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Vsebina današnjega srečanja

• Opredelitev mednarodnega ravnanja z ljudmi 
pri delu

• Značilnosti mednarodnega ravnanja z ljudmi pri 
delu

• Pristopi k mednarodnem zaposlovanju

• Vrste napotitev in razlogi zanje



Opredelitev mednarodnega ravnanja z 
ljudmi pri delu (MRLD)

Vse teme in problemi v okviru področja RLD, ki 
se pojavijo ob internacionalizaciji poslovanjainternacionalizaciji poslovanja ter 
strategije, usmeritve in aktivnosti RLD, ki jih 
podjetje uveljavlja zaradi internacionalizacije 
poslovanja.



Trije pristopi k MRLD

…proučuje vedenje ljudi 
v mednarodnih 
organizacijah z 

večkulturnega vidika…

…se ukvarja z 
opisovanjem, 

primerjanjem in 
analizo sistemov 

RLD in IR v različnih 
državah…

…se ukvarja z RLD v 
mednarodnih 

korporacijah…

Medkulturni
management

Primerjalni RLD
in sistemi IR

RLD v 
mednarodnem kontekstu



Tridimenzionalni model MRLD

RLD aktivnosti

Države

Kategorije sodelavcev

Državljan države gostiteljice

Državljan domače države

Državljan tretje  države

Gostujoča

Domača

Druga

Preskrbi Alociraj Uporabi

HCN

PCN

TCN



Kdo je “expatexpatriate”?

• Zaposleni, ki začasno dela in živi v tujini – slovensko: 
izseljenec, zdomec (v praksi se uporablja tudi izraz 
mednarodni manager).

• Nekateri reje uporabljajo delavec napoten na delo v tujini 
(international assignee).

• Izseljenci so PCNji iz sedeža podjetja na delu v tujih 
izpostavah, TCNji, ki so premeščeni na položaje na sedežu 
ali v druge izpostave ter HCNji, ki so premeščeni na 
položaje na sedežu podjetja.

• Čeprav se MRLD ne ukvarja zgolj z managementom 
izseljencev, te aktivnosti predstavljajo pomemben sestavni 
del.



Kako nastanejo izseljenci?

Podružnica 1 –
Država A

Podružnica 2 –
Država b

Državna
meja

Državna
meja

Sedež podjetja
Domača država



Razlike med domačim in 
mednarodnim RLD

• Več aktivnosti RLD

• Potrebna je širša perspektiva

• Večja vpletenost v osebno življenje zaposlenih

• Spremembe v poudarkih aktivnosti RLD ob spreminjanju 
porazdelitve različnih kategorij zaposlenih

• Večja izpostavljenost tveganju

• Obsežnejši zunanji vplivi

VEČ
KOMPLEKSNOSTI



Dejavniki, ki okrepijo/oslabijo razlikovanje 
med domačim in mednarodnim RLD

!Kulturno okolje

Dejavnost(i), s 
katerimi se 

mednarodno 
podjetje 

primarno ukvarja

Stopnja 
navezanosti 

mednarodnega 
podjetja na 
domači trg 

Kompleksnost 
delovanja v 

različnih državah 
in z različnimi 
kategorijami 
zaposlenih 

Kulturna 
občutljivost 

Aktivnosti domačega in
mednarodnega RLD



10 naj multinacionalnih podjetij, WIR 2002

1. Rio Tinto (UK/Australia)
2. Thomson Corporation (Canada)
3. ABB (Switzerland)
4. Nestlé (Switzerland)
5. British American Tobacco (UK)
6. Electrolux (Sweden)
7. Interbrew (Belgium)
8. Anglo American (UK)
9. AstraZeneca (UK)
10. Philips Electronics (The Netherlands)

UNCTADov indeks transnacionalnosti (avg):
Tuja /domača sredstva
Tuji /domači prihodki od prodaje
Tuje /domače število zaposlenih
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Naj slovenske multinacionalke



Dejavniki globalnega delovnega 
okolja

Silnice sprememb
• Globalna konkurenca
• Združitve, prevzemi in 

strateška zavezništva
• Organizacijsko 

prestrukturiranje
• Napredek v tehnologiji in 

telekomunikacijah

Zahtevajo
• Fleksibilnost
• Lokalno odzivnost
• Delitev znanja
• Prenos kompetenc

Odziv managementa
• Razvijanje globalnega 

načina razmišljanja 
• Neformalni mehanizmi 

nadzora
• Vodoravna komunikacija
• Virtualni timi
• Mednarodne napotitve

Preživetje
in rast



Model strateškega MRLD

+ Prenos znanja
(na svetovni ravni)

Cilji medn. podjetja
• Konkurenčnost
• Učinkovitost
• Ravnotežje med 

globalno integracijo 
in lokalno odzivnostjo

• Fleksibilnost

Notranji (organizacijski) dejavniki
• Struktura mednarodnega podjetja

–Struktura mednarodnih operacij
–Omrežja znotraj organizacije
–Mehanizmi nadzora
–Načini delovanja

• Strategija mednarodnega podjetja
–Korporacijska strategija
–Poslovna strategija

• Izkušnje z mednarodnim 
poslovanjem

• Mednarodna usmeritev centrale

Strateško RLD
• Strategija 

funkcije RLD
• Aktivnosti RLD

Zunanji dejavniki
• Značilnosti dejavnosti
• Značilnosti države oz. regije
• Medorganizacijska omrežja



Dejavniki, ki vplivajo na pristop k 
mednarodnem zaposlovanju

• Splošni pristop k zaposlovanju na ključne pozicije 
na sedežu podjetja in v podružnicah: 
– etnocentrični,
– policentrični,
– geocentrični,
– regiocentrični.

• Omejitve institucionalnega okolja v gostujoči 
državi.

• Razpoložljivost kadra



Etnocentrični pristop

• Strateške odločitve se sprejemajo na sedežu 
podjetja.

• Omejena avtonomija podružnic

• Ključne pozicije doma in v tujini zasedajo ljudje 
iz centrale; PCNji so na čelu podružnic.



Policentrični pristop

• Vsaka podružnica je samostojna entiteta z 
določenimi pristojnostmi odločanja.

• Na čelu podružnic so HCNji, ki so le redko 
premeščeni (le redko napredujejo) na položaje v 
centrali.

• PCNji so le redko napoteni na položaje v 
podružnice.



Geocentrični pristop

• Globalni pristop – integracija na svetovni ravni

• Prevladuje mišljenje, da vsak del organizacije 
edinstveno prispeva v uspehu celote

• Nacionalnost ni tako pomembna, izbiramo 
najboljšo možno osebo za določeno pozicijo.

• Tudi pri nagrajevanju, napredovanju in razvoju 
barva potnega lista ni pomembna.



Regiocentrični pristop

• Podobno kot geocentrični pristop, le da se nanaša 
na omejeno geografsko območje in ne na ves 
svet.

• Zaposleni se gibajo znotraj določene regije, 
premiki med regijami so redki.

• Je odraz strategije in strukture določenega 
regionalnega območja.

• Regionalna avtonomija pri odločanju. 



Prednosti in slabosti zaposlovanja 
PCNjev

• Z njimi zagotavljajo organizacijsko kontrolo in koordinacijo.
• Obetavnim managejem se ponudi možnost pridobivanja 

mednarodnih izkušenj.
• PCNji imajo velikokrat posebna znanja in izkušnje.
• Zagotavljajo skladnost podružnice s cilji in politikami 

centrale.

• Možnosti napredovanja za HCNje so omejene.
• Prilaganje okolju v gostujoči državi lahko traja dolgo časa.
• PCNji lahko uveljavljajo stil vodenja, ki v podružnici ni 

sprejemljiv.
• Nagrajevanje PCNjev se običajno razlikuje od ostalih v 

podružnici.



Prednosti in slabosti zaposlovanja 
TCNjev

• Stroški dela so nižji kot za PCNje.
• TCNji so lahko bolj informirani (od PCNjev) o okolju v 

gostujoči državi.

• Določeni premiki med podružnicami niso možni (npr. zaradi 
nacionalnih nasprotij).

• Gostujoče okolje lahko zavrača zaposlovanje TCNjev.
• TCNji se lahko ne nameravajo vrniti domov.



Prednosti in slabosti zaposlovanja 
HCNjev

• Ni jezikovnih in kulturnih ovir.
• Stroški zaposlovanja se zmanjšajo, ni treba dobiti delovnih 

dovoljenj.
• Kontinuiteta vodenja se izboljša, saj na položaju ostanejo 

dlje časa.
• Institucionalno okolje lahko zahteva zaposlovanje HCNjev.
• HCNji vidijo možnost, da napredujejo na čelo podružnice.

• Kontrola in koordinacija (s centrale) sta lahko okrnjeni. 
• HCNji imajo omejene karierne možnosti zunaj podružnice.
• Zaposlovanje HCNjev omejuje pridobivanje mednarodnih 

izkušenj s stani PCNjev.
• Zaposlovanje HCNjev lahko spodbuja vzpostavitev 

federativne ureditve mednarodnega podjetja.



Dejavniki mednarodnega zaposlovanja

Dejavniki podjetja
• Faza internacionalizacije
• Dejavnost
• Strategija in struktura
• Organizacija

Dejavniki situacije
• Razpoložljivost kadra
• Lokacija napotitve
• Potreba po nadzoru
• Mesto odločitve

Aktivnosti MRLD
• Izbiranje
• Usposabljanje in razvoj
• Nagrajevanje
• Repatriacija

Splošen pristop k 
mednarodnem 
zaposlovanju 

Država A
Dejavniki konteksta
• Pravni sistem
• Kulturna oddaljenost

Država B

Država C



Razlogi za mednarodne napotitve

• Zapolnitev prostih mest: zapolnitev vrzeli v 
znanju, lansiranje novega posla, prenos 
tehnologije.

• Razvoj managementa: za namene usposabljanja 
in razvoja, spodbujanje razvoja skupnih 
korporacijskih vrednot.

• Organizacijski razvoj: potreba po nadzoru,
prenos znanja, kompetenc, procesov in aktivnosti.



Vrste mednarodnih napotitev

Standardne

• Kratkoročne – do 3 
mesece

• Podaljšane – do 1 leta

• Dolgoročne – od 1 do 5 
let (tradicionalna, 
mandatna napotitev na 
delo v tujini)

Nestandardne

• Mednarodni vozači

• Mednarodne rotacijske 
napotitve

• Pogodbene napotitve

• Virtualne napotitve



Vloge izseljencev

Prenos kompetenc in znanja

Medved Čebela

Pajek

Izseljenčevo 
domače 
okolje

Tuje okolje

Vloge izseljencev
• Agent neposredne 

kontrole
• Agent socializacije
• Graditelj omrežja
• Povezovalec 
• Jezikovno stičišče



Vloga neizseljencev

• Zaposleni, ki veliko potujejo, a niso izseljenci, saj 
se ne izselijo v drugo državo (tudi road warriors, 
globetrotters, frequent fliers, FFD)

• Večina mednarodnega poslovanja zahteva 
pogoste obiske tujih lokacij, npr:
– Obiskovanje sejmov
– Občasni obiski lokacij podjetja v tujini



Življenje pogostega letalskega potnika

Prestiž?

• Razburljivost sklepanja poslov 
in dela v tujini

• Zanimiv življenjski stil (vrhunski 
hoteli, duty-free nakupovanje, 
potovanja v poslovnem 
razredu…)

• Potovanja v zanimive kraje

…z obilico stresa!

• Težavne družinske situacije 
zaradi pogostih odsotnosti

• Še vedno je potrebno 
postoriti vse naloge doma

• Veliko časa se izgubi zaradi 
logističnih problemov 
(čakanja na letališčih ipd.)

• Vplivi na zdravje (slabo 
prehranjevanje, spanje, 
nalezljive bolezni, malo 
gibanja).

• Manj priprav na kulturne 
šoke.


