov
vyroby alebo distribucie, ale taktiez o nadobudnutie Specifickych poznatkov, ktoré umoznia
vytvorit’ na trhu konkuren¢nti vyhodu oproti konkurenénym firmam. Toto know-how dokaze
firmu ako celok posunit’ dopredu o mnoho rokov prieskumu trhu avyvoja, taktiez
v dlhodobom horizonte uSetrit zna¢nu cast’ financnych prostriedkov, ktoré st nasledne
v ¢ase alokované do inych potrieb spolo¢nosti a tym ju d’alej rozvijaju.

»Pobocky mozu byt zdrojom inovacii, ktoré sa transferuji do materskej spolo¢nosti
atam podporuju konkurenénu vyhodu korporacie. Materské spolocnosti mozu ziskané
znalosti vyuzit’ pri koordinacii globélnej stratégie, zlepSovani svojich vyrobkov, sluzieb
a technologii a tiez pri kontrolovani vplyvu dcérskych spolo¢nosti. Materské spolo¢nosti
posobia ako komunikacny kanal, ktorym sa znalosti §iria v korporacii* (Rabiossi, 2011,
Chung, 2014).

V reverznom toku znalosti ma najvyznamnejSiu tlohu centrala firmy, ktord prvky
celého procesu riadi. Pre funkény tok znalosti je potrebnd jej kontinudlna angazovanost’
pretoze dcérske spolocnosti Casto nemaju iniciativu, zdroje alebo schopnosti pre realizaciu

celého transferového procesu znalosti. Bez riadenia reverzného transferu centralou sa do nej
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dostavaju iba selektivne, netplné alebo sporadické informacie, ktoré nie s aplikovatelné do
praxe.

Reverzny transfer znalosti sa realizuje tak, Ze pobocCka presved¢i centralu
o ddlezitosti jej znalosti a potrebe zasahu centraly do procesu (Mudambi, 2013).

Mudambi d’alej tvrdi, Ze pobocky so slabSou inovativnou schopnost'ou mézu mat’ aj
vysoky zdujem o podielani sa na transfere znalosti, ich moznosti su ale obmedzené.
Pobocky, ktoré vlastnia velké inovacie maju vysoké moznosti transferu znalosti, moze sa
ale stat’, ze nemaju ochotu sa do neho zapojit’.

Cim je vyssia angazovanost’ pobociek do reverzného toku znalosti, tym vicsie
kompetencie a autonémiu prirodzene ziskavaju v ramci celej organizacnej skupiny. Vedenie
pobociek dokaze touto iniciativou zvysit vplyv svojej organizacnej jednotky atym aj
obmedzit’ kontrolu centraly, td4 ma dostatok dat na to aby prenechala viac rozhodovacich
a riadiacich procesov na vedenie tychto pobociek.

Podl'a Chunga (2014) je ale stale interakcia matky s dcérou dolezitd a sluzi aj na
identifikovanie potencidlne Skodlivych postupov. Centrdla musi kontrolovat’ ¢i konanie
a smerovanie pobociek nie je v rozpore s korporatnou stratégiou.

,,Cim Vvigsi je objem reverzného transferu znalosti, tym vagsi vplyv moze dcérska
spolo¢nost’ v korporacii ziskat** (Najafi-Tavani, 2015).

Pobocky sa vedia svojou aktivitou v reverznom transfere znalosti vyrazne posunut’
vysSie v ramci organiza¢nej Struktdry, tym posilnia svoje postavenie a zabezpecia si istejSiu
budtcnost. Silné postavenie v ramci organizacie moze byt kriticky ddlezité v obdobiach,
kedy sa spolo¢nosti ekonomicky nedari, centrala méa vicSiu motivaciu udrzat” pobocku
a finan¢ne ju podporit’.

Jednou z motivacii pre budovanie stabilnej vyssej pozicie pobociek v ramci celku je
aj dosiahnutie blizkych vzt'ahov s centralou a zaclenenie sa do celého prostredia, to moze
viest’ k lepSiemu pristupu k potrebnym strategickym zdrojom, délezitym informécidm alebo

ku ziskani lukrativnych vzt'ahov s novymi klientami, partnermi alebo dodavatel'mi.
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1.4.1 Faktory ovplyviiujuce reverzny tok znalosti

»Reverzny transfer znalosti je tradi¢ne v literatire skimany z pohl'adu role pobocky,
autonémnosti pobocky, medzinarodnych skusenosti pobocky, urovne doévery pobocky
v korporécii, spdsobom vzniku pobocky a tiez technologickych, organiza¢nych a kultirnych

rozdielov* (Rabbiosi, Santagnelo, 2013). NajdolezitejSie z tychto faktorov su:

Absorp¢na kapacita

Van Wijk (2008) definuje vyznam absorp¢nej kapacity v podpore rozpoznania,
prijatia a vyuZitia novej znalosti.
Easterby-Smith (2008) tvrdi, ze vd’aka nej je prijemca schopny ndjst’ sposob, ako

zapracovat’ znalost' do podmienok, v ktorych sa nachadza.

Decentralizacia

Ma pozitivny vplyv na transfer znalosti, organiza¢né Struktiry s mensou byrokraciou
umoziuju 'ahSie preniknutie myslienok a informacii cez hierarchické stupne (Rhodes et al.,

2008).

Autonomnost’

Paulsen a Hjertooo (2014) opisuju autonémnost’ ako stupen slobody pri planovani
a vykone prace, stimuluje zamestnancov k vnimavosti vo¢i prvkom z vonkajSieho
prostredia, z ktorych sa mozu stat’ znalosti vhodné pre transfer.

Medzi tokom informacii a flexibilnymi Struktarami je pozitivna koreléacia, aj ked’
flexibilné Struktary nie st najdolezitejSim predpokladom pre prenos znalosti (Van Wijk, et

al., 2008)
Reverzny tok znalosti je ale bezne ovplyviiovany aj vSetkymi faktormi, ktoré

vplyvaju na tradiény tok znalosti. Tie by ale firma mala mat’ vyrieSené skor ako zacina

expandovat’ do zahranicia a vysiela 'udi do svojich medzinarodnych pobociek.
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2 Ciele a metodika

2.1 Ciele

Vyskumné otazky su stanovené nasledovne:

1.

Ma samotny akt navratu repatriota do centraly v dnesnej komunikacne pokrocilej
dobe skuto¢ne pridant hodnotu pre spétny tok znalosti z poboc¢iek? Odpoved’ na tito
vyskumntl otdzku ndm pomdze odhalit, ¢i ma samotny navrat manazéra naozajstni
hodnotu, ked’Ze mo6zeme predpokladat, ze vicsSina informéacii sa v ére pokrocilych
komunikacnych technolégii distribuuje z pobociek do centraly velmi efektivne a
v realnom case ked’ st dané udalosti relevantné. Jedna sa predovSetkym o otazku
budicnosti, kedze postupom casu sa dostdva osobnd komunikicia

v medzindrodnych spolo¢nostiach do izadia a nahradzaja ju iné moderné formy.

Odvija sa vyznamnost’ Ulohy repatriota v reverznom transfere znalosti od velkosti
medzindrodnej spolocnosti, pre ktort pracuje? Na zdklade vyplyvajliceho z moZnosti
vel'kych spolocnosti investovat do pokrocilého automatizovaného rieSenia
a z predpokladu vicsej mieri mnohostupiiovej byrokracie mézeme predpokladat’, Ze
posobenie jedného zamestnanca na celi komplexnu Struktiru sa velkostou

medzindrodnej spolo¢nosti zmensuje.

V ¢om je samotna repatridcia najprinosnejsia pre reverzny transfer znalosti z dcéry
do matky? Tato otdzka sa venuje konkrétnym vyhodam repatridcie v rdmci celého
prenosu. V teoretickej Casti sme spominali aj moZnosti komunikacie alebo
predavania skusenosti, ktoré nemusi byt uplne jednoduché uplatnit’ v ramci online
priestoru alebo neosobného kontaktu medzi odosielatel'om a prijimatel'om, pripadne
je ich prenos jednoduchsi, ked maji medzi sebou odosielatel’ a prijimatel

vybudovany aj osobny vztah.
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2.2 Metodika prace

Pre uskutoc¢nenie vyskumu na takto komplexnu tému bolo potrebné hned’ zo zaciatku
pouzit’ syntézu, ktorou sme postupne spajali jednotlivé okruhy obsiahnuté v nasej téme do
jednotného celku, taito metdda ndm naprie¢ celou pracou dopomahala drzat’ sa spravneho
postupu pocas celej prace.

Pre zhodnotenie naSich vysledkov sme primarne pouzili abstrakciu, pri ktorej bolo
potrebné odhliadat’ od rozdielnosti medzi skimanymi spolo¢nostami a sustredit’ sa vzdy iba
na velmi konkrétne data, z ktorych sme nakoniec ziskali odpovede na naSe vyskumné
otazky. Pre efektivne aplikovanie abstrakcie sme do Struktirovaného rozhovoru zahrnuli aj
otazky, ktoré na prvy pohl'ad nemuseli byt obsiahnuté v interview, pomohli nam ale kriticky
zhodnotit’, ktoré data su pre nés relevantné a ktoré data su ovplyvnené vedlajsimi vplyvmi.

Prvym krokom bolo vykonanie potrebného podrobného $tudia odbornej literatiry
k naSej téme, od roznych autorov, vo fyzickej aj online podobe. Pociatocny rozsiahli reSers
nam, tak znacne priblizil celt problematiku a umoznil spracovat’ teoreticku ¢ast’, o ktorti sa
cely d’alsi postup opiera.

Po dokonceni teoretickej Casti prace sme boli schopni zadefinovat' si hlavné
vyskumné otazky, na ktoré hladdme odpoved’. Otdzky sme stavali, tak aby odhalili
naozajstny vplyv a hodnotu, ktort repatrioti na proces reverzného toku znalosti naozaj maju.

Tym, Ze sa jednd o velmi komplexni tému, ktord si pre plnohodnotny vyskum
a moznost’ vyuzitia svojho plného potencialu obsiahnutej témy vyzaduje, ako kazdy vyskum
s nespochybnitelnou pridanou hodnotou a pevnymi zavermi, prakticky stovky az tisice
respondentov, tak sme sa rozhodli znalosti obsiahnuté v teoretickej Casti prace aplikovat’ na
dve konkrétne situécie repatriotov v dvoch rozdielnych firmach.

Pre zhodnotenie naSich vysledkov sme primarne pouzili abstrakciu, pri ktorej bolo
potrebné odhliadat’ od rozdielnosti medzi skimanymi spolo¢nostami a sustredit’ sa vzdy iba
na velmi konkrétne data, z ktorych sme nakoniec ziskali odpovede na naSe vyskumné
otazky. Pre efektivne aplikovanie abstrakcie sme do Struktirovaného rozhovoru zahrnuli aj
otazky, ktoré na prvy pohl'ad nemuseli byt obsiahnuté v interview, pomohli nam ale kriticky
zhodnotit’, ktoré data su pre nés relevantné a ktoré data su ovplyvnené vedlajSimi vplyvmi.

Pre zber potrebnych dat sme si zvolili metddu Struktarovaného rozhovoru, pretoze
sme pre nadobudnutie relevantnych udajov potrebovali ve'mi konkrétnych respondentov,

od ktorych bolo potrebné ich plne autentické vyjadrenie, ktoré by sme beznym dotaznikom
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nevedeli docielit aubrali by sme sa o potencial rozhovoru s repatriotami z praxe.
Struktarovany rozhovor sme sa s respondentami rozhodli viest osobne. Rozhovor
s respondentmi sme uskutoc¢nili osobne, tak aby sme dosiahli ¢o mozno najintenzivnejsiu
mieru interakcie pri kladeni otdzok, taktiez sme tak mali moznost’ otazky patri¢ne vysvetlit’
v pripade, ak ich respondent na prvy krat nepochopil spravne. Osobny kontakt nam tiez dal
moznost’ hlbsie pochopit’ odpovede respondentov, pricom ndm kazdy z nich pred samotnym
rozhovorom ochotne doplnil informacie o spolo¢nosti, pre ktora pracuje.

Vyskum sme sa rozhodli vykonat’ v podobe dvoch pripadovych stadii, ktorymi sme
schopni potvrdit’ alebo vyvratit’ naSe teoretické poznatky pre kazda firmu zv1ast. Rozhodli
sme sa vykonat’ tento prieskum na dvoch spolo¢nostiach réznych velkosti z réznych krajin,
kazdopadne medzi nimi mo6Zeme pozorovat’ aj urcité podobnosti, ktoré tiez na konci prace
zhrnieme. Z dovodu komplexnosti problematiky sme sa rozhodli pre spolo¢nosti, ktoré
pracuju v segmente digitalnych sluzieb.

Nasledne sme odpovede spracovali a tie najrelevantnejsie udaje sme spojili a spisali
do prehladnejSej podoby. Vytvorili sme zavery z pocetnych podobnosti a odliSnosti
v odpovediach nasich respondentov.

To ndm umoznilo odpovedat’ na naSe vyskumné otazky atak aj dodat’ do prace
vyskumntl a odbornti hodnotu, ktord méze d’alej sluzit' ako podklad pre rozsirenie nasho

aktualneho poznania.
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3 Vysledky prace a diskusia

Pre dosiahnutie relevantného vystupu sme sa rozhodli spracovat’ odpovede nasich
respondentov do dvoch pripadovych studii, ked’ze tym, Ze by sme ich vyhodnocovali spolu,
by sme mohli stratit’ niektoré dolezité informdacie a vystup z prace by mohol byt ovplyvneny
nasim subjektivnym vnimanim jednotlivych odpovedi.

Pre vypracovanie pripadovych §tadii vychddzame zo znalosti, ktoré sme spisali
v teoretickej Casti prace. Podl'a odpovedi naSich respondentov ich pre kazdu spolo¢nost’
aplikujeme do praxe v konkrétnych medzinarodnych spolo¢nostiach, pripadne poukézeme
na potencidl ich lepSieho vyuzitia.

Primérne sa pozrieme na prinosy repatriotov pre spoloc¢nosti, pre ktoré pracuji. Pre
tieto ucely budeme vychadzat z pripadovej stidie Bergstedtovej a Lundstromovej (2003), v

ktorej definuju moZnosti prinosu repatriotov pre organizaciu nasledovne:

- kultirna a organiza¢na integracia,

- zaplilovanie medzery medzi ocakavanim a realitou,

- rozvoj globdlnych manazérov pre konkuren¢nt vyhodu,
- vytvorit’ zaujem pre potencidlnych expatriotov,

- navratnost’ investicie do zamestnanca,

- tvorba pevnej zdkladne medzinarodnych znalosti,

- zefektivnenie vykonnosti,

- vyssia lojalita voci praci.

Nésledne sa budeme venovat ich samotnému zapojeniu sa do reverzného toku
znalosti a popiSeme vplyv aky na neho maji ahodnotu, ktort do neho prinaSaju
sktsenost’ami, ktoré nadobudli svojou pracovnou cestou. Pre ucelent predstavu o ich vplyve

a o Strukture reverzného toku znalosti sme vytvorili body, ktoré je potrebné zodpovedat’:

- kariérny rast a zodpovednost’,
- vplyv na komunikaciu centraly z pobockou,
- udrzanie ulohy v reverznom toku znalosti,

- Struktara a sposoby spétného toku znalosti.
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Odpovedanim na vSetky body vieme ziskat jasny obraz o ulohe jednotlivych
repatriotov v reverznom toku znalosti pre firmy, v ktorych pracuju, taktiez sme schopni

v ramci jednotlivych bodov posudit, ¢i existuje priestor na zlepSenie v danej oblasti.

3.1 Predstavenie respondentov

Pre ziskanie informécii potrebnych pre zodpovedanie naSich cielov sme zvolili
dvoch respondentov z dvoch odlisnych spolo¢nosti, kvalitativny rozhovor s obomi ndm
umozni nahliadnut’ do dvoch uplne inak fungujucich Struktir, ¢o predstavuje pre nas vyskum
zna¢nu pridant hodnotu.

Prvym respondentom je zamestnankyia Ceskej digitalnej agentiry Effectix, tato
spolo¢nost’ sa zivi doddvanim komplexnych marketingovych rieSeni pre stredné a vel'ké
firmy. Spolo¢nost’ v ¢ase jej navratu zamestnavala priblizne 70 zamestnancov naprie¢ dvomi
krajinami, aktudlne ma Effectix okolo 90 internych zamestnancov. Spolo¢nost’ dodava
svojim klientom marketingové sluzby a stratégie v Sirokom rozsahu, po¢ntc zékladnymi
reklamami na Google az po zastreSenie produkcie pre televiznu reklamu.

Effectix nemal pred tymto vyslanim ziadne skusenosti s vysielanim manazérov
z Prazskej centraly do pobocky v Bratislave a Jana, tak bola repatriacnym priekopnikom vo
firme, v ktorej pracuje. VSetky procesy v ramci reverzného toku znalosti musela nastavit’
sama prakticky od zaciatku aza dobu svojho sedemro¢ného vyslania ich postupne
optimalizovala, tak aby boli zabehnuté a zamestnanci priich vykondvani boli Uplne
samostatni.

Jej pomerne dlh¢ vyslanie bolo mnoho Gcelné a jeho ciele sa postupom Casu menili
podl'a potreby a okolnosti, ktoré vznikali. Jana musela postupne testovat vSetky mozné
spdsoby, technologie a pristupy, ktoré tento reverzny tok znalosti nakoniec umoznili
a dostali do podoby, ktora dodnes v spolo¢nosti funguje.

V druhom pripade sa jedna o repatriota spolocnosti Openet (vtedajs$i nazov), jedna sa
0 najvicsiu siikromne vlastnent softvérovi spoloénost’ v Irsku, ktord nepriamo zamestnava
priblizne 60 000 l'udi, priamo interne zamestndva medzi 1 000 a2 000 pracovnikov,
a posobi od roku 1999 globalne po celom svete. Spolo¢nost’ rychlo rastla a uz 12 rokov po
svojom vzniku (2011) mala udajne 11 percentny podiel na svetovom trhu so softvérom na
spravu bezdrotovych politik. RieSenia tejto spolocnosti sprocesuju kazdy den viac ako 20

miliard udalosti a transakcii pre priblizne 100 poskytovatelov sluzieb po celom svete,
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mnoho projektov, na ktorych tato spolocnost’ pracuje je drzand v tajnosti aby sa zamedzilo
konkurenc¢nej vyhode inych firiem alebo vynasaniu citlivych informdcii. Tato firma priamo
ovplyviuje kazdodenné fungovanie priblizne 300 az 400 miliénov l'udi.

V roku 2020 bol Openet odkupeny spolo¢nostou Amdocs za priblizne 155 milionov
eur, Openet ale nad’alej pracuje na vlastnych projektoch a dlhodobo sa stard o svojich
klientov po celom svete.

Tato spolocnost’ vysiela manazérov z centraly do pobociek, z pobociek do centraly
ale aj z pobociek do pobociek pomerne Casto, v praxi je tento proces striktne nalinajkovany
a nastaveny, tak aby €o najefektivnejSie predchadzal chybam v ramci komunikacie alebo
nedorozumeniam v prerozdeleni zodpovednosti a povinnosti za jednotlivé ukony a aktivity.

Tato spolo¢nost’ ma bohatt skusenost’ s vysielanim zamestnancov do zahranicia
aspracou na dialku aj vramci tych najmensSich jednotiek, ktoré predstavuji timy
s konkrétnymi ulohami a napliiou prace. Za svoju dlha histériu si Openet tieto procesy
zna¢ne osvojil a vdaka bohatym skusenostiam ich vel'mi efektivnym spdsobom dostal
prakticky do dokonalosti.

V pripade nasho respondenta sa jednalo konkrétne o vyslanie z matky v Dubline do
vtedy eSte mladej pobocky v Parizi. Jeho vyslanie malo vel'mi konkrétny a priamociary ucel,

ktory nam respondent Martin v rozhovore bliz$ie Specifikoval.

3.1.1 Pripadova studia Openet

Na zaciatok je potrebné si uvedomit’ velkost’ a dosah spolo¢nosti Openet, jedna sa
o spolocnost’, ktord ma tisice zamestnancov a funguje globalne po celom svete. Tato
spolo¢nost’ vysiela zamestnancov z centraly do pobociek, podl'a rozhovoru s repatriotom
Martinom, vel'mi Casto, je vidiet, Ze cely expatrioticky proces uz maji v spolo¢nosti dobre
zabehnuty.

Podl'a odpovedi repatriota Martina vieme na naSe body odpovedat’ nasledovne:

Kultirna a organiza¢na integracia

Ako manazér zvoleny pre pracovné vyslanie do pobocky a nésledny navrat naspat
mal Martin pozitivny vplyv na multikultirne napitie, ktoré na pracovisku, ale aj v rdmci
jednotlivych timov, ktoré komunikuju online formou, predovsetkym vd’aka skuisenostiam,

ktoré nadobudol rokmi praxe v réznych timoch, ktoré obsahovali I'udi zré6znych kultar
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s roznym pozadim. Repatriot aj doteraz vplyva pozitivne na cell organizaciu vd’aka svojej
schopnosti ukl'udnit’ situaciu a postupnému uceniu svojich podriadenych vzdjomnému
pochopeniu a h'adanim pokojnej cesty ku rieSeniu pracovnych alebo stikromnych konfliktov
alebo problémov.

Z tedrie teda vtomto pripade moézeme potvrdit, ze vplyv repatriota na kultirnu
a organizacnu integraciu moze byt naozaj vyznamny a pre spolocnost’ je dolezité vysielat’
do svojich pobociek zamestnancov, ktori chapu kultirnym rozdielom a vedia jednotlivé timy

spravne usmeriovat’.

Zapliiovanie medzery medzi o¢akdvanim a realitou

Z rozhovoru, ktory sme s Martinom uskutoc¢nili prameni, Ze tym, ze sa Martin dostal
do prakticky novej nerozvinutej pobocky, ktorti postupne poméhal rozvijat’, bol schopny po
svojom navrate lepSie odkomunikovat’ stav rozvoja v akom sa Parizska pobocka aktudlne
nachadza atym dopomohol zaplneniu medzery medzi ocakdvanim a realitou,
z kratkodobého hl'adiska teda centrala lepSie chépala aktudlnu internt situaciu v pobocke
a vedela, tak dodat’ potrebné chybajiice zdroje alebo know-how, najviac ale vedel Martin
v tomto smere pomoct’ eSte pocas svojho vyslania, postupom casu jeho moznost’ dodavat
hodnotu v rozdiele medzi oc¢akévanim a realitou slabla. Z dlhodobého hl'adiska ale repatriot
nemd moznost tito medzeru zapiiat, kedze neziskava Ziadne aktudlne informacie

z pobocky, z ktorej sa vratil.

Rozvoj globalnych manaZérov pre konkurenéni vyhodu

Z repatriotovych odpovedi pocas rozhovoru vyplyva, Ze Martinove znalosti
a skuisenosti sa celym vyslanim obohatili o mnoho novych situécii a problémov, ktoré musel
na pobocke riesit’, tieto skusenosti mu po vyslani zostali a vie na nich prakticky doteraz d’alej
stavat, aktudlne uz nemusi pracovat’ priamo v centrdle, ziskal dostatocni doveru od

spolo¢nosti, Ze medzinarodné timy moze viest’ z pohodlia svojej domovskej krajiny.

Vytvorit’ zaujem pre potencialnych expatriotov

Repatriot svoje skusenosti z vyslania hodnoti pozitivne, v naSom interview z prilohy

d’alej uvadza, Ze vzdy svoju cestu prezentoval pred svojimi kolegami iba v dobrom svetle.
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Taktiez sa po navrate do centraly spisuje dokument o uspechu zahrani¢nej misie, to sa d’ale;
dostava nenasilnou formou do celej firmy. Viaceri Martinovi kolegovia a podriadeni
z centraly sa po jeho navrate sami dali na vlastnti zahrani¢nu misiu, Martin ale sdm uvadza,
ze nevie Uplne zhodnotit, akd vdhu vich rozhodovani mal prave jeho pribeh ajeho

odportcania.

Navratnost’ investicie do zamestnanca

Na celil zahrani¢ni misiu spolo¢nost’ davala prakticky iba prispevok na byvanie,
v tomto pripade bola navratnost’ investicie na Martinove vyslanie a navrat vyznamna. Pre

spolo¢nost’ sa teda oplati vysielat’ skisenych manazérov do rozvijajucich sa pobociek.

Tvorba pevnej zakladne medzinarodnych znalosti

Repatriot sa okrem rozsirenia znalosti o riadeni 'udi svojim pdsobenim v dcére prilis
neobohatil, prakticky pocas celého vyslania aplikoval svoje znalosti z centraly. Po svojom
navrate nepriniesol do centrdly pridand hodnotu v podobe rozSirenia zakladne
medzindrodnych znalosti. Tym, Ze sa jedna o segment digitalnych sluzieb, mnoho znalosti

je globalnych a aplikovatel'nych prakticky v kazdej krajine.

Zefektivnenie vykonnosti

V rozhovore ndm Martin povedal, Ze po jeho navrate do centraly sa v nadviznosti na
jeho skusenost’ zaviedol novy proces, jedna sa o ,,odstihlasenie detailného Specifického
zadanie pred zaCatim prace®. Martin svojou iniciativou dopomohol k vyraznej uspore
buducich utopenych ndkladov, ktoré by boli v ramci mnohych projektov vynakladané na
zacCiatku Uplne zbytocne, navySe vykonavanie zbytoc¢nej prace stoji spolo¢nost’ mnoho Casu,
ktory sa dé alokovat’ ovela efektivnejsie.

Z tohto vyplyva, Ze aj vo velkej spolo¢nosti, kde nemé jednotlivec vel'ké pravo na
vykonanie zmien, vie svojou iniciativou uréite dopomdct’ k zlepSeniu fungovania celej

medzinarodnej korporacie.
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VysSia lojalita voc¢i praci

Respondent nevnima zvySenie lojality vo¢i svojej praci, vnima sa po celi dobu ako
vel'mi lojalny zamestnanec, tak ako pred svojim vyslanim, tak aj doteraz.

V tomto pripade teda mozeme povedat’, ze firma si zvolila na vyslanie ¢loveka, ktory
je dlhodobo lojalny ku svojmu zamestnavatel'ovi, v takomto cloveku moze mat’ firma istotu
aj pri vicsej zodpovednosti, ktort ziskava v pobocke, do ktorej bol vyslany. Nelojalny
zamestnanec by mohol pracu vykonavat' nesvedomito a nezodpovedne a mohol by tym

utrpiet’ nie len projekt, na ktorom pracuje ale aj cela spolo¢nost’.

Kariérny rast a zodpovednost’

Respondent ziskal svojim vyslanim prakticky najvyssiu poziciu mozna v ramci jeho
préce, na tejto pozicii zotrvava dodnes. Pozicia Lead InZinier so sebou nesie zodpovednost’
za cely tim, ktory vedie, je to najvysSia inzinierska pozicia s najvy$Sou mierou
zodpovednosti voci centrale. Tento kariérny postup ziskal prave vd’aka svojmu vyslaniu,
mozeme teda tvrdit, Ze samotné vyslanie je v tomto pripade odmenou pre zamestnanca,
spolo¢nost’ mu vyjadruje svoju plna doveru.

Jednéd sa o poziciu, ktora predstavuje jediného komunika¢ného mediatora medzi
zamestnancami v time a vy$$im vedenim alebo priamo centradlou. Lead Inzinier ma plnt
zodpovednost’ za pracu svojho timu z hl'adiska centraly a zaroven plnli zodpovednost’ za
dodédvanie odpovedi a pomoci centraly z hI'adiska timu, ktory Lead InZinier vedie.

Samotny akt vyslania a navratu je teda potvrdenim kvality zamestnanca, v ktorého

firma v tomto bode vklada svoju plna déveru.

Struktiira a spdsoby spitného toku znalosti

Podrla nasich predpokladov nam repatriot Openetu v rozhovore potvrdil, Ze vacsina
komunikacie prebieha prostrednictvom telefonatov, online callov a pisomnej elektronicke;
komunikacie. Takymto spdsobom firma zabezpeCuje naozaj vysoko frekventovany tok
informécii z dcéry do matky, vdaka tomu je schopnd eliminovat’ stratu dat, ktorych je
obrovsky objem, v Case.

V ramci spétného toku informdcii moézeme pozorovat’ jasne stanoveny hierarchicky

postup. V pobockach sa informacie zbieraju prvotne vramci malych uzatvorenych
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jednotiek, ktoré su tvorené jednotlivymi timami pracujicimi na spolo¢nych projektoch,
zozbierané informécie prudia dalej cez Lead InZinierov tychto jednotiek. Az tito
zamestnanci d’alej reportuju fakty z pobocky priamo do centraly, kde sa tieto informacie
zbieraju v ramci kazdého Strukturadlneho celku prostrednictvom jej veducej osoby, ta je
nasledne zodpovednd za d’alSie kroky a naslednt komunikaciu s najvys$§im manazmentom.
Vynimkou tohto hierarchického retazca je takzvany ,,personalizovany systém vcasného
varovania®“ vo firme, tento systém varuje o programovom probléme vsetky jednotky bez
potreby prostrednika v komunikacii, primdrnym dévodom pre zapracovanie tohto systému

je rychlost’ a pohotovost, ktord méze hrat’ kI'icovu rolu.

Vplyv na komunikéciu centraly s pobockou

Respondent Martin mal za zakladny ciel odovzdanie a dokoncenie projektu, ktory
bol pre Parizsku pobocku dovtedy najdolezitejsi. Jeho zadanie bolo naopak vel'mi konkrétne
a zabehnuta Struktira obrovskej spolo¢nosti mu neumoznovala sa prili§ kreativne prejavovat’
v ramci tvorby a spravy komunika¢ného kanala pre kontakt matky s dcérou.

Z odpovede nasho respondenta mézeme vyvodit, Ze vo velkej spolocnosti ako je
Openet je systém zabezpecCujuci reverzny tok znalosti vel'mi striktne nastaveny a samotny

jedinec nema takmer Ziadny vplyv na vykonanie zmien alebo vylepSeni.

UdrzZanie ulohy v reverznom toku znalosti

Zaujimavé je, ze v pripade nasho respondenta nemala firma vobec ziadnu iniciativu
v udrzani jeho ulohy v reverznom toku znalosti z pobocky, v ktorej predtym pdsobil aj
napriek jeho znacnej pridanej hodnote v podobe poznania miestneho kolektivu, trhu
a najvacsieho Parizskeho klienta Orange. Martin bol s centralou dopredu dohodnuty, Ze
kratko po svojom navrate do centraly sa vrati do svojej domovskej krajiny, na Slovensko,
odkial’ m6ze plne autonémne riadit’ medzinarodné projekty, dostal pod seba uplne nové timy
l'udi na Gplne novych projektoch a s Parizskymi kolegami udrzuje maximalne iba sporadicky
a vyhradne kamaratsky kontakt.

Firma po repatriotovom navrate naCerpala vSetky aktudlne potrebné informacie
a prakticky tym uzavrela celé vyslanie. Mnoho informécii sa z pobocky dostdvalo na dennej

baze do centraly uz po€as samotného vyslania, kedy sa repatriot ukdzal ako zodpovedny
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a doveryhodny, otdzne je, ¢i by jeho nadobudnuté komunikacné znalosti firma vedela vyuzit’

aj na druhej strane, kde by bol Martin ako prijimatel’ informéacii z pobocky.

3.1.2 Pripadova studia Effectix

Effectix je ovel'a mensia firma ako Openet, v ramci Ceskoslovenska mé 15 ro&nu
histériu a rozvijala sa zozaciatku pomerne pomaly, Cisto organicky. e ma firma okolo 90
internych zamestnancov a kazdoroéne rastie. Najprv fungovala iba v Cesku, po tom ako sa
firma v Prahe rozbehla, bola zaloZzena aj Slovenska pobocka v Bratislave. Uloha nasej
respondentky spocivala v zabehnuti tejto pobocky, Jana nastavovala mnoho procesov
nanovo, pricom cerpala zo svojich nadobudnutych skusenosti z centraly, casom sa ale aj
skusenosti nadobudnuté na Slovenskom trhu stavali zaujimavymi a dolezitymi a tak spdtné
informacie neboli iba reportového charakteru ale pridavali nové poznatky, ktoré obohacovali

aj samotn centralu.

Kultirna a organiza¢na integracia

Respondentka zastivala po svojom navrate kI'd€ova tlohu v prepajani Ceskych
a Slovenskych zamestnancov, medzi centralou a pobockou sa tak vytvorila vicsia dovera
a zlepsili sa medziludské vztahy medzi zamestnancami, ktoré su doteraz funkéné
a napomahaju plynulému fungovaniu spolo¢nosti naprie¢ dvomi krajinami. Ked’Ze sa jedna
taktiez o segment digitalnych sluzieb, zamestnanci v ramci oddeleni pracuji v rovnakych
systémoch a dodrziavaju podobné postupy, vdaka Jane sa tento cely systém podarilo
zjednotit’.

Taktiez je potrebné podotknut,, Ze po pozitivnej sklisenosti s jej vyslanim sa vo firme
zaviedli vymenné pobyty naprie¢ obomi krajinami. Zamestnanci, tak maji moznost’ priucit’
sa nie¢o od svojich kolegov, organizovat’ spolo¢né Skolenia a predovsetkym tvorit’ medzi
sebou priatel'sky vztah, ktory dlhodobo napomédha online komunikacii pri rieSeni
jednotlivych projektov alebo problémov.

Po névrate naSej respondentky sa taktiez zaviedli pravidelné online meetingy
oddeleni, na ktorych si bezny zamestnanci vedia efektivne predavat’ informécie so strednym

aj vys$§im manazmentom.

43



Jana si pocCas svojho 7 rocného pobytu vytvorila blizke vztahy so slovenskymi
zamestnancami, vdaka tomu sa ku nej dostdvaju aj informécie, ktoré by inak do Prahy

neprudili.

Zapliiovanie medzery medzi o¢akdvanim a realitou

Tak ako respondentka v rozhovore uviedla, na Slovensku bolo pri jej prichode iba
priblizne 5 zamestnancov, najvacsi rozdiel medzi o¢akavanim a realitou bol v odlisnosti
Slovenského a Ceského e-commerce trhu. Po jej navrate uz ale bol Slovensky trh firmou

dobre navnimany a prakticky tdto medzera zanikla.

Rozvoj globalnych manaZérov pre konkurenéni vyhodu

Aj ked’ po navrate repatriotky bola jej uloha rozdelena na dve Casti, z ktorych doteraz
zastava iba jednu a jednotlivé oddelenia maju svojich Heads a Team leaderov, takze sa aj
tato Cast’ jej riadenia presunula do zodpovednosti inych zamestnancov, tak Jana nadobudla
potrebné znalosti pre vykonavanie svojej terajSej funkcie CQO, sama ale v rozhovore
uviedla, ze uz aj predtym mala pre tato funkciu urcité predispozicie. Ma skvely prehl’ad
o vykone prace vSetkych zamestnancov naprie¢ obomi krajinami a funkéne dokaze vsetky

procesy pod jej kompetenciou riadit’ z centraly.

Vytvorit’ zaujem pre potencialnych expatriotov

Respondentka uviedla, ze po jej ndvrate sa zaviedli pravidelné vymenné pobyty
medzi zamestnancami, firma je ale eSte pomerne mald, centréla a pobocka od seba nie st
d’aleko a spolo¢nosti teda nevychadza potreba na to aby sa organizovali vyslania do
zahranicia dlhSie ako tyzdeini alebo dva. Jeden manazér sa sice nedavno presunul z centraly
na Slovensko, kde aj planuje zostat,, nasa respondentka ale nebola tym hlavnym pohonom

pre tento krok.

Navratnost’ investicie do zamestnanca

V interview ndm repatriotka prezradila, Ze spolo¢nost’ za jej vyslanie neplatila

takmer ziadne ndklady navySe okrem prilezitostnych menSich vydavkov na cestovanie.
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Repatriotka ale svojou misiou a ndvratom priniesla do spolo¢nosti velkl hodnotu, preto toto

vyslanie hodnotime ako vel'mi rentabilné.

Tvorba pevnej zakladne medzinarodnych znalosti

Podobne ako v pripade spolo¢nosti Openet, repatriotka sa okrem rozsirenia znalosti
o riadeni 'udi svojim pdsobenim v dcére prili§ neobohatila, prakticky pocas celého vyslania
aplikovala svoje znalosti z centrdly. Po svojom ndvrate nepriniesla do centraly pridant
hodnotu v podobe rozsirenia zdkladne medzinarodnych znalosti. Tym, Ze sa jedna o segment
digitalnych sluzieb, mnoho znalosti je globalnych a aplikovatel'nych prakticky v kazde;

krajine a tieto znalosti bolo mozné efektivne zdiel'at’ s matkou uz pocas vyslania.

Zefektivnenie vykonnosti

Respondentka zaviedla po svojom névrate jednotné procesy pre obe krajiny, ktoré
umoziuju dodrziavat rovnaké pracovné postupy voboch krajinach. V samotnych
objednavkach aj praci na nich je teda vac¢si poriadok a zamestnanci, tak mézu efektivnejsie
pouzivat’ svoj ¢as na jednotlivych klientoch.

Jednd sa o vysoku pridanu hodnotu, ktord v dlhodobom horizonte usetri celej
spolo¢nosti znaéné mnozstvo prostriedkov a ¢asu. Na Slovensku zaviedla Jana systém

merania ¢asu na zakazkach, ktory po svojom navrate aplikovala aj do centraly.

VysSia lojalita voci praci

Respondentka sa pokladda za vel'mi lojalneho pracovnika, pre Effectix pracuje
prakticky od zaciatkov spolocnosti, preto nevnima nejaké zvysenie svojej oddanosti k praci.
Opét’ moézeme pozorovat’ priklad zamestnanca, ktory bol k firme lojalny aj pred vyslanim,
je to jeden z kl'icovych faktorov, ktoré su potrebné pri volbe zamestnanca, ktorého firma

vysiela.

Kariérny rast a zodpovednost’

Jana zastdvala poziciu technického riaditel’a uz pred svojim vyslanim, nasledne sa jej

pozicia rozdelila na CTO a CQO, pre 1iu lepsie sedela pozicia CQO, ktoru zastava dodnes.
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Z tejto pozicie uz prakticky nemé kam d’alej v ramci spolo¢nosti rast’, je vplyv na pozicii ale
stale rastie postupne ako sa celd firma zvacSuje. Mé jedny z najvyssich kompetencii v ramci

spoloc¢nosti a hierarchicky je nad niou uz iba CEO.

Struktira a sposoby spitného toku znalosti

Podobne ako pri spolo¢nosti Openet, vacSina komunikécie prebieha prostrednictvom
telefonatov, online callov a pisomnej elektronickej komunikécie. Takymto sposobom firma
zabezpecuje naozaj vysoko frekventovany tok informacii z dcéry do matky, vd’aka tomu je
tak schopnd eliminovat’ stratu dat v ¢ase. V spolo¢nosti Effectix su tiez zavedené osobné
meetingy v centrale v Prahe, to dotvara doveru medzi zamestnancami z rdznych krajin, ti tak
maji medzi sebou otvorenejsiu a Gprimnejsiu komunikéciu aj pocas neosobnej komunikécie.

V ramci spétného toku informdcii moéZzeme pozorovat’ jasne stanoveny hierarchicky
postup. V pobocke v Bratislave sa informdcie zbieraju prvotne v rdmci malych uzatvorenych
jednotiek, ktoré predstavuju jednotlivé oddelenia podla svojho oboru Specializacie, tieto
informécie zbieraji Heads, ktori tvoria stredny manazment. AZ tito zamestnanci d’alej
reportuju fakty z pobocky priamo do centraly, kde sa tieto informdcie zbieraji v ramci
kazdého Strukturalneho celku prostrednictvom jej vedicej osoby, ta je nasledne zodpovedna
za d’alSie kroky a naslednti komunikéciu s najvys$§im manazmentom, ak je to potrebné. Tym,
Ze sa Casto jedna o vel'mi konkrétne a odborné informécie, ¢asto nie je potreba ich postvat’

najvyssiemu vedeniu ale riesi si to zastipenie oddelenia samostatne.

Vplyv na komunikéciu centraly s pobo¢kou

KedZe v menSej spolocnosti bola Jana jedinym, pripadne jednym =z mala
zamestnancov zucastnenych na tejto komunikacii, jej vplyv na komunikacny kanal medzi
centralou a pobockou bol naozaj vyrazny, sama hrala kI'icovu ulohu ako odosielatel’
a neskor aj ako samotny prijimatel’ informécii.

V pripade Jany sa ciele vyslania ¢asto menili z dovodu jej vlastnej iniciativy
a budovania celej Struktary na novo. Respondentka tak uz pocas svojho vyslania priamo
ovplyviiovala fungovanie nie len v pobocke ale aj v centrale, aktudlne na svojej pozicii stale

vplyva na tento komunika¢ny kanal, aj ked’ uz sama nie je priamo ucastnikom.
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UdrzZanie ulohy v reverznom toku znalosti

Repatriotka udrzuje pravidelni komunikdciu s mnohymi zamestnancami doteraz,
jedna sa uz ale iba o preddvanie informacii, za ktoré je ona sama zodpovedna ako CQO.
Tym, Ze sa spolocnost’ postupne rozrastala a objem informacii sa stale zvacSoval, nebolo
efektivne takto dolezitého zamestnanca nechavat ako medidtora beznej odborne;j
komunikacie. Firma jej ulohu v reverznom toku znalosti rozdelila naprie¢ oddeleniami aby
sa Jana mohla naplno venovat’ vykonavaniu svojich pracovnych povinnosti.

Jana ale stdle udrZzuje osobny kontakt s mnohymi svojimi zahranicnymi kolegami

a prilezitostne navstivi poboc¢ku v Bratislave.

3.2 Vyhodnotenie poznatkov zo Strukturovanych rozhovorov

Obaja respondenti ndm vel'mi ochotne a otvorene odpovedali na otazky, blizSie nam
priblizili interné fungovanie spolo¢nosti, v ktorych pracuju ale aj svoje subjektivne pohl'ady
na ich samotnych a hodnotu, ktort ich vyslanie pre spolo¢nost’ prinieslo. Obe spolo¢nosti
poOsobia v oblasti digitalnych sluzieb, aj ztohto dévodu modzeme pozorovat podobné
odpovede na niektor¢ otazky.

Odpovede zo Strukturovanych rozhovorov sme spracovali ako dve oddelené
pripadové studie, tak aby sme vedeli odpovedat’ na jednotlivé body pre kazda spolocnost’
zvIast. V ramci vyskumu sa nasledne pokusime odpovedat’ na stanovené vyskumné otazky,
tak aby sme ¢o najvSeobecnejsie zhodnotili ziskané informdcie. Je potrebné poznamenat’, Ze
vzorka, ktort sme pre vyskum mali nema velkost’ dostato¢ne reprezentativnu pre vyvodenie
vlastnych zaverov, preto sme vychddzali zo zaverovej S$tadie Bergstedtovej
a Lundstromovej, ktoré definovali moznosti prinosu repatriotov pre organizicie, tie sme
d’alej doplnili o vychodiskd o moZznych vplyvoch repatriotov na samotny reverzny tok
znalosti.

Toto rozdelenie nam slizi predovSetkym na abstrahovanie faktov, ktoré by mali
vplyv na naSe posudzovanie vplyvu repatriotov na reverzny tok znalosti, mnoho hodnoty do
spoloc¢nosti by priniesli pravdepodobne aj keby neboli nikdy vyslani alebo keby sa zo
zahrani¢nej cesty nikdy nevratili a mohlo by to priddvat’ na vahe aktu ich repatricie.
Syntézou nakoniec tieto vSetky Udaje zhrnieme dohromady aby sme vedeli posudit

naozajstny vplyv na reverzny tok znalosti nasich respondentov.
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Kariérny rast / zodpovednost’

Z oboch interviews mozeme vyvodit,, Ze ¢i uz pocas alebo po vyslani nastal kariérny
vyvoj na pozicidch respondentov vo firmach, v ktorych posobia. M6zeme teda poznamenat,
ze zahrani¢né vyslanie dod4ava zamestnancovi vacsiu seri6znost’ a firma sa im neboji dat’ do
rak vacsiu alebo S$pecifickejSiu zodpovednost’, pri ktorej vykonavani musia byt plne
autonoémni.

Tito manazéri zastavali doleziti Ulohu v reverznom toku znalosti na strane
odosielatela, ich schopnost' pre zber informécii a naslednej redistribucii ziskanych
poznatkov bola jednym z kI'a€ovych faktorov ich zahrani¢nej misie.

Obaja zamestnanci si doteraz udrzuji najvy$$i mozny post vrdmci svojich

odbornych schopnosti a vlastnej iniciativy.

Vplyv na komunikéciu centraly s pobo¢kou

Zakladnym cielom v oboch pripadoch bola podpora dodania kvalitnej prace pre
klientov arozvoj zahrani¢nych pobociek. Pre uspe$né vyslanie bolo kriticky dolezité
udrziavat’ pravidelny kontakt s matkou, ich vplyv na tento komunika¢ny kandl sa ale vel'mi
1i8i, ked’ze v menSej spolocnosti bola Jana jedinym, pripadne jednym z mala zamestnancov
zucastnenych na tejto komunikacii, zatial' co Martin bol sucast'ou velkej Struktury, v ktorej
jedinec nedokaze markantne pozmenit’ proces tejto komunikacie.

V pripade Jany sa tieto ciele ¢asto menili z dovodu jej vlastnej iniciativy a budovania
celej Struktiry na novo. Respondentka tak uz pocas svojho vyslania priamo ovplyviiovala
fungovanie nie len v pobocke ale aj v centrale.

Respondent Martin mal za zakladny ciel odovzdanie a dokoncenie projektu, ktory
bol pre Parizsku pobocku dovtedy najdolezitejsi. Jeho zadanie bolo naopak vel'mi konkrétne
a zabehnuta Struktira obrovskej spolo¢nosti mu neumoznovala sa prili§ kreativne prejavovat’

v ramci tvorby a spravy komunika¢ného kanala pre kontakt matky s deérou.

Udrzanie ulohy v reverznom toku znalosti

V oboch pripadoch m6zeme pozorovat’, ze aj napriek zdanlivej vyhode zamestnanca,
ktory sa po vyslani vratil do centrdly, nemajii spolo¢nosti zdmer udrziavat' ich ako

strategickll spojku v komunikacii medzi centralou a pobockou, z ktorej sa vratili. Po navrate
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do centraly zostali tito pracovnici v tejto tlohe iba na kratko, pokym neodovzdali potrebné
znalosti a nepredali tato operativu niekomu inému.

Komunikécia, ktora po tomto obdobi prebicha ma skor osobny a priatel’sky charakter
a firma z nej nedostava vystup v podobe reprodukcie informécii d’alej do Struktary. V tejto

komunikacii je kone¢nym prijimatel'om déat sdm repatriot.

Struktiira spitného toku informacii

V ramci spétného toku informacii moéZeme pozorovat jasne stanoveny hierarchicky
postup. V pobockach sa informacie zbieraju prvotne vramci malych uzatvorenych
jednotiek, ktoré su tvorené oddeleniami alebo timami pracujicimi na spolocnych projektoch,
zozbierané informécie prudia d’alej cez veducich tychto jednotiek. Az tito zamestnanci d’alej
reportuju fakty z pobocky priamo do centraly, kde sa tieto informdcie zbieraji v ramci
kazdého Strukturalneho celku prostrednictvom jej veducej osoby, ta je nasledne zodpovedna
za d’alSie kroky a nésledni komunikaciu s najvy$§im manazmentom. Jedinou vynimkou
tohto procesu je personalizovany systém vcasného varovania vo firme Openet, tento systém
varuje o programovom probléme vsetky jednotky bez potreby prostrednika v komunikacii,
primarnym dovodom pre zapracovanie tohto systému je rychlost’ a pohotovost, ktord moze
hrat’ k'a€ovu rolu.

Sice sa jedna o pomerne beznu praktiku, mézeme vyvodit’, Ze z takejto hierarchicke;j
komunikacie mo6zu pramenit’ chyby. Kazdy ¢lanok v tomto retazci mé svoje subjektivne
vnimanie informadcii, ktoré prijima a taktiez nemusi byt’ vhodnym pre presné reprodukovanie
tychto informdcii d’alej. TaktieZ sa naskytuje priestor pre zdmerné menenie interpretacie
z dovodu osobnych cielov a pohl'adov, ktorymi mézu manazéri zakryvat’ vlastné chyby.
Tento priestor umozituje neCestnym zamestnancom dosahovat’ vlastné ciele na tkor celej

spolocnosti alebo svojich kolegov.
Sposoby spitného toku znalosti

Ako sme mohli predpokladat’, vdcSina komunikacie prebieha prostrednictvom
telefonatov, online callov a pisomne;j elektronickej komunikacie. Takymto spdsobom firmy

zabezpecuju naozaj vysoko frekventovany tok informéacii z dcéry do matky, vd’aka tomu st

tak schopné eliminovat’ stratu dat v ¢ase. V spolocnosti Effectix su taktiez zavedené osobné
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meetingy v centrale v Prahe, to dotvara doveru medzi zamestnancami z rdznych krajin, ti tak

maju medzi sebou otvorenejsiu a Uprimnejsiu komunikaciu aj pocas neosobnej komunikacie.

Prinos pre spolo¢nost’ po navrate

Po kratkom zamysleni sa, obaja respondenti potvrdili, Ze po svojej repatriacii
priniesli do spolo¢nosti pridant hodnotu, ktorti spolo¢nost’ vedela vyuzit’ vo svoj prospech.
Respondenti vedeli presne urcit’ aky pozitivny prinos mali v rdmci kultirnej a organiza¢ne;j
integracie, ziskania konkuren¢nej vyhody, motivacie svojich kolegov pre expatriaciu aj
zefektivnenia vykonnosti celej spolocnosti.

Prinos samotného repatriota v rdmci pravidelnej komunikécie s pobockou ale nie je
vobec isty, dobré vztahy tuto komunikaciu spociatku ulahcuji, po vymene zamestnancov
v pobocke su si ale repatriot s novymi zahraniénymi kolegami nezndmi a znovu je tam
vysoka pravdepodobnost’, Ze komunikované informacie prechddzaju osobnym filtrom, kym

sa dostantl von z dcérskej spolocnosti.

Investicia do zahrani¢ného vyslania a navratu

V oboch pripadoch moézeme kriticky zhodnotit, Ze celé vyslanie aj navrat
zamestnanca bol pre firmu jednoznacne ziskovy. Obaja respondenti priniesli do firmy
vyznamnl hodnotu, ako pocas svojho vyslania, tak aj po navrate do centraly.

To z velkej Casti prameni zo spravneho stanovenia ciela zahranicného vyslania
a spravneho vyberu manazérov, ktori sa svojou lojalitou a proaktivnym pristupom k praci

overili ako vel'mi spol'ahlivi.

3.3 Odpovede na vyskumné otazky

1. M4 samotny akt ndvratu repatriota do centrily v dneSnej komunikacne

pokrocilej dobe skuto¢ne pridani hodnotu pre spétny tok znalosti z pobociek?
Tak ako sme spociatku predpokladali, akt navratu repatriota mé vyznam, nie vSak v

uplne kazdom ocakdvanom aspekte. Podl'a ndsho vyskumu mé samotny navrat do

centraly pridani hodnotu v mnohych aspektoch, ako napriklad motivacie inych
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kolegov pre ich vlastné vyslanie do zahranicia, zreferovania procesudlneho
fungovania pobocky, zlepSenie vykonnosti spolo¢nosti vdaka nadobudnutym
poznatkom z inej krajiny a podobne.

Z hl'adiska spétného toku znalosti z poboc€iek do centraly ma akt ndvratu repatriota
pridanu hodnotu predovsetkym nadviazanymi medzil'udskymi vzt'ahmi v pobocke,
cez tohto zamestnanca, tak do matky mozu prudit’ aj informécie, ktoré by sa do nej
inak nedostali, boli by zablokované strednym manazmentom alebo by boli centrale
zamlCané, uskalie tejto vyhody ale prameni v obmene kolektivu v pobocke,
v takomto pripade sa pridand hodnota dobrych vzt'ahov s timom v zahraniéi straca
a repatriot nie je schopny dostdvat’ informécie v ramci spédtného toku navySe od

svojich kolegov, ktori vyslani neboli.

Odvija sa vyznamnost’ ulohy repatriota v reverznom transfere znalosti od
|| Yy y

vel’kosti medzinarodnej spolo¢nosti, pre ktord pracuje?

Ano, podla nasho prieskumu vychadza, Ze &¢im je firma mensia, tym ma kazdy
zamestnanec vac¢si vplyv na mnoho procesov v ramci spolo€nosti. Spitny tok znalosti
nie je vynimkou, pre mensie a mladsie firmy modze byt teda sprdvny zamestnanec
naozaj dolezity a dokéaze tento proces cely prestavat’ a optimalizovat’ podl'a potrieb
celej firmy. Na druhej strane, pri vel'kej spolo¢nosti, kde su tieto procesy uz dlhodobo
nastavené nema expatatriot/repatriot dostatocnit moc na to aby aktivne vykondval
zmeny vtomto procese asam teda musi velmi striktne dodrziavat dopredu

stanoveny postup.

V ¢om je samotna repatridcia najprinosnejSia pre reverzny transfer znalosti

z dcéry do matky?

Najvacsim prinosom je budovanie medzil'udskych vztahov a vzdjomnej dovery medzi
zamestnancami v centrale a pobocke. Repatriot doddva l'udsku tvar inak abstraktnym
postavam v online priestore na oboch stranach a to vplyva ako na samotny spitny tok
znalosti, tak aj na rozhodovaci proces vramci aplikovania zmien v pobockach.
Repatrioti maju tendenciu viac sa zaujimat’ o fungovanie dcérskej spolo¢nosti a o

spokojnost’ jej zamestnancov, vie sa lepSie vzit do miestnej situdcie a tak aj lepSie
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nacuvat’ a prijimat’ informdcie z dcérskej spolocnosti, v ktorej sadm pdsobil. So
spravnym pristupom sa teda moéze stat’ velmi kIi¢ovou spojkou medzi dvomi

krajinami a tym aj predist moznym problémom v rdmci komunikécie v budiicnosti.
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Z.aver

Uloha repatriotov v reverznom toku znalosti v medzindrodnych firmach méze byt
naozaj vel'mi pestrd, primarne je ale vel'mi ndro¢né dopredu ur€it’ ¢o repatridcia v tomto
procese dokdze spolocnosti v skuto¢nosti priniest, moze byt vel'mi variabilnd naprie¢
jednotlivymi zamestnancami v tej istej spolo¢nosti na tej istej pozicii. Karty vie zamieSat’
nespocetne vela faktorov, ktoré dopredu nevie ziadna spolo¢nost odhadnut. Pre
zorganizovanie uspesnej zahrani¢nej misie a navratu znej je pre kazdi medzinarodnt
spolo¢nost’ vel'mi dolezitad dokladné priprava a samozrejme aj schopnost’” dobre odhadnut’
seridznost’ a zodpovednost’ svojich zamestnancov, ktori st na takito misiu vhodnymi

adeptami.

Vyskumné otazky v nasej praci boli aj preto cielené vel'mi presne tak, aby sme sa
mnozstvu vedl'ajsich ndhodnych vplyvov na naSich respondentov vedeli vyhnuat a boli, tak
schopni skuto¢ne zhodnotit’ pridant hodnotu ich névratu do centraly z pohl'adu reverzného
toku znalosti. Vyznamnym pozitivnym faktorom ich vplyvu na reverzny tok znalosti
spocival predovsetkym vo vytvoreni si blizkych vzt'ahov so zamestnancami v pobockach,
tento medziludsky vztah obom strandm po névrate repatriota ulahcoval komunikaciu
a odstranoval bariéry a predsudky, ktoré voci sebe mozu mat zamestnanci centraly so

zamestnancami z pobocky.

Je potrebné poznamenat’, ze pre uskuto¢nenie vyskumu v plnom rozsahu by sme
potrebovali vyrazne vac¢siu vzorku respondentov, aj to je dovod pre€o sme pracu spracovali
vo forme dvoch pripadovych $tadii. Aj z tohto dovodu si nedovolujeme z nasho vyskumu
vyvodzovat’ v§eobecné tvrdenia ale skor poukazujeme na konkrétne priklady, do ktorych
sme mali moznost’ blizSie nahliadnut’. V ramci nasich dvoch pripadov sme ale uspesne
doplnili informacie z tedrie a konkrétnej pripadovej stadie, ktord sa venovala vSeobecnym
prinosom repatriotov, vd’aka dvom rozdielnym pripadovym $tudidm zo strednej a zapadne;j

Eurdpy.
Tato téma bola vo svete sklimana iba minimalne a verime, Ze by bolo vel'mi prinosné

zvysit vedecky zdujem o tito problematiku. Jednoznacne sa v tejto téme nachadza eSte

velky priestor pre rozSirovanie ludskych poznatkov o fungovani medzinarodnych
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spolocnosti ale aj nas samych. Je vsak potrebné vyskum uskutoc¢iiovat’ na vyrazne vicsej
vzorke, ku ktorej je obtazné sa dostat’, medzinarodny manazéri nemaju vzdy iniciativu sa na
podobnych vyskumoch zucastiiovat’ a st naprie¢ medzinarodnymi firmami pomerne vzacny,
ked’ze zijeme v dobe, kedy sa mnoho uloh, na ktoré bolo v minulosti potrebné vyslanie, da

zvladnut’ aj v ramci online priestoru a digitalnej komunikécie.
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