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Anotace

Téma diserta¢ni prace reflektuje rostouci trend globalizace a internacionalizace lidskych
zdroju, ktera se zintenziviuje nejen v ramci podnikového prostiedi. Prace se zabyva
koncepty vysilani pracovnikti do zahranici a jejich adaptace v cizi kultufe, které pro firmu

predstavuji financné nakladné procesy.

Stanovenym cilem prace je urceni celistvého metodického postupu interkulturni piipravy
vyjizdéjiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahrani¢i. Vytvareni interkulturniho
prostfedi probihd V prostorové dimenzi, ztohoto divodu jsou teoretickd vychodiska
vénovana problematice migrace/mobility, migra¢ni politice, mezinarodnimu fizeni lidskych

zdrojui a samoziejmé interkulturniho managementu.

Nejdtive je identifikovan uceleny koncept procesu vysilani zaméstnance do zahranici a to
vcetné Casto opomijené faze repatriace. Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni jsou zmapovany
zamé&stnance ukazal byt osobni a profesionalni rozvoj. Motivace zaroven vystupuje jako
jedna z determinant v modelu interkulturni adaptace zalozeném na pfistupu systémového
mysleni, a zndzorfiujicim tak vazby mezi jednotlivymi proménnymi, které pfi interkulturni
adaptaci probihaji. Vedle motivace k vyjezdu jsou dal$imi vydefinovanymi determinanty
kulturni vzdalenost, jazykovd dovednost, predchozi interkulturni zkuSenost, interkulturni
kompetence a interkulturni trénink. V zavéru prace je prezentovan navrh interkulturni
ptipravy vyuZitelny v oblasti podnikové praxe spolecné s vytvorenymi piikladnymi scénafi

interkulturniho asimilatoru.

Komplexni piehled feSené problematiky a Vlastni vyzkum obohacuji dosavadni védecké
poznatky o data tykajici se Ceskych expatrianti a Ceské praxe, kterd je doposud ve
vyzkumech nedostatecné prozkoumana. V oblasti praxe jsou zjisténi prace pfinosna zejména
pro personalisty mezinarodné ptsobicich firem a déle pro zameéstnance pracujici v kulturné

diverznim prostiedi.
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Abstract

The topic of the dissertation thesis reflects the growing trend of globalization as well as
internationalization of human sources that also becomes more intense in terms of corporate
sector. The thesis deals with a concepts of expatriation and adaptation of assigned employees

in foreign culture that both represent expensive processes for a company.

The stated goal of the thesis is to determinate a compact methodical process of intercultural
preparation of employee assigned to work abroad. The development of intercultural
environment takes place in a spatial dimension and therefore the theoretical base is devoted
to issues of migration/mobility, migration policy, international human resource management

and last but not least intercultural management.

Firstly, the coherent concept of expatriation process which also includes often neglected
stage of repatriation is established. Based on questionnaire survey, motivation factors of
Czech expatriates are mapped. The personal and professional development have been proved
to be the most important motivators for assigned employees. At the same time, motivation
appears as one of determinents in model of intercultural adaptation. The model is based on
approach of systematic thinking demonstrating the relationship between variables that exist
during intercultural adaptation. Besides motivation for foreign assignment, other defined
determinants are: cultural distance, language skills, previous intercultural experience,
intercultural competence and intercultural training. In the conclusion part of the thesis, a
proposal of intercultural preparation applicable for corporate practice along with examples

of intercultural assimilator scenarios is presented.

Complex overview of the problem under study together with conducted research enrich
existing scientific findings. It applies especially to data concerning Czech expatriates and
Czech practice that have been insufficiently examined. In practical field, findings of the
thesis are mainly beneficial for human resource managers of firms acting internationally.
Moreover, the conclusions are helpful for employees working in culturally diverse

environment.

Keywords
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Annotation

Das Thema der Dissertation reflektiert den zunehmenden Trend der Globalisierung und die
Internationalisierung der Humanressourcen, die nicht nur im Unternehmensumfeld
intensiviert wird. Die Arbeit beschiftigt sich mit Konzepten der Entsendung von
Arbeitnehmern ins Ausland und deren Anpassung in fremder Kultur, die kostspielige

Prozesse fur das Unternehmen darstellen.

Das erklirte Ziel der Arbeit ist es, ein vollstindiges methodisches Verfahren der
interkulturellen Vorbereitung von zu entsendenden Mitarbeitern fiir die Arbeit im Ausland
zu ermitteln. Die Schaffung eines interkulturellen Umfelds findet in der rdumlichen
Dimension statt, weshalb der theoretische Hintergrund den Themen Migration/Mobilitit,
Migrationspolitik, internationales Personalmanagement und natiirlich interkulturelles

Management gewidmet ist.

Zuerst wird ein umfassendes Konzept des Prozesses der Entsendung eines Mitarbeiters ins
Ausland, einschlieBlich der oft vernachléssigten Repatriierungsphase, identifiziert. Auf der
Grundlage einer Fragebogenumfrage werden die Motivationsfaktoren der tschechischen
Expatriates abgebildet, wobei sich die personliche und berufliche Entwicklung als die
wichtigsten Motive flir die ausgehenden Mitarbeiter zeigen. Motivation fungiert auch als
eine der Determinanten im Modell der interkulturellen Anpassung auf der Grundlage des
Ansatzes des systemischen Denkens und veranschaulicht damit die Zusammenhinge
zwischen den Variablen, die wihrend der interkulturellen Anpassung ablaufen. Neben der
Motivation fiir die Ausreise sind kulturelle Distanz, Sprachkenntnisse, friihere
interkulturelle Erfahrung, interkulturelle Kompetenzen und interkulturelles Training unter
den anderen definierten Determinanten. Am Ende der Arbeit wird ein Vorschlag der
interkulturellen Vorbereitung vorgestellt, der auf dem Gebiet der Unternehmenspraxis

zusammen mit den Beispielszenarien des interkulturellen Assimilators verwendbar ist.

Ein komplexer Uberblick iiber die geldste Problematik und eigene Forschung bereichern die
vorhandenen wissenschaftlichen Kenntnisse um Daten {iber die tschechischen Expatriates
und die tschechische Praxis, die in den Forschungen noch unzureichend erforscht ist. Im

Bereich der Praxis sind die Ermittlungen der Dissertation besonders fiir Personalisten von



international titigen Firmen und fiir Mitarbeiter in einem kulturell vielféltigen Umfeld von

Vorteil.

Schliisselworter

Interkulturalitét, Internationalisierung, Migration, Personalmanagement.
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Seznam pouZzitych symboli a zkratek
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Cultural distance

Cultural intelligence

Cinska lidova republika

Ceska republika

Evropska unie

Individualism vs. Collectivism

International labour organization

Indulgence vs. Restraint

Long term orientation vs. Short term orientation
Masculinity vs. Femininity

Ministerstvo zahrani¢nich véci

Organisation for Economic Co-operation and Development
Organizace spojenych narodi

Power distance index

PricewaterhouseCoopers

Uncertainity avoidance index

United States of America
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Uvod

Globaliza¢ni procesy, diky nimz se svét stal v poslednich desetileti propojenéjsi vice nez
kdy diive, a obecna tendence deregulace dokdzaly sehrat vyznamnou tlohu ve zmén¢ forem
mezinarodni migrace. Nejen v souvislosti se stale silnéj$imi migra¢nimi toky a postupujici
globalizaci, ale také vlivem rozSifovani nadnarodnich korporaci dochazi k castéjSimu
profesnimu kontaktu osob z riiznych kultur, a tim padem také ke zfetelnéjSim projevim
kulturni vzdalenosti v podob¢ interkulturnich odlisnosti. Jsou to pravé migracni politiky a
iniciativy jednotlivych statl, které udavaji rdmec, jemuz podléhd i podnikova mobilita

V mezinarodnim méfitku.

Nadnérodni spole¢nosti hraji vyznamnou roli v ekonomice vétSiny zemi a v mezindrodnich
ekonomickych vztazich, jejich pocet v poslednich desetiletich se rovnéz vyviji zvyéujicim
se tempem. Prostfednictvim ptimych zahrani¢nich investic i fadou dalSich zptisobti mohou
pfindSet podstatné vyhody domaci i hostitelské zemi. Vytvaii potencial k efektivnéjsimu
vyuzivani kapitélu, k rastu ekonomického i socidlniho blahobytu, k uspokojovani zakladnich
potieb skrze pifimé i nepfimé vytvareni zaméstnaneckych mist a také k podpote zakladnich

lidskych prav, zejména zdiraznovanim svobody integrace a spoluprace v ramci celého svéta.

Stejné jako mnoho jinych subjekti si i tyto podniky stile vice uvédomuji vyznam lidskych
zdrojt pro rozvijeni a udrzovani konkuren¢ni vyhody v souc¢asném svété globalniho obchodu
(Templer et al, 2006). Internacionalizace firem s sebou vSak pfinasi také néckolik
specifickych problému a rizik, které neexistuji, pokud jsou aktivity podniku omezeny na
jedinou zemi. Mezi dané problémy patii napfiklad nutnost definovat potiebnou miru
odliSnosti personalnich politik v rtiznych zemich a najit rovnovahu mezi sjednocenim a
diferenciaci pristupti pouzivanych k vybéru, rozmisténi, rozvijeni a odménovani odlisnych
typti zaméstnanct (Armstrong, 2006). V této souvislosti se méni i naborova politika téchto
spolecnosti. JelikoZ se jednosmérné zamétena naborova strategie ukazuje jako neefektivni,
odklangji se firmy od etnocentricky zaméiené strategie a kloni se spise ke globalni strategii
naboru, ktera se vyznacuje zejména narastem zamestnavani ob¢ant tietich zemi (Andreason,

2003).
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Tradi¢ni skladba pobocek nadnarodnich spolec¢nosti a mezinarodné pisobicich firem se tak
stava mnohem diferencovanéjsi. Z kulturni diverzity na pracovisti muze plynout fada vyhod.
Podnik ma moznost vyuzivat rozlicné kombinace lidskych zdroji, které mohou piinaset
nestandardni manazerska i vyvojova feseni. Pravé mezinarodné zkuseni talentovani jedinci

mohou byt klicovym zdrojem konkuren¢ni vyhody na domécim i zahrani¢nim trhu.

Zamgéstnanci jsou firmou do zahranici vysilani s urc¢itym definovanym cilem, zvlasté pii
dlouhodobych pobytech. Kazdé nové prostiedi piedstavuje pro jedince vyzvu a v piipadé
jiné zemé¢, odlisné kultury a nového pracovniho kolektivu i dorozumivajiciho jazyka to plati
mnohonasobné. Pokud se vyslany clovék neciti v daném prostiedi zcela komfortné a
pfirozené, je logické se domnivat, Ze se takové rozpolozeni odrazi i na jeho pracovnim

vykonu.

Co to firmu stoji? Mnoho. Nakladnost zahrani¢niho vyslani jednoho zaméstnance se
pohybuje v fadech stotisic eur ro¢né, dokonce i v piipadé vyjezdu v ramci Evropy. Finan¢ni
nakladnost celého procesu vyslani zaméstnance do zahranici je divodem, proc je tieba:
a) vybrat vhodného jedince;
b) dikladné ho piipravit na nové prostredi a poskytnout maximum podpory, tak aby se
V cizi zemi co nejsnadnéji adaptoval,
c) poskytnout podporu i po navratu z vyslani, tak aby se snadno zadaptoval zpét a firma

mohla tézit z jeho novée nabytych zkusSenosti.

Neschopnost efektivné provést vySe zminéné aktivity negativné pusobi na vykonnost a
finan¢ni stranku podniku. Nejednd se totiz pouze o naklady na expatrianty, které firma musi
uvazovat, ale o samotné investice do projektli, na néZ jsou zameéstnanci vyslani, a které se

Vv piipad¢ jejich selhani nasobi.

Kromé moZnosti vytvaret a vyuzivat kulturni synergii patii k vyhodam globalniho naboru
také moznost pracovat na propojenych pracovnich trzich, které oteviraji daleko Sirsi
moznosti najit takové zaméstnance, ktefi napliuji rtiznorodé potieby podniki. Na
pracovistich se bézn¢ potkavaji lidé z nejriznéjsich koutl svéta, které sice obvykle spojuje
jednotny firemni jazyk, ale rozd€luje je zcela odlisny kulturni zéklad, normy, zvyky a
hodnoty. Zatimco dfive si museli interkulturni kompetence osvojovat pouze expatrianti,
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Vv dnesni dobé zameéstnanci nemuseji odjizdét do zahranici, aby zazili interkulturni kontakt.
Interkulturni dialog se stava zakladem, na kterém funguje mezinarodni obchod (Adler a
Gundersen, 2007). Jaky vliv ma tedy globalizace na interkulturni rozdily? Dochazi k jejich
potlaceni, nebo jsou naopak diky castéjSim interkulturnim interakcim kulturni rozdily

zvyraziovany? To jsou otazky, které s touto problematikou vyvstavaji.

Studie ukazuji, ze praveé kulturni aspekty jsou ¢astou pii¢inou selhani pohybu v mezinarodnim

podnikatelském prostiedi. I pfesto jim ale neni vénovana dostatecnéd pozornost.

Je mozné klast si dalsi otazky, a to, zda interkulturni bariéry lze pfekonat prostou empatii a
slusnosti, nebo je nutné se v této oblasti odbornéji vzdélavat a zaradit interkulturni management
a interkulturni komunikaci mezi standardni znalosti a dovednosti potfebné v mezinarodnim
podnikani. Podcenovani interkulturni pfipravy pro kontakt se zahrani¢nimi kolegy se d¢je
jak ze strany samotnych zaméstnanct, tak i firmy. Na druhou stranu, v fad¢ spole¢nosti jiz

interkulturni tréninky funguji. Jejich efektivnost ovSem jiz nebyva posuzovéana.

Predkladana disertaéni prace poskytuje teoreticka i praktickda vychodiska k vyse
zminovanym tématim. V nasledujici prvni kapitole jsou vymezeny cile prace a uvedeny
metody Vv ni pouzité. Literarni reSerSe je obsahem druhé a tfeti kapitoly. Dalsi kapitola
popisuje soucasny stav zkoumaného prostiedi ve vybrané firmé. Na patou kapitolu
metodologie vlastniho vyzkumu navazuje kapitola vysledku Setfeni. Samotnému zavéru
prace piedchazi sedma kapitola vénovana doporuc¢enim, zavérim ke zkoumané problematice
a diskuzi a dale osma kapitola uvadéjici ptinosy piedkladané disertacni prace a naméty pro

budouci vyzkum.
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1 Cile a metody prace

Predklddand disertacni prace se zaméfuje zejména na proces expatriace, neboli vyslani
zaméstnancl na pracovni pobyt do zahrani¢i. Nejdiive, kapitola 2, vychazi z teoretického
ukotveni problematiky v oblasti teorie migrace a migracni politiky, jelikoz je na suverénnim
rozhodnuti stat, kdo bude pobyvat na jeho tzemi. Nésleduje teoretické ukotveni fizeni
mezinarodnich lidskych zdroji v kapitole 3. Po identifikaci jednotlivych kroku, které musi
vysilajici firma vzit v ivahu, vetné strategie obsazovani pracovnich mist v nadnarodnich
firmach a vybéru vhodného kandidéta na zahrani¢ni vyslani, se diserta¢ni prace sousttedi
prave na interkulturni aspekty této problematiky; a to rozvoj interkulturnich kompetenci a
proces interkulturni adaptace. Na teoretické urovni jsou pouzity metody deskripce, indukce

a dedukce.

Jiz v ¢asti teoretického ukotveni Ize prostfednictvim zaclenéni urcitych témat sledovat ptinos
této prace. Jedna se kupftikladu o koncept kulturni vzdalenosti, ktery doposud nebyl v ¢eské
odborné literatuie zpracovan a jeho zahrnuti, v souvislosti s expatriaci nebo s pfitomnosti
pfimych zahraniénich investic v Ceské republice véetn& zjisténych kalkulaci (Cuhlova,

2016) tak ptedstavuje novy piistup v ¢eském prostiedi.

Na zakladé zhodnoceni soucasného stavu v oblasti interkulturni pfipravy zaméstnanci
vysilanych na zahranicni pobyty (expatrianty) a po prostudovani dosavadnich teoretickych

poznatkt byl stanoven zakladni cil prace a sada dil¢ich cild.

Hlavnim cilem disertacni prace je urceni celistvého metodického postupu interkulturni
pripravy vyjizdéjiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahranici. Cilem nového
metodického postupu bude vytvoieni uceleného konceptu expatriace a adaptace Vv cizi
kultuie. Stanoveny cil reflektuje rostouci trendy globalizace a internacionalizace, které se

projevuji jak ve svétovém, tak firemnim méfitku.

V zavislosti na hlavnim cili byly dale formulovany c¢tyfti dil¢i cile (DC):
DC1: Identifikace procesu expatriace

DC2: Zmapovani motiva¢nich faktoria ¢eskych expatrianti
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DC3: Vytvoreni modelu interkulturni adaptace véetné specifikace determinant

DC4: Konceptuilni navrh interkulturni pripravy

Zakladnim vychodiskem kazdého vyzkumu jsou vyzkumné otazky (VO), které byly pro
naplnéni cilii této prace stanoveny nasledovng¢:

VOL1: Jaké jsou soucasné nastroje interkulturnich tréninki?

VOZ2: Jaké faktory ovliviiuji adaptacni proces vyslaného zaméstnance V cizi kulture?
VO3: Jaké jednotlivé kroky musi firma uskute¢nit pri vyslani zaméstnance do
zahranici?

VO4: Jaké jsou soucasné slabé stranky pouzivanych nastroji interkulturni pripravy?

K dil¢imu cili 1 se vztahuji vyzkumné otazky 1, 2 a 3. Formulovany dil¢i cil 2 vychézi
z vyzkumné otazky 2 a je dosazen prostiednictvim zpracovani dotaznikového Setfeni. Dilci
cil 3 je naplnén vyzkumnou otazku 3 a koneény dil¢i cil 4 syntetizuje poznatky

z vyzkumnych otazek 1 a 4.

Jak naznacuje mnozstvi (cca 260) pouzitych zdroji, vychodiskem pro naplnéni stanovenych
dil¢ich cila byla rozsahla teoreticka reSerSe, zejména zahrani¢ni literatury. Na teoretické
urovni bylo pouzito metody deskripce, indukce a dedukce. Nasledné byla vybrana ¢eska
nadnarodni spolecnost s rozsahlym mezindrodnim plsobenim, pro kterou je vysilani
pracovniki do zahrani¢i béznou ¢innosti, a bude tak na zdklad¢ provedené¢ho vyzkumu
tamé&jSich procedur mozné piispét K zodpovézeni vyzkumnych otazek. Vzhledem
k velikosti, strategii, zkuSenostem a diverzité, které charakterizuji proces expatriace ve firmé

Skoda Auto, a. s., bylo tamé&jsi prostiedi ke sbéru dat shledano vhodnym.

V ramci pfedvyzkumné faze, kterd prostiednictvim exploratorni vyzkumné strategie
slouzila k bliz§imu poznani daného prostredi, byly uskuteénény konzultace s ¢eskymi
personalisty vénujici se zahrani¢nimu vysilani zaméstnancli ve vybrané firmé. Daéle se
uskutecnila participace na interkulturnich trénincich zaméfenych na odlisné lokality, které
zarovenl byly od riznych externich poskytovateli, coz umoznilo ziskat lepsi ptehled o

nabidce a kvalité té€chto Skoleni.
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Kvantitativni sbér dat probéhl dotaznikovym Setfenim a to ve tiech fazich v obdobi biezen
2016 — leden 2017. Cilovymi respondenty byli expatrianti a repatrianti podléhajici urcitym
kritériim specifikovanym v podkapitole 5.1.2 Vyzkum &eskych expatrianti. Podrobné

popsané vyzkumné aktivity uvadi kapitola Metodologie vyzkumu.

K vyhodnoceni ziskanych dat v souladu se stanovenymi cili vyzkumu byly pouzity zejména
metody popisné statistiky a pro ilustraci vysledk byly pouzity kontingencni tabulky a
rozli¢né typy grafi. Jelikoz zkoumané téma migrace a interkulturniho managementu Ize
povazovat za komplexni systémy, v rdmci néjz hraje lidské chovani determinovano emocemi
a instinkty dtlezitou roli v jejich formovani i fungovani, bylo pro tvorbu cileného modelu
shledano vhodné pouziti metody systémového mysSleni. Systémovy pfistup, ktery je
zakladem modernich teorii managementu (Mildeova et al, 2007; Molnar et al, 2012),

zdaraziuje vazby mezi prvky v systému, jejich zpétnovazebnost a také princip cirkularity.

Formou neformalnich rozhovori, jakozto interaktivni metody sbéru dat, byli dale osloveni
Sesti expatrianti pusobici v Cinské lidové republice, kterd byla zvolena vzhledem
K rostoucimu vyznamu c¢inského trhu pro (Ceské) mezinarodni obchodni vztahy,
Zintenziviujici se zejména v poslednich letech. Ziskané poznatky, stejné¢ jako osobni
zkuSenost autorky a samoziejmé i literarni reSerSe, pak dale poslouZzily k pouZiti kvalitativni
metody, a to vytvofeni mavrhu kulturniho asimilatoru, tedy ptikladnych kritickych

situaci, které lze vyuzit pii ptipravném tréninku nejen pro expatrianty.

Podkapitola 7.3 Souhrnné vysledky uvadi naplnéni jednotlivych diléich cild. V nasledujici
podkapitole 7.4 Diskuze jsou pak komentovany vybrané aspekty obsazené v praci.
Na zaklad€ literarni reSerSe a zjiSténych poznatkd vyplyvajicich z vysledkli primarniho

vyzkumu jSou v zavéru prace piedlozena doporuceni pro navazujici vyzkum.

18



2 Migrace

., Neni nic trvalejsiho nez docasnd migrace. “(anonym)

Migraci mizeme chapat jako reakci na rozdilné prostiedi, pfi¢emz tyto diference mohou byt
politického, ekonomického, socialniho nebo také geografického charakteru. Dle
Mezinarodniho ménového fondu (2000) tvofi migrace osob spole¢né s mezindrodnim
obchodem, pohybem investic a kapitalu, a Sifenim znalosti, hlavni aspekty globalizace.
Nasledujici kapitola vychazi z teorie migrace a zachycuje jednotlivé ptistupy a modely
tohoto teoretického uchopeni. V dalsi ¢asti kapitola nejprve vymezuje migracni politiky a
dale svij zajem soustfed’'uje na migraci kvalifikovanych osob jakozto formu migrace
ekonomické, ktera je fenoménem dne$ni doby. Prace uvadi migracni iniciativy, jez jsou
vyznamnym c¢initelem migra¢niho procesu, a komparuje Gc¢innost konkrétnich narodnich
cilenych politik. V zavéru této kapitoly, kterd predstavuje teoretické uchopeni migracni
problematiky, je pfedstaven koncept kulturni vzdalenosti. Kulturni vzdalenost je faktor,
ktery redln¢ determinuje rozhodovani mezinarodné pulsobicich subjektii, ovSem
V teoretickém uvaZovani je dle naSeho minéni opomijen. V ¢eské odborné literatuie tento

koncept doposud nebyl zpracovan.

2.1 Teorie migrace

Ptestoze jednotlivé teorie vysvétluji stejnou problematiku, tedy ptic¢iny lidské migrace, Casto
se vyrazn¢ odliSuji v zaveérech na zaklad¢ svych rozdilnych ptfedpokladii a koncepti.
Z ditvodli nemoZnosti sjednocujiciho pokryti vyrazné typové i meéfitkové diferenciace
migracnich procesii neexistuje jedind koherentni teorie migrace. Pro plné porozumeéni je
tteba viceuroviiové analyzy. V posledni dobé se tedy ¢im déal vice prosazuje pravée
interdisciplinarni pfistup, ktery do ekonomickych modeld zahrnuje také poznatky z jinych

vednich disciplin. Diraz je kladen na sociologicky a psychologicky rozmér procesu migrace.

Drbohlav a Uherek (2007) upozornuji, ze vétSina z tzv. teorii migrace nejsou v pravém slova
smyslu teoriemi, jelikoZ nespliiuji neékterd zakladni kritéria, ktera v ptipadé teorii musi byt

dodrZena. Jedna se napf. o obecnou platnost, kterou postradaji; jednotlivé Casti nejsou
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logicky provazany nebo také nemaji sou¢asné explanacéni i predikaéni funkei. Casto tedy jde

spiSe o koncepty, pfistupy a modely.

K nejstar§im teoriim migrace je fazeno dilo The Laws of Migration od némecko-britského
geografa Ravensteina (1889), jenz na zakladé pozorovani migrace ve Velké Britanii a
Spojenych statech americkych (USA) formuloval zakonitosti migra¢nich procesu, které se
pozdé&ji staly inspiraci pro dalsi védce pfi vypracovavani migra¢nich modeli. Ravensteinovy
zéakony jsou nasledujici:
e V¢tsSina migranti preferuje kratsi vzdalenosti.
e Migranti cestujici na vétsi vzdalenosti mifi do obchodnich a primyslovych center.
e Kazdy proud migrace generuje migracni protiproud.
e Narust obyvatelstva velkych mést je z vétsi ¢asti zptisoben spise piisunem migrantl
nez pfirozenym rastem ptvodniho obyvatelstva.
e Objem migrace roste spolu svyvojem primyslu, obchodu a technologickym
pokrokem, zvIlasté pak s rozvojem dopravy.
e V¢tSina migrantll pochazi ze zemédé€lskych oblasti a miii do primyslovych a
obchodnich center.
e V¢tSina faktorth migrace ma ekonomicky charakter (napft. vyssi piijem).
e Migranti, ktefi se posunuji do cilovych oblasti, nechavaji za sebou ,,prdzdna mista®,
ktera jsou naplnéna jinymi migranty z jinych oblasti.
e Zeny migruji ¢astéji nez muzi v ptipadé kratsich vzdalenosti, u delsich vzdalenosti

je tomu naopak.

Dle uchopeni problematiky (filozofie 1 metodického ptistupu) v ekonomické teorii se
ptistupy déli na mikroekonomické a makroekonomické modely. Neoklasické ptistupy na
mikrourovni jsou zalozeny na individualnim rozhodovani jedince, pfipadné rodiny nebo
domaécnosti a jejich chovani ve vztahu k ndkladim a vynostim. Vynosy mohou byt chapany
jako pozitivni rozdil v trovni mezd mezi zemi puvodu a cilovou zemi, rostouci kvalité
zivota, ziskanym vzdélanim a dal§imi faktory. Naklady pak piedstavuji dopravni vydaje,
rozdil v urovni cen mezi danymi zemémi, rizika spojend s hledanim zaméstnani, adaptaci na
kulturni zmény (napft. vyuku jazyka) a jiné (Massey et al, 1998). Tyto modely odpovidaji na
otazku ,,pro€ lidé migruji* (Etzo, 2008).
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Mikrouroviiova perspektiva zdlraznuje ekonomické, socialni a politické okolnosti, jejichz
kontext vytvaii prostfedi, ve kterém se dany migrant pohybuje (Kulu-Glasgow, 1992).
Makroekonomicky piistup dava odpovéd’ na otazku ,,odkud migranti piichazeji a kam
sméfuji (Etzo, 2008) a tato data jsou V porovnani s mikroekonomickymi snadné&ji
zjistitelnd. Védci se shoduji na tom, ze ob¢ tyto povahou odlisné perspektivy jsou diilezité a

navzajem spiSe komplementarniho charakteru.

Neoklasicky pristup patfi mezi nejstarsi a také nejznamé;jsi teorie migrace. Jeho kotfeny se
datuji ke konci 18. stoleti v souvislosti s pracemi Adama Smithe. Tato teorie zddraziuje
predpoklad, ze migrace je stimulovana primarné racionalnim ekonomickym uvazovanim o
relativnich vyhodach a nakladech, pfevazné finan¢niho, ale také psychologického charakteru
(Todaro a Smith, 2006). Zakladni neoklasicky model, ktery byl puvodné vyvinut
k vysvétleni migrace v procesu ekonomického rozvoje, 1ze nalézt ve studiich Hickse (1932),

Lewise (1954) a Harrisse a Todara (1970).

Podle neoklasické teorie je migrace fizena existujicimi geografickymi rozdily
mezi nabidkou a poptavkou po praci a rozdily ve mzdach mezi takto charakteristickymi
regiony. Existuji tedy zemé, které maji vysokou akumulaci kapitalu, ale relativni nedostatek
pracovni sily, a v téchto oblastech jsou v priiméru vyssi trzni mzdy nez u zemi, které maji
prebytek nabidky prace, ale naopak nizkou akumulaci kapitdlu a celkovou nizkou
ekonomickou vykonnost. Zmifiované¢ mzdové rozdily jsou divodem, pro¢ pracovnici
migruji ze zemi s niZS§imi trznimi mzdami do zemi s vys$Simi trznimi mzdami. Déle plati, ze
¢im jsou vyssi rozdily ve mzdach, tim vétsi je 1 mobilita pracovnikii. Hlavni argument se
tedy opird o mzdy. V nasledujicim matematickém vzorci (1) 1ze migraci dle neoklasického
pfistupu popsat jako funkci mzdy ve zdrojové a cilové zemi a nakladli migrace (Demeny a

McNicoll, 2003).

Mz = f (W1,W2,C12), kde 1)

M1z = migrace ze zemé I do zemé 2

W1 = mzda v zemi 1

W2 = mzda v zemi 2

C12 = ndklady migrace ze zemé 1 do zemeé 2
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Neoklasické teorie byla pozdéji rozvinuta o nekolik aspektl. K jednomu z nejznaméjsich
rozsifeni patii model Harrise a Todara (1970), ktefi k vysvétleni migrace mezi méstskou a
vesnickou aglomeraci v méné rozvinutych ekonomikach pouzivali nejen mzdové rozdily,
ale také rozdily v nezameéstnanosti. Ve zminovaném modelu byl opusStén zakladni
predpoklad neoklasické teorie o plné zaméstnanosti v obou ekonomikach a migrace byla
rozifena o uvazovani o pravdépodobnosti ziskani zaméstnani v cilové zemi. Cim vy3i jsou
Vv cilové zemi mzdové rozdily a zaroven nizSi mira nezaméstnanosti (v porovnani se zemi
puvodu), tim vyssi jsou migracni toky do cilové zemé. Pivodni neoklasickd myslenka je
dale rozvinuta o faktor ¢asu — budoucnosti, jelikoz do modelu bylo zahrnuto oc¢ekavani,

konkrétn¢ ocekéavané (a nikoli tedy aktudlni) rozdily ve mzdach (Harris a Todaro, 1970).

Jakkoliv je neoklasicky model pro ekonomickou teorii ptinosny, vychazi na druhou stranu
ztfady predpokladl, které jsou v praxi realné nedosazitelné. Jedna se kupiikladu o
predpoklad existence dokonale mobilni, uniformni pracovni sily, pfedpoklad poskytovani
dokonalych informaci o trhu prace v cilovych zemich; nebere rovnéz v tivahu bariéry
vV podobé uznavani kvalifikaci ¢i jazykovou bariéru, predpoklad nulového vlivu odbort,
dokonalou konkurenci a dalsi bariéry, které brani alokaci kapitalu v méné rozvinutych
ekonomikach. Pfi aplikaci neoklasického modelu je tfeba brat vySe zminéna omezeni
V potaz. Navic v redlném rozhodovani o migraci hraje svoji roli nejen rozdil ve mzdach ¢i

mirach nezaméstnanosti, ale cela fada dalSich faktora.

Behavioralni mikroekonomické modely berou na rozdil od neoklasické teorie skute¢né ¢i
o¢ekavané rozdily ve mzdach pouze jako jeden z moznych uzitkd, které ovliviiuji migraci
(Massey et al, 1993). Timto pfistupem je pak mozné vysvétlit odlisné migraéni toky
za zdanlivé totoznych podminek. Jedinci disponujici kvalifikaci, ktera zvySuje
pravdépodobnost ziskani vysSiho platu nebo pravdépodobnost ziskani pozadovaného
pracovniho mista v cilové zemi v porovnani se zemi puvodu. V praxi se rozdil téchto
pravdépodobnénych piijmu (tj. uzitkl) diskontuje, urci se ¢istd soucasna hodnota budoucich
o¢ekavanych piijmu a soucet diskontovanych hodnot k datu migrace se porovnava s néklady
migrace. Pouzita diskontni mira piedstavuje dilezity faktor a jeji vySe miize byt ovlivnéna

konkrétni migra¢ni politikou v zemi.
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Push-Pull teorie navazuje na neoklasicky pfistup, ovSem neodrazi pouze ekonomické
aspekty migrace. Tento teoreticky piistup vysvétluje pti¢iny migrace na zakladé negativnich
(push) faktord, které jedince vypuzuji ze zem¢ puvodu v kombinaci s pozitivnimi (pull)
faktory, které migrantim zatraktiviiuji cilovou zemi a pfitahuji je tam (Bogue, 1952;
Petersen, 1970). Z obecného hlediska se tedy jedna o strukturalni sily, které podporuji
mezinarodni migraci (Massey et al, 1998). Myslenku push a pull faktorti pozdé&ji rozpracoval
Jansen (1970) a Lee (1966).

Lee (1966) a Drbohlav a Uherek (2007) uvadi nasledujici push faktory:
e pokles doméaciho produktu, lokalni recese;
e ztrata zameéstnani,
e politicky, ndbozensky, etnicky ¢i jiny utisk a diskriminace;
e velmi malé az Zddna moznost rozvijet se (postaveni, kariéra, svatba, aj.);
e katastrofy (pfirodni i antropogenni);
a pull faktory:
e vniman¢ kvalitnéj§i moznosti v nové lokaci;
e snizeny utisk ¢i diskriminace;
e moznost osobniho ristu - lepsi vzdélani, lepsi postavent;
e preferované prostiedi - klima, bydleni, $koly, instituce, aj.;
e touha byt se svymi blizkymi na novém mist¢;

e lakadlo novych spolecenskych a fyzickych aktivit na novém miste.

Lee (1966) rozsifil pivodni model o koncept mezilehlych piekazek (intervening
obstacles — napt. fyzické bariéry, zakony, psychické bariéry aj.) a ptilezitosti. Tento ptistup
ilustruje obrazek €. 1. Znaménka ,,+* a ,,—* pfedstavuji pfitahujici a odrazujici faktory, mezi
nimiz pisobi jeSté dalsi prekazky. Svoji roli hraji také osobni faktory, které mohou
usnadiiovat ¢i naopak komplikovat rozhodnuti o migraci, a toto rozhodnuti tedy nelze
povazovat za racionalni. Migracni pohyb tedy nastava v okamziku, kdy tyto faktory, které
vytla€uji migranta z regionu pivodu a pfitahuji ho do mista cilového, dosdhnou urcité

intenzity (Drbohlav a Uherek, 2007).
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pirekazky

Zemé plvodu Cilova zemé

Obr. 1: Push-Pull faktory a prekazky migrace
Zdroj: Upraveno dle Lee, 1966, str. 50

Model Push-Pull zahrnuje makroekonomicky i mikroekonomicky pohled a bere v uvahu
také ostatni spolecenské a politické faktory. Dle Haase (2010) nicméné nelze povaZzovat
tento piistup za vSeobecnou teorii migrace, nebot’ nabizi souhrn aspekti, které hraji roli pfi

rozhodovéani jednotlivce, spiSe nez vSeobecné zachyceni principti mezinarodni migrace.

Vymeéna kapitélu, procest a lidi mezi zemémi probiha za specifickych podminek a v ur¢itém
ekonomickém, socidlnim, demografickém a politickém kontextu. Stejné tak rozhodnuti
jednotlived migrovat nemtize byt vysvétleno pouze na individudlni urovni, ale ostatni
socialni entity musi byt brany v tivahu (Stark a Bloom, 1985). Tento piistup je hlavni ideou
systémového pristupu k mezinarodni migraci (International Migration Systems
Approach), ktery shrnuje vSechny dosavadni poznatky z jednotlivych migra¢nich teorii.
Jennissen (2007) se pokusil o vytvoieni ramcového modelu, ve kterém zachycuje zakladni

kauzality, které migraci definuji a ovliviiuji.

Mezinarodni migracni systém se sklada ze zdrojovych a cilovych zemi, které jsou propojeny
migra¢nimi proudy a protiproudy. Spojeni tvoii nejen lidé, ale také kulturni, kolonidlni,
historické a technologické vazby. Mezi jednotlivymi faktory jsou piimé, neptimé ¢i opacné
kauzality, které funguji v prostfedi urcitych ekonomickych, socidlnich, politickych,
historickych a demografickych determinantd. Kazdd zemé muze byt soucasné prvkem
nekolika mikrosystémi a zaroven zemé¢ patfici do stejného migra¢niho systému nemuseji

byt geograficky blizké (Jennissen, 2007). Na systémovy pfistup lze nahlizet jako
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na myslenkovou mapu, ktera nabizi uceleny obraz fenoménu migrace. Schéma, které

znazoriuje obrazek €. 2, je aplikovatelné na vSechny typy migrace.

Spole€mast
= kultirm
- sociilnd
- demograficke
ik
]
1
|
v :
Ekonomika »  Mezindrodni Vetahy mezi
= piijem migrace semdémi
- FAmEstnanost o - kulturni
- |i-;].~.k}'- |-:.||;’!-i1.'|'| = materialni
F 3
Politiky
= politicki situace
- migragni politika
e mmmmmmmmm—— = -» —_— -
piiry viiv opalny vliv nepEimy vliv

Obr. 2: Systémovy pristup k mezindrodni migraci
Zdroj: Upraveno dle Jennissen (2007)

Pomérné neddvnym vyzkumnym pfistupem je tzv. cirkulaéni migrace, n€kdy nazyvana jako
opakovana migrace. Toto pojeti zahrnuje migraci obyvatel, ktefi se natrvalo nebo docasné
vratili do rodné zem¢, ptipadné se vraceji cyklicky. Jejich opakovana migrace je motivovana
vysostné ekonomickymi ¢i pracovnimi faktory, a to predevsim proto, Ze ¢asto byva spojena
s individualnimi pfevody vydélanych finanénich prostiedkti do zemé ptivodu (remittances)
(Szalo, 2007). Pod pojmem cirkulaéni migrace je zahrnuta napf. sezonni migrace, ktera
predstavuje jeji nejCastéjsSi formu. Mlze se jednat o prace v zemedélstvi (sezénni piesun
Polékt do Némecka) nebo ve zdravotnictvi (opakovany vyjezd zdravotnich sester ze tietich
zemi do Finska) (Vartiainen et al, 2016). Cirkulace je ovlivnéna také vzdalenosti mezi
zemémi. Pokud se misto domova nachazi v blizkosti hranic, mize byt cirkulace
frekventovangjsi. Klanarong (2003) v této souvislosti uvadi ptiklad migranti z jizniho

Thajska pracujicich v severni Malajsii.

25



Cirkula¢ni migraci je ovSem také mobilita odbornikti zvana jako tzv. brain circulation nebo
migrace nadnarodnich podnikatelll. Nejedna se tedy pouze o nizko kvalifikované pracovni
pozice, jaka je Castd domnénka. Vyraznym faktorem podporujici cirkulacni migraci jsou
dohody o0 volné mobilité pracovnikl sjednané mezi zemémi. Piiklady téchto dohod Ize najit
v ramci Evropské unie, mezi evropskymi a neevropskymi zemémi (napt. smlouva Nizozemi
s Jizni Afrikou a Indonésii z roku 2008 o pracovnim povoleni na dva roky pro 160 migrantt?;
smlouva Spanélska s Marokem), mezi bohatymi staty Perského zalivu se zdrojovymi
zemé&mi Asie v ramci tzv. Colombo procesu nebo mezi Australii a Novym Z¢landem od roku

2007 (European Migration Network, 2011; Schroth a Stojanov, 2011).

Dle neoklasické ekonomické teorie, ve které jsou raciondlné uvazujici migranti majici
kompletni informace, maximalizuji uzitek pod pfijmovym omezenim a dlouhodobé sledujici
svij vlastni zajem, je pfirozené, zZe pracovni migranti se st¢huji vicekrat, aby tak vyuzili
vyhod, které poskytuji jednotlivé zemé. Migranti optimalizuji svoje pfijmy, Uspory a
investicni strategii podle ptilezitosti k zamé&stnani ve své zemi pivodu i v zahranic¢i a zlepSuji
tak svoji ekonomickou, socialni a osobni situaci v kazdém migracnim pohybu (Constant a

Zimmermann, 2011).

Migrace rovnéz vytvari socialni kapital, coz popisuje teorie siti (network migration).
Postupn€, srostoucim poctem migranti do stejné destinace, dochédzi k vytvareni
neformalnich siti migrantli. Jde o osobni vazby (pfibuzenské, ptatelské nebo v ramci
komunity) mezi migranty, byvalymi imigranty a témi, ktefi zGstali v zemi ptvodu.
Nejvyznamnéj$imi jsou samoziejmée vazby rodinné. Vytvareni socidlnich a informacnich
vazeb vede ke sniZzovani nakladl a rizika pro dalsi jedince ze zemé& piivodu spojeného
s migraci do stejného cilového regionu. Vedle poskytovani informaci, socialni ¢i finan¢ni
pomoci, jsou rovnéz zdrojem psychické podpory a prave tyto vazby byvaji oznaCovany jako
socialni kapital. Snizovanim nakladd a rizika zvySuji ocekavany zisk z migrace a stupiiuji
pravdépodobnost migracniho pohybu i jeho rlstu. Sit€¢ migrantti poméhaji pti jejich integraci

v dané zemi a rozvijeni komunit (Bauer a Zimmermann, 1999).

! Na piikladu tohoto projektu lze poukazat na skutecnost, Ze programy zaméfené na cirkulaéni migraci jsou,
co se tyka poctu zapojenych migranti v celkovém objemu migrace, bez vétSiho vyznamu.
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Tvorba klastrii a komunit etnicky pfibuznych migranti muiize ustit v negativni externality
limitujici vyhody migrace. Je mozné, ze tato tendence bude snizovat motivaci ke znalosti
mistniho jazyka, coz v dusledku miize vést az k omezené nabidce prace a ekonomickym
problému pfistéhovalce (Epstein a Gang, 2009). Jak vyzkum ukézal, migracni sité, které jsou
zalozeny na organizacnich vazbach (jako je Skola, odborné asociace) se vice shoduji

s dovednostmi migranta, a jsou proto vhodné&jsi k pracovnim kontaktim (Poros, 2001).

Podobné téma popisuje termin Fetézova migrace (chain migration), ktera se ¢asto déje za
ucelem slouceni rodin. Tyka se ale také dalSich socialnich kontaktii imigranta v jeho
domovské zemi. Potencialni migrujici osoby s vazbou na emigranta vyuzivaji poskytnutych
kontaktti, ubytovani i sjednané prace. Jako ptiklad 1ze uvést druhou nejpocetnéjsi mensinu
ve Velké Britanii, a tedy Polaky, ktefi se zacali do Velké Britanie st€hovat po vstupu do
Evropské Unie v roce 2004. Zvlasté v soucasnosti, kdy existuji levné zptisoby komunikace
napii¢ svétem, je snadné vztahy s lidmi z domovské zemé udrzovat a rozvijet (Bauer a

Zimmermann, 1999).

Migrace je dlouhodobé studovana spoleCenskymi védami z hlediska demografickych,
ekonomickych, politickych a socialnich dopadii. Zatimco v sociologii a antropologii existuji
vyznamné prace jiz z 20. let minulého stoleti, hlubsi pozornost psychologickym aspektim
migrace je vénovana az od 80. let (Sam a Berry, 2006). Narustu psychologického studia
migrace v posledni dobé dava za pravdu i Pricha (2010, s. 58) ,, V soucasnych vyzkumech

interkulturni psychologie se venuje velka pozornost problémiim akulturace migrantii “.

Vyzkum fenoménu migrace lidského kapitalu je velmi aktudlni a o jeho dulezitosti svédci 1
slova Kofi Annana, ktery jiZ na svétovém foru Spojenych narodii na téma ,,Mezinarodni
migrace a rozvoj* v roce 2006 konstatoval, ze potencialni vyhody mezinarodni migrace jsou

vetSinez potencidlni piinos volnéjSiho mezindrodniho obchodu (United Nations, 2006).
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2.2 Migracni politika

., Porozumeét si neznamend prizpusobit se jedni druhym,
ale pochopit navzajem svou identitu.
(Vaclav Havel)

Migrace obyvatel piedstavuje vyznamny dynamicky proces, ktery zasadnim zplisobem
ovliviiuje dlouhodoby vyvoj lidstva. V roce 2015 dosahl celosvétovy pocet migranth
hodnoty 232 miliona lidi, coz ptedstavuje 3,2 % podilu svétové populace (ILO, 2015).
Navic, jak uvadi Mezindrodni organizace prace (ILO, 2015), nejcastéjSim divodem pro
soudobou migraci je zaméstnani a 90 % vSech mezinarodnich migrantt jsou dnes pracujici
a jejich rodiny. Migrac¢ni politika ma za cil kontrolovat a regulovat tento pohyb lidi ptes

statni hranice, v pfipad¢ nelegalni migrace pak jeji postih a prevenci.

Vymezeni migracnich politik stejné jako jeji uplatiovani je v pfimé souvislosti se samotnou
podstatou pfic¢in migrace. BarSova (2005) ¢leni migracni politiku na imigracni a integracni
a dale regulace prekraCovani hranic, vydavani viz a udélovani mezinarodni ochrany
cizincim. Schematicky je moZzné fazeni jednotlivych migracnich politik znadzornéno nize

V tabulce ¢. 1.

Tab. 1: Terminologickd mapa migraéni politiky

Terminologicka mapa migraéni politiky

Ptisteéhovalecke politiky kontrola hranic
Imigracni politiky Integracni politiky potirani nelegalni
AZYL . b
) migrace, viza,
regulace vstupu pfist€hovalcli na regulace zacleflovani A turismus, sezénni
uzemi ptist¢hovalcti do spolecnosti prace, studium, staze

Zdroj: Barsova (2005, s. 11)

Imigracni politiky stanovuji, ktefi cizinci a za jakych podminek se mohou dlouhodobé ¢i
trvale usadit v hostitelské zemi. Integracni politiky na né bezprostfedné navazuji s cilem
podpofit proces zacleniovani ptistechovalcl do hostitelské spolecnosti pii zajisténi specidlnich
potieb imigrantt, které vyplyvaji z jejich kulturni, socidlni 1 jazykové odliSnosti. Prestoze je
azylova problematika, vzhledem Kk vlastnimu pravnimu ramci i vlastnim institucionalnim a
finanénim mechanismiim, ve schématu ponechana jako samostatnd oblast migracnich

politik, je mozné ji zahrnovat i do politiky imigracni a integracni (BarSova, 2005).
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Azylova politika se zaméfuje na konkrétni skupinu migranti, kteti zadaji 0 azyl?. Umluva o
pravnim postaveni uprchliktt z roku 1951 uréuje zéakladni obecnou definici uprchlika,
vzajemné povinnosti statu a uprchliki a tzv. princip non refoulement - nevydani® (OSN,
2015). Tato tzv. Zenevska umluva piijata Valnym shromazdénim OSN se stala nastrojem k
rozliSeni mezi pfist¢thovalcem (migrantem) a oSobou Snarokem na pfiznani azylu
(uprchlikem). Zaroven urcuje zakladni pravni ramec problematiky uprchlictvi, ale nevénuje
se konkrétnim proceduralnim nalezitostem, které jsou v rukou konkrétnich statt stejné jako

samotné rozhodnuti statu, zda bude azyl udélen, ¢i nikoliv.

Znacna Cast migrace v soucasném svété ovsem piedstavuje tzv. ekonomickou migraci, ktera
je zptsobena rozdilnymi zivotnimi trovnémi mezi kontinenty i mezi jednotlivymi staty. Pod
terminem ekonomicky migrant jsou tedy oznacovany osoby, které dobrovolné, bez zZivot
ohrozujicich pficin, odchézeji do jiného statu v ocekavani zlepSeni své zivotni tirovné a

ekonomické situace (Drbohlav 2001; BarSova 2005).

V soucasné dobé probiha tzv. Evropska migracni krize, jez, s velkym pfispénim médii,
vyvolava u jednéch strach z ptilivu uprchlikit do Evropy, u druhych pocit solidarity. Poprvé
V historii Evropské unie (EU) je ohrozen jeden z jejich zakladnich pilifd a tedy systém
Schengenského prostoru. I ptes vysokou aktualnost této problematiky se téma a ptuvodné
vytycené cile predkladané disertacni prace soustfed’'uji na migraci ekonomickou, resp.

pracovni, zvlasté na migraci kvalifikovanych odbornikt.

2.3 Migrace kvalifikovanych osob
Mobilita kvalifikovanych lidskych zdroji se také zménila. Samotna piileZitost k mobilité je
v soucasnosti vidéna jako kliCovy element v lakani a rozvijeni talentli a multikulturni

pracovni prostiedi jako marketingovy prostfedek. Soucasné vzriista také popravka po vysoce

2Azyl je ochranny institutposkytovany osobam jiného statu (piipadné osobam bez statni p¥islusnosti), které
byly donuceny opustit svou zemi z diivodu ohrozeni Zivota (napf. prchaji pfed valecnym konfliktem nebo
pfirodni katastrofou), kvili jejich politickému piesvédceni, nabozenstvi nebo piislusenstvi k urcité rase,
narodnosti nebo socialni skupiné (OSN, 2015).

3 Princip non refoulementje zakotven v ¢lanku 33 Umluvy: ,,Zadny smluvni stit nevyhosti jakymkoliv
zpusobem nebo nevrati uprchlika na hranice zemi, ve kterych jeho zivot ¢i osobni svoboda byly ohrozeny
na zaklad¢ jeho rasy, nabozenstvi, narodnosti, piislusnosti k urcité spolecenské vrstvé €i politickému
presvédceni.”
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kvalifikovanych pracovnicich. N¢kolik studii potvrdilo, Ze kvalifikovani lidé se pohybuji a
stehuji Castéji a vetSinou na delsi obdobi. Tim, jak se pracovni sila stivd mnohem vice
diverzni, dochéazi ke zméndm v globalnich relokac¢nich strategiich firem, napt. zvySeny pocet
relokovanych zen, které dnes predstavuji 44,3 % vSech mezinarodnich migranti a které ¢im

dal vice migruji z pracovnich davodu (ILO, 2015).

Je tieba si uvédomit, ze migracni strategie mezi tzv. nizko a vysoce kvalifikovanymi
pracovniky se vyrazné liSi. Teoretickd argumentace podtrhujici migraci vysoce
kvalifikovanych migranti vychazi z teorie lidského kapitalu. Predpoklada se, ze lid¢ se
pohybuji po takovych pracovnich trzich, které maximalné odpovidaji jejich vzdélani a
pracovnim zkusenostem a které v nejvétsi mife naplni jejich ocekavani. Schroth a Stojanov
(2011) upozoriiuji na to, Ze vysoce kvalifikovani jedinci maji vétsi ochotu pro dlouhodobé;jsi
zahrani¢ni pracovni pobyty a zaroven pro stfidani lokalit. Jejich hlavnim motivem je mozné
definovat jako naleznuti co nejlepsiho uplatnéni svého vzdélanostniho kapitalu na svétovém
trhu prace. Na druhou stranu, nizko kvalifikovani jedinci obvykle patii k nejchudsim
vrstvam obyvatel a vzhledem k nedostatku schopnosti a finan¢nich prostiedkt si migraci,
s vyjimkou migrace na kratkou vzdalenost, jako je piipad z Mexika do Spojenych stata,
Vv podstaté ¢asto nemohou ani dovolit. Kuptikladu dvé tfetiny ob¢ant Kapverd, které maji

vysokos§kolské vzdélani, pobyva v zahraniéi (Batista et al, 2010).

Diky mobilité ziskavaji migranti mnohé zkusenosti a nabyvaji tak novych kvalit z hlediska
jejich lidského kapitalu — jsou produktivngjsi a zvySuji svoji hodnotu pro zaméstnavatele.
Vysledkem tohoto jejich ziskaného poznéni je v podstaté novy lidsky kapital, diky némuz se
cena a riziko dalSich migracnich pohybil sniZuji, zatimco potencidlni zisky narGstaji.
Drbohlav (2001) konstatuje, ze ¢im vice jedinec migruje, tim se zvyS$uje pravdépodobnost i
jeho budouci migrace. Cim déle se pokousi ziistat v zahranii, tim vice z pobytu t&Zi a
akumuluje tak sviij lidsky kapital. Jako ptiklady moznych globalnich dopadi migrace
kvalifikovanych pracovniki 1ze povazovat nasledujici (Regets, 2007):

e ZlepSeni mezinarodniho znalostniho toku pro obchodovani i vyzkum;

o efektivnéj§i pracovni kombinace skrze hledani prace/zaméstnancli v globalnim

meftitku;
e kompenzace nedostate¢né geografické a funkcionalni mobility domaciho

obyvatelstva;
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e VEtSi moznosti zaméstnani pro pracovniky a vyzkumniky;
e V¢EtSi moznosti zaméstnavateli najit tu spravnou kombinaci vyjimeénych dovednosti;
e formace mezinarodniho vyzkumu a technologickych klastra;

e Vyvoj a zvySeni technologii a znalosti, jejichz dosaZeni by na tirovni jednotlivci bylo

vvvvv

Vyznamnym ¢initelem v procesu mezinarodni mobility pracovnich sil, které vytvareni velmi
specifickou formu migrace, je rust nadnarodnich siti, organizaci, instituci a korporaci, které
operuji v riznych svétovych regionech a ¢asto zameéstnavaji pracovniky pochazejici z jinych
zemi ¢i je relokuji. Programy mobilit reaguji na nové pozadavky, které pfinaSeji zmény na
trhu. Jesté nedavné dva druhy firemni politiky tykajici se relokace, kratkodobé a dlouhodobé,
byly doplnény celou fadou alternativnich reloka¢nich programt, které 1épe vyhovuji
potiebam spolecnosti. Tabulka ¢. 2 udava charakteristiky tfi zakladnich typd pracovnich

zahrani¢nich pobyta.

Tab. 2: Ptiklad typit zahraniénich pracovnich pobytii ve vybrané firmé

Typ vyslani Charakteristiky

o Kratkodobé zahrani¢ni pobyty — napt. obchodni jednani, predani
zakazky, instalace zafizeni, $koleni

Zpravidla max. 180 dni v roce (danové hledisko)

Zaméstnanec je zaméstnancem vysilajici firmy

Firma hradi pfimo naklady na ubytovani, dopravu, pojisténi
Zaméstnanec je placen dle domaciho standardu + diety

Kratké zahranicni vyslani — napt. instalace zafizeni, podpora nab&hu,
projektova prace, kvalifikace

Zpravidla do 12-15 mésicta

Zamestnanci vyslani s aktivni ¢eskou pracovni smlouvou
Zpravidla vyslani bez rodiny

Zahrani¢ni zdanéni pi{jmd a pojisténi

Vysilaci bali¢ek (ubytovani, mobilita, st€hovani, pojisténi, financni
benefity)

e Delsi zahrani¢ni vyslani — napt. dlouhodobéa prace pro zahrani¢ni
spole¢nost (centralu, dceru), rezidenti

Zpravidla 1,5-3 roky (event. do 5 let)

Zaméstnanci vyslani s aktivni pracovni smlouvou u hostitelské
spole¢nosti

Vzajemné mezifiremni zictovani nakladd mezi spole¢nostmi
Zpravidla vyslani s rodinou

Zdanéni ptijmi a pojisténi v zahranici

Vysilaci bali¢ek (ubytovani, mobilita, st€hovani, $kola, $kolka,
pojisténi, financni benefity)

Zdroj:Vlastni zpracovani (Skoda Auto, 2015).

SluZebni
cesty

Kratkodobé
vyslani

Dlouhodobé
vyslani
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Lowell a Findlay (2001) uvadi, ze existence urcitého stupné¢ mobility kvalifikovanych
pracovnikll je nutnym ptedpokladem pro rozsifovani obchodu a tvorbu nadnérodnich
korporaci, tzv. brain globalisation. Trh prace se tedy vlivem mobility stava vice
internacionalizovany a migrace se stala zdjmem a aktudlnim tématem pro mnoho zemi.
Migraéni proudy uz nejsou vyvolany pouze kombinaci chudoby, valky, demografickych
tlakt a jinych push faktort, ale také pull faktory ve smyslu lakadel komfortu zapadnich zemi.
Migranti si tak mohou piat zvysit kvalitu svého Zivota nejenom po jeho ekonomické strance,

ale také na socialni a kulturni roviné.

Zmény trendti mezinarodni mobility Ize pozorovat na nasledujicich mapach na obrazku ¢. 3
na dal$i stran¢ (PWC, 2010), které ilustruji vyvoj béhem poslednich desetileti a zaroven
ukazuji i soucasnou éru. V letech 1970-1990 byla mezinarodni vyslani fizena zejména
velkymi nadndrodnimi firmami pochazejicich ze Spojenych stath a Evropy. Velka cast
vyslani byla z USA do Evropy, ale v souvislosti s primyslovymi obory zavisejicich na
ptirodnich zdrojich, jako je ropa a plyn a dal$i suroviny, byli zaméstnanci vysilani i do

mnohem (kulturn¢) vzdalengjsich destinaci, jako napft. do Jihoafrické republiky.

Dalsi obdobi, po roce 1990, je vyznaovano nejen mezinarodnim rozsifovanim prodeje na
nové vznikajici trhy, ale také presouvanim vyroby do zemi s niZ§imi vyrobnimi naklady.
Kvalifikované pracovni sile stidle dominuje mobilita ze zépadu na vychod, nebo
interkontinentalni, ale zaroven se firmy zac¢inaji poohlizet i po talentovanych odbornicich na

rozvijejicich se trzich, zeyména v Indii a Cing.

Aktualng se toky mobility i nadale zintenziviyji. Pfeshrani¢ni akvizice zahrnujici vetejné i
soukromé investice, navazovani uz$i spoluprace mezi jednotlivymi narody a samoziejmé
také informacni technologie, které umoZznuji propojeni talenti v okamziku a napftic svétem,
zpusobuji, ze globalni mobilita se stdva béznou soucasti toho, co povazujeme za normalni.
Na obrazku ¢. 3, ktery je v ramci trendii nazvany jako éra 2020 a ktery v podstaté zobrazuje
aktualni situaci, je moZzné pozorovat, jak se propojenost trhii prostfednictvim mobility

lidského kapitalu, d&je v globalnim méftitku.
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Obr. 3: Vyvijejici se trendy mezindrodnich vyslani
Zdroj: PwC, 2010
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Fenomén migrace ovlivituje vysilajici i hostitelské staty a stejné jako v ptipad¢ kazdého
socioekonomického jevu, dusledky jsou kladné i zaporné. Pozitivni dopady ilustruje také
skuteénost, ze ptiblizné 28 % novych podnikatelskych uspofadani bylo v USA zalozeno
imigranty a okolo 40 % z 500 top americkych spolecnosti, které kazdoro¢né publikuje
Casopis Fortune, vybudovali imigranti nebo jejich déti (Reuters, 2014). Vyrazné
podnikatelské dovednosti ptistéhovalci doklada i nékolik statistik. V obdobi 2005 az 2012
mélo 43,9 % technologickych startupti v Silicon Valley minimalné jednoho zakladatele
imigrantského pivodu (Reuters, 2014).

Miru negativniho trendu pfilivu pracovnikii ze zahrani¢i lze odvodit ze vztahu mezi pracovni
silou domaciho a zahrani¢niho obyvatelstva; zda jde o komplementarni nebo substitucni
vztah. Jak Zimmermann (1995) pokracuje, kvalifikovani cizinci jsou obvykle ve vztahu
k domaci pracovni sile povazovani za komplementarni, jelikoz je dopliuji svymi
specifickymi schopnostmi a dovednostmi, nebo naopak nemaji ani takové charakteristiky,

aby dané pracovni misto zastavali (napf. z divodu neznalosti mistniho jazyka).

Podobny nazor zastavaji i dalsi autofi (Coppel et al, 2001, OECD, 2006), podle nichz maji
imigranti sice vyssi tendenci k nezaméstnanosti nezli domaci obcané, ale s rostouci délkou
jejich pobytu v dané zemi ma jejich nezaméstnanost klesavou tendenci. V piipadé
nekvalifikované pracovni sily (zpravidla manuélniho charakteru), kterd je povaZovéana
za substitucni, je opacna situace (Zimmermann, 1995). Dle prizkumu maji pfist€hovalci
vyrazné lepsi vysledky v oblastech patentovani a publikaéni ¢innosti ve srovnani s domacim
obyvatelstvem. Naptiklad v roce 2003 pouhych 2,9 % rodilych Ameri¢anti ziskalo doktorsky
titul ve srovnani se 7,7 % imigrantt, kteti Gspé$né absolvovali doktorské studium (Hunt,
2010).

Mimo obavy tykajici se negativniho vlivu na trh prace s sebou pracovni imigrace (i imigrace
vSeobecn¢) mlze piinadSet také konflikty spojené s piijetim imigranti vétSinovou populaci
v cilové zemi, ale také s postavenim cizince v zamé&stnani, kde tvoifi majoritu mistni

obyvatelstvo.

Castles a Miller (2009) hovoiti o nésledujicich tendencich soucasné mezinarodni migrace:
globalizace, akcelerace, diferenciace, feminizace, rostouci politizace a ménici se role zemi
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V ramci mezinarodni migrace. Tendence zmény roli zemi v ramci migrace souvisi se
skutecnosti, ze z tradi¢nich emigracnich stati se stavaji zemé& tranzitni nebo imigracni.
Piikladem zde mize byt Ceskéd republika. Zaroven je Ceské republika jedinym z novych
Clenskych stati EU, ktery je Cistym pifijemcem zahrani¢nich pracovnika formou vysilanych
pracovniki dle &l. 12. Jak uvadi Oddéleni strategie a trendti Evropské unie (Utad vlady CR,
2016), na zaklad¢ jedinych porovnatelnych dat na trovni piijimajicich a vysilajicich zemi, v
roce 2014 pracovalo v Ceské republice 17,2 tis. pracovnikil a do zahrani¢i Geské firmy

vysilaly 10,4 tis. pracovnikii.

Je dulezité si uvédomit, ze zatimco migrujici osoby (motivované predevsim ekonomickymi
divody) mifi zpravidla z jihu na sever, ptipadné z vychodu na zapad, smétovani korporaci
je z totoznych diivodi opaéné, tj. ze severu na jih, ze zapadu na vychod. Tyto pohyby tak

samy o sob¢ zvySuji vyskyt ptipadnych kulturnich stieti.

2.3.1 Migraéni iniciativy
V soucasném svété probihd v globalnim kontextu intenzivni boj o talenty. Starnuti
obyvatelstva spolu s dalsi dlouhodobou tendenci, v ramci niz odchazi do ciziny v praiméru
15 tisic lidi ro¢né a velka ¢ast z nich patii mezi vysoce vzdélané, zvysuje zatéz vetrejnych
financi (Pytlikova, 2014). Rozsifila se tedy cela fada marketingovych a naborovych opatieni
(napt. aktivni , head hunting“ politika), ¢i nabidky specialnich vyzkumnych granti, které

svymi pobidkami l4kaji ty nejlepsi odborniky.

Vétsina vyspélych statl reaguje zavadénim rtznych typt cilenych politik pro ziskavani
vysoce kvalifikovanych pracovnikii ze zahrani¢i, coz jesté posiluje trend jejich
vystehovavani z rozvojovych do rozvinutych ekonomik. Schroth a Stojanov (2011)
poukazuji na fakt, Zze vyspélé staty Casto lakaji vysoce kvalifikované migranty k trvalému
pobytu a tyto programy tedy Ccasto postradaji rozvojovy aspekt v podob¢€ navratu
kvalifikovaného jedince do matetské zemé. V zasad¢ 1ze rozlisit n¢kolik zakladnich typt
téchto politik, které se snazi o nasledujici (Kostelecka, Bernard a Kostelecky, 2007):
e udrzeni vlastnich vysoce kvalifikovanych pracovniki,

e ziskani vysoce kvalifikovanych pracovnikll ze zahranici;
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e znovu vyuzit schopnosti vysoce kvalifikovanych pracovnika, ktefi odesli do
zahranici.

Pocet migrujicich pracovnikli ze zemi mimo EU a Evropského sdruzeni volného obchodu
(European Free Trade Area), kteti sméfuji prave na evropsky trh, je pét az desetkrat mensi
nez je tomu napt. v Australii a USA (OECD, 2015). Aktualni statistiky Evropské komise
poukazuji na skutecnost, ze pouze 31 % vysoce kvalifikovanych migrantt do stati OECD
voli jako destinaci nékterou ze zemi EU (European Commission, 2016). Piestoze
deklarovanym cilem Evropské rady je vytvofit z EU nejvice konkurenceschopnou
ekonomiku svéta zalozenou na sdileni znalosti a zkuSenosti, pfi podrobnéjSim zkoumani
legislativy v jednotlivych statech je ziejmé absence jednotné imigraéni strategie (Cuhlova,

2015a).

Vstup a pobyt vysoce kvalifikovanych pracovnikil je v ramci EU feSen pomoci tzv. modrych
karet (Blue Card). Smérnice Rady 2009/50/ES*, ktera iniciativu modrych karet upravuje,
byla inspirovana nastroji v USA, Kanad¢ a Australii, pfestoze mezi nimi lze naleznout
podstatné rozdily. Udé€lovani téchto karet podléha spoleCnym postupiim a kritériim. Je
dalezité si uvédomit, Ze modrd karta nenahrazuje vnitrostatni systémy a zaroven ani
nezpochybiiuje pravo c¢lenskych zemi stanovit si objem pracovnikd, které piijmou

(Eurofound, 2007).

Modré karty se vztahuji na vysoce kvalifikované statni ptisluSniky tietich zemi, ktefi zadaji
o pfijeti na uzemi ¢lenského statu na dobu delsi nez tfi mésice za ucelem zaméstndni, a na
jejich rodinné prislusniky. Cilem této smérnice je zleps$it schopnost EU pfilakat odborné

pracovniky ze tfetich zemi®

a tim zlepsit celkovou konkurenceschopnost v kontextu
Lisabonské strategie. Mimo to se také snazi omezit tzv. odliv mozka (brain drain). Smérnice
ma usnadnit proces pfijimani téchto osob harmonizaci podminek pro vstup a pobyt v celé
EU, zjednodusit postupy pro pfijiméani a v neposledni fadé také zlepSit pravni statut osob,

které jiz v EU ziji (Eurofound, 2007).

4 Smérnice Rady &. 2009/50/ES ze dne 25. kvétna 2009 o podminkach pro vstup a pobyt statnich piislusniki
tretich zemi za ucelem vykonu zaméstnani vyzadujiciho vysokou kvalifikaci.
5 Zemé, které nejsou ¢lenskymi staty EU (Eurofound, 2007).
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Vzhledem k pravu ¢lenskych stati vydavat pro ti¢ely zaméstnani i jina povoleni k pobytu
nez modrou kartu je dopad smérnice relativné maly (Eurostat, 2016). Nasledujici tabulka ¢.
3 uvadi statistiky vydanych modrych karet, které byly v Ceské republice a Némecku
zavedeny v roce 2012. Na prvni pohled je patrny vyrazny podil karet vydanych v Némecku
na celkovém mnozstvi modrych karet vydanych v cel¢ EU. Pti tomto zavéru je nicméné
tteba vzit v uvahu velikost ekonomik a pocet obyvatelstva, které je v Némecku zhruba

7,6krat® Getngjsi nez v Ceské republice (World Bank, 2015).

Tab. 3: Pocty vydanych modrych karet

Region 2012 2013 2014 2015
EU 3 664 15 261 13852 17 106
Ceska republika 92 167 104 181
Némecko 2 584 11 580 12108 14 620

Zdroj: Eurostat (2016), MV CR (2015)

Dle navrhu Evropské komise z roku 2016 by m¢l stavajici systém pravidel pro vydavani
modrych karet byt pfepracovan a zavést jednotny systém pro celou EU nahrazujici paralelni
systémy jednotlivych ¢lenskych stati. Kromé toho tento akéni plan posiluje prava drzitelt
modrych karet i jejich rodin, umoznuje zadat o modrou kartu i vysoce kvalifikovanym
osobam pozivajicim mezinarodni ochrany a snizuje vys$i minimdlni mzdy, a tak vytvari
pruzné&jsi ramec, v némz mohou ¢lenské staty tuto vysi pfizplisobovat situaci na daném trhu
prace. Nezménénym pravem clenskych statl je rozhodnuti o poctech ptijatych prislusniki

tietich zemi hledajicich praci (European Commission, 2016).

2.3.2 Migraéni iniciativy pro kvalifikované osoby
vV Némecku

Silna provazanost obchodni a ekonomické spoluprace mezi Némeckem a Ceskou republikou
déla z Némecka jiz tradi¢né hlavniho a kliGového obchodniho partnera pro Ceskou
republiku. Zaroven patii mezi nejcastéjsi destinace, kam ¢esti obcané emigruji za praci. Dle
idaji Némeckého spolkového statistického ufadu &inil podet Cechii Zijicich v Némecku
v roce 2014 49 985 osob, z toho 58,9 % bylo Zen a odhadem 32 000 pracujicich Cechii
(Statistiches Bundesamt Deutschland, 2016).

8 Pocet obyvatelstva v Némecku ke konci roku 2013 &inil 80,62 mil. obyvatel, v Ceské republice ke stejnému
datu 10,53 mil. obyvatel (World Bank, 2015).
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Némecka migracni a azylova legislativa je upravovana prevazné na federalni urovni.
Neémecko zahgjilo program naboru kvalifikovanych pracovniki v roce 2000, kdy doslo
k zavedeni oborové omezeného programu zelenych karet (Griine Karten) uréeny pro
zahraniéni softwarové a IT specialisty (MZV CR, 2014). V dané dobé se odhadovalo, Ze
Vv této oblasti je asi 25 % neobsazenych mist a novy program vznikl podle vzoru systému
zelenych karet USA. Béhem prvniho roku bylo vydano ptes 10 000 Karet, v nasledujicich
letech se pocty zadatelti snizily. Program zelenych karet skoncil koncem roku 2004 a béhem
jeho trvani bylo udéleno 16 000 karet. Cizinci mohli ziskat pobyt na dobu péti let a piivést
také rodinu. Zadatel zelenou Kartu ziskal, pokud piedlozil vysokoskolsky diplom a piislib
némeckého zaméstnavatele, ze minimalni mzda bude ¢init 50 000 EUR rocné. V ptipadé

splnéni podminek bylo vizum vydano béhem 3-4 pracovnich dnii (Sumption, 2012).

Program zelenych karet nelze hodnotit jako zcela Gispé$ny. Predevs§im se piihlasilo méné
zajemcil, nez se odhadovalo. Pivodni plan ptijmuti alesponn 50 000 novych pracovnikt
musel byt zredukovan a ani nize nastavena kvota 20 000 nebyla naplnéna. Problémem se
ukazala také pfilis striktni kritéria ptistupu do programu (Vavreckova et al, 2006).

Dalsim krokem, ktery Némecko ucinilo k vytvofeni pfiznivéjSich podminek pro ziskani
kvalifikovanych zahrani¢nich pracovnikl, bylo pfijeti Nového imigracniho zikona
(Federal Foreign Office, 2012) upravujici pfedev§im azylovou a integraéni politiku
Némecka. V problematice pracovni migrace se zmény zabyvaji i zemi ptivodu zahrani¢niho
pracovnika. Zavadi tzv. princip upfednostnéni, coz znamena, ze pouze pokud pracovni misto
neobsadi némecky obcan ¢i obcan jiné staré Clenské zemé EU, mulze byt nabidnuto
pracovnikovi z nové €lenské zemé a aZ poté osobam z tzv. tfetich zemi. Tento zadkon proSel
legislativnim procesem tfiletych politickych jednani a v platnost vstoupil v roce 2005. Jako
hlavni cil bylo definovano pfildkani vysoce kvalifikovanych pracovniki, ktefi tak mohou
povoleni k trvalému pobytu ziskat témét ihned, a zaplnéni tak deficiti pracovnich sil
pfedevSim v oblasti informacnich technologii, zdravotnictvi a inZenyrstvi. Zakon dale
podporuje podnikatele s ptichozi investici minimalné 1 milion eur a pfislibem vytvofeni

alespon 10 pracovnich mist (Peleskova, 2005; Federal Foreign Office, 2012).

V roce 2007 schvalila némecka vlada ¢aste¢né otevieni svého pracovniho trhu pro odborniky
z novych ¢lenskych zemi EU véetné Ceské Republiky. Od 1. listopadu 2007 se tak usnadnil
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pfistup k zaméstnani pro elektrotechnické a strojni inzenyry, v jejichz piipadé nemusi
pracovni ufad zdlouhavé ovéfovat, zda na konkrétni misto neexistuje vhodny némecky
zajemce. Také cizinci, ktefi studuji na némeckych vysokych Skolach, by méli mit snazsi
moznost po skonéeni studia zistat tfi roky v Némecku a ziskat tam zaméstnani (MZV CR,

2014).

Dal$im pocinem byl Akéni program spolkové vlady: prispévek pracovni migrace k
zajisténi zakladny kvalifikovanych sil v Némecku, ktery Némecko spustilo v roce 2008.
Tento program obsahuje soubor opatfeni na otevieni némeckého pracovniho trhu pro
vysokoskolsky vzdélané odborniky z Ceské republiky a daldich zemi EU ze stiedni a
vychodni Evropy. Opatieni vstoupila v platnost k roku 2009 a némecti zaméstnavatelé tak
ptestali znevyhodnovat uchazece o praci z téchto zemi oproti némeckym ob¢antim (Ministry

of the Interior of Germany, 2014).

Némecko se postupnym vyvojem stalo ptistéhovaleckou zemi. Piestoze az do roku 1998
byla problematika migrace spiSe ignorovédna, 7 milioni z celkového poctu 82 milioni
obyvatel maji status cizince’, pfi¢emz 1,5 miliont Ziji v Némecku vice nez 30 let a dalsi 3
miliony vice nez 10 let (Peleskova, 2005). Stale vyraznéji se prosazuje nazor, ze pokud si
ma Némecko udrzet svoji vedouci pozici v tradiéné némeckych oborech, jako je 1ékarska
technika nebo technologie optiky, miiZze tak ucinit pouze dvéma kroky (Vavreckova et al,
2006):
e zlepsenim vlastnich vzdélavacich moznosti;

e selektivni imigraci vysoce kvalifikovanych odbornikli ze zahranici.

2.3.3 Migracni iniciativy pro kvalifikované osoby v USA
USA, jakoZzto ,nérod pfistehovalcii - osadnikd®, jsou v této praci uvadény, jelikoz jejich
migraéni politika se stala vyznamnym zdrojem inspirace pro dalSi zemé vcetné téch
evropskych. Pracovni migrace v USA je fizena potifebami poptavky a zaméstnavateli.

Pomémé vysoky podil imigrantl do USA, zejména v poslednich letech, tvoii lidé

" Kromé toho byl v roce 2005 do némeckych statistik zaveden termin ,,0soby pfistéhovaleckého piivodu®, ktery
zahrnuje osoby s némeckym obcanstvim, nicméné z pravniho ¢i osobniho hlediska existuje spojitost
s jinym nez némeckym plvodem. Tato skupina predstavuje zhruba 20 % celkové populace v Némecku
(Jungius, 2010).
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S univerzitnim vzdélanim, konkrétné 37 % ve srovnani s 26 % stejné kategorie ptichazejicich
do EU (Migration Policy Institut, 2016). Tito kvalifikovani jedinci ze téetich zemi mohou do
zem¢ vstoupit na zakladé docasného pracovniho viza H-1B a O-1 nebo prostfednictvim

Zelenych karet udélujici trvaly pobyt.

H-1B je vizum srovnatelné s Modrou kartou vydavanou v EU. Jedna se o povoleni
docasného pobytu na 3 roky s moznosti nasledné prolongace. Cizinec musi prokazat, Ze je
drzitelem bakalarského nebo vyssiho akademického vzdélani (nebo jeho ekvivalentu) ve
specifickém oboru, v némz chce ziskat povoleni. NejtypictejSimi zaméstnanimi spadajicimi
do této kategorie jsou pracovni pozice zahrnujici plsobnost v oblasti inzenyrstvi,
matematiky, ptirodnich véd, mediciny, $kolstvi, zdravotnictvi, byznysu, teologie, prava,
ucetnictvi, architektury a uméni. Je zajimavé, Ze za urcitych podminek se na tento typ viza
mohou kvalifikovat také modelky. Uchaze¢ mize byt ve vymezenych ptipadech pozadan o
splnéni urcitych povahovych a zdravotnich podminek. Zaméstnani je schvaleno americkou
imigracni sluzbou (The United States Citizenship and Immigration Service) na zaklad¢ tzv.
petice s pracovnimi podminkami, kterou podava americky zaméstnavatel. Ro¢ni hranice pro
udéleni viz kategorie H-1B je 65 000 kust, nicméné tato kapacita byva obvykle vy¢erpana
bé&hem prvnich mésictl.? Pocet udélenych viz kategorie H-1B byvaji nejéast&ji pro imigranty

pochazejici z Indie (64 %) a Ciny (10 %) (U. S. Department of Homeland Security, 2016).

Podobnym nastrojem pro kvalifikované cizince je vizum typu O-1. Na rozdil od H-1B je O-
1 uréeno pro vyjimecné talenty, kteti mohou své vysledky dolozit prostiednictvim ziskanych
ocenéni. Shodnym rysem je doba prvotniho udéleni na tfi roky, nicméné doba prodlouzeni
neni striktné stanovena jako u H-1B, ale zalezi na druhu zaméstnani, a tak muze byt
prodlouzeno na mnohem vice let. Poslednim hlavnim rozdilem a vyhodou je, Ze neexistuje

7adna rocni kvota vydavanych viz.

Zelené karty (Green Cards) jsou nastrojem poskytujici zadatelim plna prava jakozto trvalym
residentiim. Zelené karty, kterych bylo v roce 2014 ud¢€leno celkem 1 016 518 kust, se na
zakladé zaméstnani udéluji dle nékolika kategorii (U. S. Department of Homeland Security,

2016, European Commission, 2016). Cizinci vyvijejici podnikatelskou ¢innost na tizemi

8 B&hem 90. let, ktera lze oznadit jako ekonomicky boom, byla doasné zvysena horni hranice az na 195 000
viz H-1B ro¢n¢.
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svého matefského statu mohou zalozit pobocku k této ¢innosti v USA a po roce ¢innosti této
pobocky mohou zazadat o Zelenou kartu EB-1 pro mezindrodni manazery a vedouci
pracovniky. O tento druh Zelené karty Ize rovnéz zazadat, pokud je zadatel zaméstnan na
manazerské nebo jiné specializované pozici v mezinarodni spolecnosti a je vnitro-podnikove

umistén do pobocky v USA.

Nejvétsi vyhodou kvalifikace na Zelenou kartu EB-1 je nepotiebnost tzv. pracovniho
osvédceni (labor certification), které prokazuje, Ze Zadatel nebude zabirat misto americkému
pracovnikovi, a které se vyskytuje v mnoha imigra¢nich kategoriich. Pracovni osvéd¢eni
neni zapotifebi ani v pfipadé osob s mimotadnymi schopnostmi v oblasti védy, uméni,
vzdélavani, sportu nebo podnikani, jez maji zajem praktikovat sviij obor v USA. | ti mohou
zadat o Zelenou kartu EB-1 a musi prokazat, ze ve svém oboru, at’ jiZ na statni nebo
mezinarodni urovni, patii do absolutni $pi¢ky. Vizum stejné kategorie se vztahuje dale na
vyznaéné profesory a vyzkumniky, ktefi za sebou maji alespon tfi roky akademické nebo
vyzkumné ¢innosti (U. S. Department of Homeland Security, 2016; European Commission,
2016).

Zadatelé, ktefi nesplituji pozadavky podle kritérii na Zelenou kartu EB-1, ale presto maji
zvlastni schopnosti v oblastech védy, uméni nebo podnikdni, maji moznost zazadat v
kategorii Zelenych karet EB-2. V této kategorii je vSak nutné dolozit vySe zminované
pracovni osvédceni. Dale, zadatel v kategorii EB-1 musi mit zaméstnavatele (t.j. americka
obchodni nebo benefiéni organizace, vzdélavaci ustav), ktery mu nabizi pracovni misto a
poda zadost aby imigrant Zelenou kartu obdrzel. O stejny typ EB-2 si mohou také pozadat
vysoce diplomovani specialisté. Zptsobem, jak se vyhnout nutnosti pracovni osvéd¢eni, je
tzv. ,,Vyjimka na zaklad¢ statniho zajmu (National Interest Waiver), ktera ma sva vlastni
specificka kritéria. Posledni kategorie EB-3 pozadujici jeste vétsi pocet nalezitosti k vyfizeni
je uréena pro diplomované specialisty a kvalifikované pracovniky (U. S. Department of

Homeland Security, 2016; European Commission, 2016).

Jak bylo fec¢eno, vizum H-1B umoziiuje pobyvat ve Spojenych statech pouze po urcitou
dobu, ale zaroven mize zaméstnavatel okamzité pozadat o trvaly pobyt pro své zaméstnance
narozené v zahrani¢i. Dle studie bylo 90 % Zelenych karet na zdkladé zamé&stnani udéleno
jednotlivetim, ktefi plivodné do zemé& vstoupily na zdkladé doCasného povoleni H-1B a
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studentského viza (U.S. Department of Homeland Security, 2016). Pravé proména
z doc¢asného na trvalého residenta v ramci vysoce kvalifikovanych migranti je jedna

Z klicovych charakteristik amerického imigracniho systému.

Problém, ktery vyvstava v souvislosti s tim, Ze pocet viz kategorie H-1B je pocetné omezen
a byvaji pomérné rychle vycerpana, je niz$i selektivnost ptihlaSenych, kdy kvalifikovani
kandidati mohou byt odmitnuti, jelikoz je kvoéta jiz vyCerpana. Co se tyka nabytych prav,
napt. pro doprovazejici rodinu, H-1B vizum neposkytuje tolik prava jako Modré¢ karty EU.

Soucasné diskuze o nové legislativé zamétené na vysoce kvalifikované se snazi zejména 0
zjednoduseni procesu K ziskani trvalého statusu pro uspé$né studenty a kvalifikované
pracovniky. Navrh reformy Immigration Innovation Act ptedstaveny v roce 2015 mél
zvysit pocet udélovanych docasnych viz typu H-1B z 65 000 na 115 000 az 195 000 kust
dle trzni situace a eliminovat limity Zelenych karet pro jednotlivé zemé. Tento navrh
nicmén¢ zatim nebyl sendtem pfiijat. Dal§im nastrojem je Start-Up Act, jakozto vizum pro
podnikatele, ktery byl ptfedstaven jiz tfikrat, nicméné zlstava stale neschvalen. Jak se
ocekavalo, nova imigracni politika je také prioritou vlady po prezidentskych volbach v roce

2016.

vvvvvvvv

pouze na omezenou dobu. S timto importem pracovni sily, jak Castles (2006) zmifiovanou
politiku nazyva, se ovSem poji n€kolik diskutabilnich otazek vyvolanych setrvaci pobytu

¢asti migranti a jejich neuspésnou integraci.

Co se tyka nastroji pro kvalifikované migranty, které jsou v ohnisku diskuzi obou statl
Vv poslednich letech, jejich progresivnost je v piipadé Némecka i USA déana do jisté miry
komplexnosti schvalovaciho procesu a politickou viili. Obé zemé¢ jsou pro migranty vSech
skupin dlouhodobé¢ atraktivni, ovSem zejména kvalifikovani cizinci, o které je v soucasnosti
velky zajem, byli v piipadé Némecka odrazovani predevsim byrokratickymi prekazkami
(Cuhlova, 2015a). O tom své&déi i nastroj zelenych karet, ktery ma v USA velkou tradici a
stal se inspiraci pro némeckou migra¢ni politiku. Ten ovSem nebyl v némeckém provedeni

natolik uspésny, zejména co se tyka z4jmu ze strany kvalifikovanych imigrant. Prilomem
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se m¢l stat novy pristéhovalecky zakon z roku 2005 s novelou v roce 2007, ale realn¢ se ma

zato, Ze v dnesni dob¢ je Némecko pro migranty spise ,,uzaviené* (Jungius, 2010).

Podobny scénar se aktualné stdva moznosti 1 v pfipadé USA s ptichodem nové restriktivné
zamétené imigracni strategie po prezidentskych volbach 2017. V soucasnosti je pozastavena
moznost zrychleného vyfizeni H-1B viza, coZ znamend, Ze americké firmy musi Cekat
nékolik mésici nez-li kvalifikovany pracovnik ze zahrani¢i muze vstoupit do zem¢.
Zahranic¢ni kvalifikovani jedinci obvykle v USA piisobi ve zdravotnictvi, vzdélavani a high-
tech pramyslu (CNN, 2017). Nova opatieni jsou vysoce diskutabilni vzhledem k moznym

negativnim dopadiim na zminované profesni oblasti.

2.4 Kulturni vzddlenost jako determinant vybéru destinace

Ward et al (2001) rozdéluji cestujici aktéry mezikulturnich interakci do nékolika skupin:
kromé migrantt a uprchlikli naturisty, mezinarodni studenty, pracovniky na zahrani¢ni misi
¢i obchodniky docasné pusobici mimo domovskou zemi (souhrnné oznacovani jako tzv.
sojourners). Charakter skupiny, ktera vstupuje do interkulturniho kontaktu, je tak zpravidla

na zakladé motivace.

Migrujici osoby maji obvykle tendenci mifit do regiont a oblasti, jeZ jsou nejen geograficky
blizké jejich zemi ptvodu, ale také kulturné podobného prostiedi, ve kterém vyrustali. Jak
nezli geograficka blizkost jejich zamyslené destinace. Koncept kulturni vzdalenosti (cultural
distance — CD), nékdy také kulturni diference®, je predmétem studii tykajici se nejen
atraktivnosti zahrani¢nich trhli pro migranty, ale také pro samotné nadnarodni spole¢nosti
rozhodujici se o a umisténi pobocek a zptsobu vstupu na zahraniéni trh (Zaheer, 2012). Je
tteba podotknout, Ze prestoze ma aplikace tohoto konceptu rovnéz Siroké uplatnéni ve
vyzkumu ptimych zahraniénich investic!® (Shenkar, 2012), v ramci ¢eské odborné literatury

tato problematika doposud nebyla zpracovana.

® Podobnym terminem je Psychicka disperze, neboli Psychickd vzdélenost, ktery lze naleznoust v Uppsala
modelu internacionalizace, a tento koncept ma pocatky jiz v 50. letech (Beckermann, 1956).
10 Napt. ¢im vétsi je kulturni vzdalenost mezi domovskou a hostitelskou zemi, tim &ast&ji jsou pfimé zahrani¢ni
investice preferovany jako zpiisob vstupu na zahrani¢ni trh (Dunning, 1988).
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V ramci diskuzi o méfeni kulturni vzdalenosti je tfeba zminit dva aspekty; koncept kultury,
na jehoz zakladé je toto méteni provadéno, a dale samotny zptisob vypoctu. Nejpouzivangjsi
metodikou k vypoc¢tu kulturni vzdalenosti je Kogut-Singh index (Kogut a Singh, 1988),
ktery vyuziva skore kulturnich dimenzi Hofstedeho vyzkumu®! (Hofstede, 2015). Jedna se 0
Rozpéti moci (PDI — Power distance index), Individualismus vs. Kolektivismus (IDV),
Maskulinita vs. Feminita (MAS), Vyhybani se nejistoté (UAI — Uncertainity avoidance
index), dimenze dodate¢né ptidana v roce 2001 Kratkodoba vs. Dlouhodoba orientace
(LTO — Long-term orientation) a nejnovéjsi dimenze z roku 2010 Pozitek vs. Zdrzenlivost
(IVR - Indulgence vs. Restraint). Velmi stru¢na charakteristika jednotlivych dimenzi je
uvedena v poznamce pod ¢arou'? (Hofstede, 1980, Hofstede et al, 2010). Tyto dimenze Ize
chépat jako linedrni stupnici, podél niz se zemé& umist'uji na urcitych pozicich vyjadiujici
relativni narodni skore v rdmci konkrétni dimenze. Agregace téchto dimenzi pak vytvaii
kulturni profil zemé&. Krom¢ Hofstedeho ramce kulturnich dimenzi je mozné pro vypocet
pouzit odlisné ¢lenéni dimenzi, jako napt. skupinu deviti kulturnich dimenzi vytvofenou na
zakladé studie GLOBE. Tento koncept oviem nelze aplikovat na prostiedi Ceské republiky,
ktera ve vyzkumu GLOBE nebyla zahrnuta (House et al, 2007).

Jeden z argumentt kritiky Kogut-Singh indexu pifedstavuje iluze symetrie, jinymi slovy
kulturni vzdalenost zem¢ A od zemé B je stejna s kulturni vzdalenosti zemé B od zem¢ A.
Realné ovsem muze byt jednodussi napt. pro ¢eské firmy investovat ve Velké Britanii, nezli
naopak (Hofstede a Hofstede, 2001; Shenker, 2012). I piesto zustava tento index
nejpouzivanéjSim opodstatnénym vypoctem kulturni vzdalenosti mnoha studii (napt. Mezias
et al, 2002; Chapman et al, 2008; Chang et al, 2012; Ott, 2015; Rothonis et al, 2016), stejné

jako zahrnuti skor Hofstedeho dimenzi.

11 Hofstedeho vyzkum zacal v letech 1967-1973, kdy ziskal data od zaméstnanci firmy IBM ve vice nez 70
zemich. Od této doby se vyzkum geograficky rozsiil a také na zakladé nékolika navazujicich
interkutlurnich studii byla vytvotena databaze pravidelné dopliiovana a aktualizovana. Od roku 2010 jsou
kulturni hodnoty uvedeny pro 93 zemi.

12 Rozpéti moci oznacuje distribuci moci ve spole¢nosti a rozsah nerovnosti mezi lidmi. Individualismus
predstavuje miru integrace jednotlivcl do skupin. Maskulinita je charakteristikou spolenosti zaméfenych
na vykon, asertivitu a socialni role muze a Zeny jsou v téchto pfipadech jasné odliSeny. Vyhybani se
nejistoté znaci miru, v jaké se takto orientované kultury citi ohrozeni nejasnymi situacemi, coz se muze
projevovat napf. tendenci k presnosti a pristupu k inovacim. Casova dimenze se projevuje zdiiraziiovanim
hodnot soucasnosti, minulosti nebo budoucnosti, mirou hospodarnosti a vytrvalosti. Nejnovéji
identifikovana dimenze Pozitkarstvi vs. ZdrZenlivost je stupném pfipousténi si relativné volné
uspokojovani zékladnich a pfirozenych lidskych tuzeb spojenych s uzivanim si Zivota a zédbavou, nebo
naopak jejich regulovani piisnymi spole¢enskymi normami (Hofstede et al, 2010).
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Studie prokazaly, ze kulturni hodnoty jsou v Case relativn¢ stabilni a k jejich proméné
dochazi velmi pomalu (Hofstede a Hofstede, 2001; Evans a Mavondo, 2001). Zptsob

vypoctu kulturni vzdalenosti ukazuje nasledujici vzorec (2):

CDji = Liea{ Uy — Iu)?/Vi} /n, kde (2)

CDj = kulturni diference mezi zemi a a zemi b
lij = vysledek j-té zemé v i-té kulturni dimenzi

lia = vysledek a-té zemé v i-té kulturni dimenzi
Vi = rozptyl i-té dimenze

n = pocet dimenzi

Dal$im moznym vypoctem je Euclidean index (Barkema a Vermeulen, 1997), ktery
predstavuje druhy nejpouzivanéjsi zptisob kalkulace kulturni diference. Na rozdil od Kogut-
Singh indexu, ktery je aritmetickym primérem umocnénych odchylek pro jednotlivé
dimenze mezi zkoumanymi zemémi, Euclidean index je vyjadfen jako odmocnina téchto

umocnénych odchylek. Symboly ve vzorci (3) maji stejny vyznam jako v ptedchozi formuli.

CDj = \/2?=1{(Iij — )2} Vi 3)

Vysledky studii dokladaji, ze ¢im vétsi je kulturni vzdalenost mezi zemémi, tim roste
tendence Kk vyuzivani expatriantd v hostitelské kultufe (Boyacigiller, 1990; Harzing a
Ruysseveldt, 2004; Gong, 2003). Nasledujici tabulka ¢. 4 prezentuje vlastni vysledky
odlignych vypoéti kulturnich vzdalenosti mezi CR a vybranymi zemémi, které reprezentuji
Zasté zahrani¢ni investory v CR (Ceska narodni banka, 2017). Na zakladé provedenych
vypoctl je mozné komparovat velikost kulturnich vzdalenosti zvlasté pro ¢tyti Hofstedeho
ptvodni kulturni dimenze s kompletnimi Sesti dimenzemi, které zahrnuji i dvé dodate¢né
ptidané kulturni dimenze. Zjisténé vysledky dokladaji tvrzeni Kaasa et al (2016) a Cuhlova
(2016), a tedy, ze mé&feni za pouziti Kogut-Singh indexu a Euclidean indexu, stejné jako
jejich riznych variaci, ptinaseji podobné vysledky kulturnich vzdélenosti. Aktudlni skore
jednotlivych Hofstedeho dimenzi (Hofstede, 2015) a vypocet smérodatné odchylky jsou

uvedeny v priloze A.
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Tab. 4: Kulturni vzddlenost vybranych zemi od Ceské republiky

Kogut-Singh index Euclidean index
Zemé Dimenze Dimenze Dimenze Dimenze

PDI, INV, PDI, INV, MAS, PDI, INV, PDI, INV, MAS,

MAS, UAI UAI, LTO, IND MAS, UAI UAI, LTO, IND
Cina 1,92 1,37 2,77 2,87
Dansko 3,39 3,19 3,68 4,37
Francie 0,35 0,37 1,18 1,49
Némecko 0,40 0,36 1,27 1,47
Italie 0,29 0,22 1,07 1,14
Indie 0,82 0,66 1,81 1,98
Japonsko 1,24 0,98 2,22 2,41
Nizozemi 1,92 1,81 2,77 3,29
Spojené Staty 1,04 1,77 2,03 3,26
Spanélsko 0,25 0,38 0,99 1,51
Svycarsko 0,58 0,86 1,52 2,27
Velka Britanie 1,48 1,63 2,43 3,13

PDI — Power Distance Index, INV — Individualism, MAS — Masculinity, UAI — Uncertainty
Avoidance Index, LTO —Long Term Orientation, IND — Indulgence
Zdroj: Vlastni vypocty (Cuhlova, 2016) dle Hofstede (2015)

Tabulka zndzortiuje vysledky vypocti kulturnich vzdalenosti neboli diferenci na zakladé
dvou rtiznych piistupit a kromé toho navic demonstruje vliv dvou poslednich zjisténych
kulturnich dimenzi Kratkodoba vs. Dlouhodoba orientace a Pozitek vs. Zdrzenlivost na
velikost zjisténé kulturni vzdalenosti. Z vysledkt na zakladé obou pfistupt, tedy Kogut-
Singh indexu a Euclideanova indexu, je mozné pozorovat podobny trend. V ramci
interpretace ziskanych hodnot je tedy tfeba postupovat na zakladé komparace s ostatnimi

hodnotami.

Ze zkoumanych zemi maji nejmensi kulturni vzdalenost k CR zejména stfedozemni zems,
tj. Spanélsko, Italie, Francie. Vyrazné nejvétsi vzdalenost miizeme pozorovat v piipadé
Danska, které ma nejvyraznéj$i rozdily v zahrnutych kulturnich dimenzich. Dalsimi,
nadprimérné vzdalenymi kulturami od CR, jsou zastoupeny Nizozemim, Spojenymi Staty,
Velkou Britanii a Cinou. Pfi analyze t&chto vysledkii je vhodné podivat se na rozdily ve
skore jednotlivych dimenzich (viz Pfiloha A) a zjistit jejich konkrétni implikace pro oblast,

kterou se zabyvame.

Docasni interkulturni migranti vysilani firmou do zahranici, jak 1ze expatrianty definovat, se
pohybuji v interkulturnim pracovnim prostedi, v némz ¢eli mnohdy vyraznym kulturnim

odliSnostem, které ovliviiuji prubéh a rychlost jejich adaptace, a v disledku pak také jejich
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pracovni vykon v hostitelské zemi. Koncept kulturni diference tedy byvd zmiflovan i
v souvislosti s mezinarodnim fizenim lidskych zdroji a spole¢né s migraci/mobilitou se

jedna o prolinajici se oblasti teorie i praxe.
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3 Mezinarodni rizeni lidskych zdroju

Béhem poslednich desetileti dochdzi postupné k ubytku vyznamu surovin jako
kvantitativniho zdroje inovaci a ekonomického ristu a znacné oproti tomu roste vyznam
informaci, které jsou kvalitativnim faktorem inovaci. Zatimco primyslovd ekonomika
typicka pro 20. stoleti byla zaloZena na produktivité, dnesni spole¢nost je znalosti, inovacni
a zenou ji dopfedu mySlenky. Zaroven se v ni pozornost upind na jedince, ktefi maji
schopnost rozpoznavat v sobé své zdroje, obnovovat je a jsou schopni neustale se ucit,

rozvijet a poznavat.

V souvislosti s rostouci mobilitou obyvatel, ¢asto ekonomicky motivovanymi migranty, a
také vlivem rozsifovani nadnarodnich organizaci roste specificka potieba fizeni lidskych
zdrojl, a to mezindrodni fizeni lidskych zdroji. Ptispivaji k tomu dale diskuze, Ze pravé
kvalita managementu mezinarodnich podniki je kritérium tspéchu globalniho podnikani,
dalezitého i pro implementaci mezindrodni firemni strategie (Harzing a Ruysseveldt, 2004).
Lidské zdroje zahrnuji schopnosti jednotlived vedouci k produkci a hospodaiskému ristu.
Stejné tak ma lidsky kapital 1 svoji neoddiskutovatelnou roli ve spojitosti s irovni vzdélavani

pro konkurenceschopnost podniki ¢i celych ekonomik (Beer et al, 1984).

Tato kapitola je teoretickym vychodiskem v oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
meéftitku. Nejprve definuje samotné fizeni lidskych zdrojii a vlivy, které na néj ptsobi.
V souvislosti s lidskymi zdroji je zminén také pojem lidsky kapital. Nejobsahlejsi ¢ast
kapitoly je vénovana strategiim mezinarodniho fizeni lidskych zdrojti a jeho procesiim se

soustfedénim na proces zahrani¢niho vysilani zaméstnancu.

3.1 Rizeni lidskych zdrojii

Rizeni lidskych zdrojii Ize vymezit jako strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni
lidi, ktefi svoji praci individualné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cili organizace
(Armstrong, 2006). Lidské zdroje, jakozto nositelé lidského kapitalu, jsou jednim z
klicovych faktorit ekonomického rozvoje a o jejich vyznamném vlivu na celkovou kvalitu

Zivota ve spolecnosti nelze pochybovat (Becker, 1964, 1993). Armstrong (2006, s. 27)
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definuje tizeni lidskych zdrojt jako ,, strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné i

kolektivné prispivaji k dosazeni cilu organizace .

Soulad mezi strategickymi zaméry organizace a fizenim systémi lidskych zdroji je dilezity
pro Uspeésné naplnéni firemnich cil. Lidské zdroje tedy mohou byt chapany jako pozitivni
faktor, ktery piispiva k realizaci stanovené strategie, nebo kritickym aspektem branici
zménam potiebnym k rozvoji firmy. Dle Koubka (2003, s. 15) piedstavuje fizeni lidskych
zdroju: ,,uvédomeni si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdrojii, uvédomeéni si, zZe lidi
predstavuji nejvétsi bohatstvi organizace, a Ze jejich Fizeni rozhoduje o tom, jestli

organizace uspéje, nebo ne .

Personalni ¢innosti ¢i funkce jsou aktivity vedouci k realizaci ukolu fizeni lidskych zdrojt.
Nejcastéji se jedna o nasledujici oblasti (Koubek, 2007): vytvafeni a analyza pracovnich
mist; persondlni pldnovani; prizkum trhu prace, ziskavéani, vybér a pfijimani pracovniki;
adaptace a rozmistovani pracovnikl, ukonfovani pracovniho poméru (outplacement),
véetné povySovani ¢i piefazovani na jinou funkci; hodnoceni pracovniho vykonu,
odménovani, motivovani; vzdélavani a rozvoj pracovnikii; pracovni vztahy mezi organizaci
a zaméstnanci (odbory); péfe o pracovniky (tj. zajiSténi bezpecnosti prace, pracovni
prostiedi); zdravotni péfe o zaméstnance; persondlni informaéni systém; zjiStovani a
zpracovani statistik, provadéni prizkumi; dohled nad dodrzovanim zékonii v oblasti prace

a zaméstnavani pracovnikd.

V podnikatelské praxi dochdzi k ovliviiovani fizeni lidskych zdrojii celou fadou rliznych
faktorli, na které musi firma prostfednictvim personalisti flexibilné reagovat. Jak uvadi
Kocidnova (2012), v ramci ¢initeld, které jsou vyvolany vnéjSimi okolnostmi, se firma musi
prizptsobit napiiklad novym a rychle ménicim se technologickym trendiim a postuptim,
které se dotykaji kvalifikacni odbornosti zaméstnanct, coz se nasledné projevuje i v nabidce
Skoleni, které zaméstnavatel svym pracovniklim nabizi. Firma musi brat v Givahu také
ekonomické podminky, jakoZto indikator stddia hospodaiského cyklu. Samoziejmym
faktorem by déale mélo byt splnéni legislativnich pozadavkl a nésledovéani povinnych
predpisti ustanovenych v zdkoniku préace, ktery patii do kompetence Ministerstva prace a
zahrani¢nich véci CR. Prace jako vyrobni faktor je na trhu prace nabizena v zavislosti na
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demografickém vyvoji obyvatelstva, ktery pfedstavuje dalsi vyznamny faktor determinujici

¢innost fizeni lidskych zdroja (French a Bell, 1999).

Zahrani¢ni firmy, které pfichazeji na cesky trh prace, musi pifi volbé umisténi své pobocky
uvazovat také mobilitu pracovni sily, ktera je v Ceské republice ve srovnani s ostatnimi
evropskymi staty nizka (Vavrejnova, 2004). Cinitel, kterého by firma méla velmi dobfe znat,
je konkurence. Soucasti poznani silnych a slabych stranek konkurencnich firem formou
nepretrzitelného benchmarkingu by soucasné¢ mélo zahrnovat i uceni se od téch nejlepsich.
Mezi dal$imi okolnostmi, které firmu a jeji fizeni lidskych zdroji ovliviiuji, Kocianova
(2012) zminuje politiku a hodnotovou orientaci lidi, kterd spolu se socialnimi a kulturnimi

vlivy je zvlasté na zahrani¢nim trhu diilezitd pro adaptaci podnikovych strategii.

Dalsi skupinu faktora predstavuji vlivy souvisejici s internim podnikovym prostiedim. Jedna
se o charakter Cinnosti organizace, jenz je propojen s profesni, kvalifikaéni a socialni
strukturou pracovnikl. Struktura zaméstnanct, kterd je dllezitym rozhodovacim
komponentem pro management rozvojového potencialu, je determinovana technickym a
technologickym vybavenim podniku (French a Bell, 1999). K dal§im faktorim fadime
velikost organizace, kterd ovliviiuje i samotny rozsah fizeni lidskych zdroju; dale strategii a
politiku organizace, silu podnikové kultury a zptsob vedeni a organiza¢ni strukturu firmy,
jez se odrazi pravé i ve zpisobu, kterym oddéleni lidskych zdrojii funguje a vykonava
vSechny své Cinnosti. Ostatni interni vlivy vychazeji z geografické polohy firmy a jeji

ekonomické situace, v neposledni fad¢ ptisobi sily odbort.

Pravé pfi internacionalizaci podnikovych procestt maji jmenované vnitini 1 vnéjsi faktory
neopomenutelny vliv, jak na oddéleni lidskych zdroji, tak i celé firmy. Pisobeni na nékteré
personalni ¢innosti, vCetné strategie a naboru a fizeni zaméstnanci, se vénuje text této

kapitoly.

Rizeni lidskych zdrojti, které je uplatiiovano v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou, se
povazuje za kliCovou oblast celého podnikového fizeni a od tradicniho personalniho fizeni
se odlisuje v nékolika znacich (Koubek, 2007; Armstrong, 2006; Vodak a Kucharéikova,
2011):
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e Zaméfeni na dlouhodobou perspektivu lidskych zdroji a zvazovéani nésledkt v
personalni oblasti;

e orientace na vn¢jsi faktory determinujici pracovni silu a jeji fungovani (ekonomické
podminky, Zivotni prostfedi, demograficky vyvoj, trh prace);

e personalni prace jako kazdodenni proces Clenii managementu

e piechazeni persondlnich pravomoci na vedouci pracovniky z divodu blizsiho
kontaktu se zaméstnanci;

e orientace na spokojenost zaméstnancii a rozvoj lidskych zdroju.

Jak jiz bylo zminéno, lidské zdroje jsou nositeli lidského kapitalu a predstavuji jedince, kteti
jsou zafazeni do pracovniho procesu v podniku. Jedna se tedy v podstaté o ztélesnénou
zasobu lidského kapitalu v organizaci, kterym naopak disponuji vSichni jedinci (OECD,
2001; Vodak a Kucharc¢ikova, 2011). Pro fizeni lidskych zdroja jsou oba tyto terminy, lidské
zdroje i lidsky kapital, klicovymi.

3.1.1 Lidsky kapital
Pojem lidské zdroje, rozsitenym do ekonomické a manazerské teorie zejména Beckerem
(1964) a Mincerem (1958), byva v soucasnosti Casto nahrazovan vyrazem lidsky kapital. Dle
Paldna (2008) Ize pod pojmem lidské zdroje chapat osoby v pracovnim procesu, zaroven ale
odliSuje termin lidsky kapital, ktery podle né& zahrnuje vSechny znalosti, schopnosti a
dovednosti, které ¢lovek ziskal béhem zivota vzdélanim a praxi. Kamenicek (2003) vnima
lidsky kapital Siroce, a to jako vétSinu véci, které souvisi se vzdélanim a psychickym 1
fyzickym rozvojem clovéka. Do vzdélani zacletiuje nejen vychovu ziskanou Skolni
dochazkou, ale rovnéZ kulturni a socialni vzdélani, pocit spokojenosti a seberealizace. Navic,
Kamenicek (2003) nazyva lidskym kapitalem v podstaté jakoukoliv ¢innost, kterd zvysuje

blahobyt jedince, a to nejen po materialni strance.

Lidsky kapital predstavuje schopnost podniku ucit se, myslet kreativné a zahrnuje atributy
usnadiujici vytvareni osobniho, spolecenského a hospodaiského blahobytu (Becker, 1964,
1993). Tyto vstupy jsou zakladem pro inovace a vyznamné ovliviiuji trzni hodnotu firmy

(Vodék a Kucharcikova, 2011).
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Dle Bartdka (2006) tvoti lidsky kapital intelektudlni, emoc¢ni a akéni potencial, ktery
pracovnici propdjcuji organizaci. Realné vyuziti jejich nabizeného lidského kapitalu zavisi
nejen na osobnostnim rozvoji zaméstnance, ale také na pracovnich podminkach, kulture
firmy nebo také sméfovani k u€ici organizaci. Jak Bartak (2006) dodava, cilené¢ budovany
socialni subsystém firmy nepodléhé na rozdil od technického subsystému amortizaci, v ¢emz
spoc¢iva vyznamna konkuren¢ni vyhoda, zejména pro organizace uciciho se typu, které

uplatniuji Knowledge Management.

Palan (2008) udava tii dal§i charakteristiky lidského kapitalu. Rik4, Ze lidsky kapitél je
produktivni, jelikoz ptinasi vys$si hodnotu; dale je variabilni, protoZze ve vyrobé expanduje;
a Vneposledni fad¢ je rovnéz fixni, protoze se ve vyrobé nespotiebovava. Z rliznych
zminovanych pojeti lidského kapitdlu vyplyvéa nékolik spoleénych prvkl, na kterych se

autori shoduji. Tyto faktory lidského kapitalu jsou zndzornény na obrazku €. 4 nize.

Motivace
Pocit -
pohody & Vzdélani
blahobytu
Pracovni leSky Lidsky
znalosti & kapltal produktivni
dovednosti (Groven jednotlivce) potencial
Fyzické Dusevni
zdravi .. zdravi
Rodinné
zazemi &
vychova

Obr. 4: Faktory lidského kapitdlu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Becker (1964, 1993), Kamenicek (2003)
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Proces tvorby lidského kapitalu zacina narozenim jedince a kon¢i jeho smrti, je tedy stale
probihajicim déjem. K ziskdvani a rozvijeni zékladnich dovednosti dochézi jiz v raném véku
Vv kruhu rodiny, coz si zejména Becker (1964, 1993) dobie uvédomoval. V prabéhu zZivota
se pak jedinec dostava do formalnich vzdélavacich instituci, které stejné jako v zaméstnani
pomahaji utvaret lidsky kapital. Teorie stoji na predpokladu, ze postupem casu tedy dochazi
k rozvoji jedince, aktivné ¢i pasivné ziskava nové zkusenosti, a tim se Groven jeho lidského

kapitalu zvysuje.

Pti zkoumani problematiky lidského kapitalu je rovnéz dulezité odlisit od lidského kapitalu
kapital intelektudlni, jelikoz tyto dva pojmy byvaji casto zaménovany. Armstrong
(2006, s. 71) definuje intelektualni kapital jako ,,jednu ze slozek nehmotného kapitalu, ktery
je tvofen zasobami a toky znalosti, které jsou organizaci k dispozici. Tyto znalosti je mozné
povazovat za nehmotné zdroje, které — spolecné s hmotnymi zdroji — tvofi trzni nebo
celkovou hodnotu podniku.“ Rizeni lidskych zdroji piispivajici k tvorbé lidského kapitalu

tak vytvafi mozZnost zvySovat trzni hodnotu firmy. Obrazek €. 5 ilustruje zmiflovanou

vvvvvv

zaroven také uvadi jednotlivé slozky intelektualniho kapitalu.

Trzni hodnota

Financnikapital Intelektualnikapital

Lidsky kapital
Socialni kapital

Organizacnikapital

Obr. 5: Struktura trzni hodnoty
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Armstrong (2006)
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Slozky intelektualniho kapitalu jsou dle Armstronga (2006) néasledujici:
1. Lidsky kapital — znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikti organizace.
2. Spolecensky/socialni kapitdl — zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti vztahi
uvnitf 1 viné organizace.
3. Organizac¢ni kapital — institucionalizované znalosti, které jsou vlastnéné organizaci.
Zustava ve firme, i kdyz ji pracovnici opusti. Napi. pracovni procesy, organiza¢ni

normy, znacka, know-how aj.

Armstrong (2006) timto tfislozZkovym pojetim intelektualniho kapitalu poukazuje na to, Ze
ackoliv jsou to jednotlivei, kdo generuje, uchovava a uziva znalosti (lidsky kapital), tyto

v e

generovani institucionalizovanych znalosti organizace (organiza¢ni kapital).

Zatimco lidsky kapital se vztahuje k soucasnému stavu, pojem lidsky potencidl popisuje
budoucnost v souvislosti se zpisobilosti ¢lovéka produkovat vyrobky a sluzby a zaroven

pretvaret sebe sama (Vodak a Kucharc¢ikova, 2007).

Hodnota lidského kapitalu a jeho potencial je projevuje pfi spravném vedeni a fizeni. Stejné
tak, pfi jeho vhodném rozvijeni je mozné vyuZzivat vSech jeho aspektli a vybudovat

konkurenéni vyhodu podniku zaloZenou prave na lidskych zdrojich.

3.2 Mezindrodni management lidskych zdrojii

Kultura i ekonomika se vzajemn¢ ovliviji, stejn¢ tak podnikova a narodni kultura. Firmy
uvazujici o pusobeni ve vice zemich se musi rozhodnout do jaké miry lokalizovat svou
organiza¢ni kulturu a stim spojené manazZerské praktiky, aby zapadly do kontextu
hostitelské zemé, a kde naopak usilovat o nastaveni jednotnych standardi. Nékteré systémy
(jako napt. technologie) maji technickou ¢i ekonomickou povahu, a nejsou proto
s matef'skou zemi spojené a ovliviiované. Kromé nich ale existuji ¢innosti, kde charakter
narodni kultury plisobi na n€kolik podnikovych oblasti; od volby organizacni struktury, ptes
styl vedeni manazert a jejich zptisob rozhodovani a komunikovani, miru kompetenci u
jednotlivych pozic, o¢ekavani ¢i predstavy o rolich ve firmé, aZ po docileni motivace u

pracovnikd.
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Jako dopad tohoto vlivu je mozné pozorovat, jak se narodni kultura propojuje s kulturou
organiza¢ni. Pokud lidé v ramci organizace sdileji stejné hodnoty a normy chovani, prace
Vv takovém prostiedi probiha bezproblémoveé. Vétsinou ale dochazi k sou¢asnému fungovani
vice kultur, at’ uz organizacnich ¢i narodnich, a vytvaieni subkultur. Takovy vznik je
pfirozené zpisoben odlisnymi funkénimi utvary nebo mistné oddélenymi jednotkami, mezi

nimiz chybi postacujici kontakt (Lukasova a Novy et al, 2004).

Firmy, které se pohybuji v mezinarodnim prostfedi, si voli model organizacni kultury a
vV ném miru vlivu jednotlivych narodnich kultur. Perlmutter (1969) definoval tfi piistupy
mezinarodniho managementu znamé pod pojmem EPG model. Pozdé&ji byl tento model
rozsifen o ¢tvrtou dimenzi (Heenan a Perlmutter, 1979). Model EPRG zahrnuje strategii:

e etnocentrickou;

e polycentrickou;

e geocentrickou;

e regiocentrickou.

Uvedené strategie vymezuji vztah mezi strategii organizace a jejimi personalnimi politikami
pfi obsazovani klicovych funkci v mistnich poboc¢kach multinacionalni spole¢nosti, tedy
zpisob, jak zahrani¢ni spolecnosti expanduji za statni hranice, jak ovliviiuji transfer

zameéstnanct a personalni ¢innosti.

Etnocentricky pfistup je typicky pro takové firmy, jejichZ matefska spolecnost obsazuje
klicové funkce ve vSech svych pobockach expatrianty vyslanych z centraly. Expatrianta
(n€kdy také expata) lze tradi¢né definovat jako zaméstnance, kterého firma vysSle na
dlouhodobéjsi zahrani¢ni pracovni pobyt.*® Jako kli¢ové funkce jsou oznatovany piedevsim
funkce v exekutivé, senior pozice a pozice specialistll. Tuto strategii voli spole¢nosti, které
zacinaji operovat na neznamém trhu, o némz jim chybi znalosti tykajici se také mistniho trhu
prace (Perlmutter, 1969). Cim dél vice firem, rovnéz z finan¢nich déivodtl, aplikuje politiku
lokalizace, tedy trénovani a rozvoj mistnich zaméstnancii s cilem obsadit jimi funkce

v exekutiveé, senior pozice a pozice specialisti. Dle Hofstedeho et al (2010) se béhem

poslednich 30 let od etnocetrickych pfistupt pro jejich neefektivnost postupné odpousti,

13 Dfive byl termin expatriant pouzivan ve smyslu emigranta. Pvod slova je z latinského ,,ex* —mimo a
,patria“ — zem¢.
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nékdy je to vzhledem k reakci zahrani¢nich zékazniki az nutné. Keegan a Green (2014)
popisuji pfipad, kdy japonské firma Nissan neuspéla se svoji strategii exportu aut do USA
behem zimniho obdobi, které je na rozdil od toho v Japonsku mnohem mrazivéjsi. Po feSeni
Cetnych problémt s auty musel Nissan pfizplisobit svoji strategii z etnocentrické na

polycentrickou.

Dal$im moznym pfistupem spolecnosti k zaméstnavani lidi piedstavuje polycentricka
strategie. Polycentricky orientované firmy se prosazuji zejména v regionech, které jsou
kulturné velmi odlisné. Jednotlivé pobocky se tak ptizplisobuji mistnim podminkdm a
centrala jim ponechava urCitou autonomii (Tureckiova, 2004). Jelikoz by uplatiovani
jednotné centralni organiza¢ni kultury mohlo byt problematické, dochazi k jejich pluralité a
vytvoreni subkultur. Zakladem personalni politiky je zaméstnavani mistnich manazert, kteti
se dobfe orientuji v tam¢&j$im prostedi a tato volba je vitana i mezi fadovymi zaméstnanci.
Kariérni postup mistnich zaméstnancti je omezen pouze na urovein pobocky (Heenan a

Perlmutter, 1979).

Jiz zminovana samostatnost pobocek spolu s ¢astym opomijenim jazykovych a kulturnich
bariér mezi pobockou a centrdlou S sebou zpravidla pfindSi problémy pii vzajemné
koordinaci mezi zahrani¢nimi spoleCnostmi a mulze vyustit az v pomyslny rozpad
multinacionalni firmy v né€kolik nezavislych narodnich jednotek loajalngjsich vice ke svému
domovskému statu nez k zamé&stnavateli na centrale. Synergicky potencidl mezindrodniho
prostiedi zde tak nebyva dostateéné a plné vyuzivan (Heenan a Perlmutter, 1979;
Tureckiova, 2004). Piikladem miize byt polycentricky orientovand spole¢nost Citicorp?,
Vv niz jednotlivé pobocky v riiznych zemich mély svou vlastni politiku, nasledkem ¢ehoz

nefungovaly jako celistva spole¢nost. Nakonec bylo rozhodnuto o zméné firmy na

geocentrickou orientaci (Bartlett a Beamish, 2010).

Geocentrickd neboli transnaciondlni strategie je ,pfeshraniénim® pfistupem, pfi némz
prolindnim vlivu teritoria matetské firmy s narodnimi standardy zahrani¢nich pobocek
dochazi ke sblizovani kultur a vyuziti jejich jednotlivych specifik. Geocentrismus

nerozliSuje mezi domacimi a zahrani¢nimi trhy a hlavnim atributem je pfevzit z kazdé zemé

4 Citigroup Inc. je americkd nadnarodni spole¢nost nabizejici bankovni a finan¢ni sluzby, ktera vznikla
spojenim skupin Citicorp a Travelers Group Vv roce 1998 (Citigroup, 2016).
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to nejlepsi (Radomska, 2010). Efektivné se zde spojuji regionalni ¢asti mezinarodné pisobici
firmy, ¢imz dochdzi k synergii. Vytvofeni takové podnikové kultury neni kratkodobé ani
snadné, nicméné spolecnost General Electric je pfikladem rychlého piijeti geocentrické
(Drachal, 2014). Kli¢ové funkce v celé spole¢nosti jsou obsazovany nejvhodnéj$imi
zaméstnanci podle jejich pracovnich kompetenci a pracovnich vysledkt bez ohledu na jejich
narodnost. Pozadovéany byvaji zkuSenosti s fungovanim v multikulturnim prostiedi, tak aby
tito pracovnici byli zptisobili plnit ukoly v riznych regionech svéta. Jak uvadi Tureckiova

(2004), 1 ptes zminiovana uskali voli tuto strategii ¢im dal vice spolecnosti.

Ctvrtou strategii, dopliiujici model EPG, je regionalnd-centrickd strategie. Zaujima
postaveni mezi polycentrickou a geocentrickou strategii a mezinarodni lidské zdroje jsou
VvV tomto ptipadé fizeny dle geografickych celkli ¢i ustanovenych oblasti (napf. NAFTA).
Segmentace trhii je zaloZzena na naleznuti regionalnich podobnosti ekonomického,
kulturniho nebo politického charakteru. Mobilita zaméstnancli probihd v ramci téchto
regiond, které jsou obvykle stanoveny pfirodnimi hranicemi, tedy napft. region Evropy, Jizni
Ameriky, Blizky Vychod (Heenan a Perlmutter, 1979). Zajimavym ptikladem firmy
s regionalné-centrickou orientaci je General Motors, ktera az do ekonomické krize v roce
2008 uplatiiovala odli§né strategie v Evropé, Americe i Asii.’® Taméjsi top manazeti méli
Vv jednotlivych regionech pomémeé vyznamnou svobodu rozhodovani, jak doklada i Drachal
(2014), dle n&jz je regiocentricka orientace obvykle spojena s vyss§i decentralizaci ve

spolecnosti.

Model EPRG vysvétluje princip fungovani mezinarodnich lidskych zdrojii a v praxi se ¢asto
jedna o kombinaci vySe uvedenych strategii. Jejich volba a aplikace zavisi na konkrétni
situaci (napf. otevieni nové pobocky, cile spolecnosti ¢i politicka nestabilita) v urcitém

regionu svéta.

Bartlet a Ghoshal (2000) vychazeji z klasifikace modelu EPRG a popsali strategické ptistupy
mezinarodnich spole¢nosti dle vyhod, které plynou z miry globalizace ¢i lokalizace a miry
zvolené standardizace nebo diferenciace. Identifikované strategie byly oznaceny jako:

e podnik s mezinarodni strategii (obsahové odpovidajici Synergickému pfistupu);

15 Vzhledem K nutnosti snizit naklady nasledné pieslo na strategii geocentrickou, diky niz usettilo az 40 %
nakladt (Djordjevic, 2014).
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e podnik s multinacionalni strategii (odpovidajici polycentrickému ptistupu);
e podnik s globalni strategii (korespondujici s etnocentrickym ptistupem) a

e podnik s transnacionalni strategii (odpovidajici geocentrickému pfistupu).

I ptes neustaly vyzkum v oblasti organizacni kultury podnikt, zistdva model EPRG aktualni
klasifikaci strategii i nyni. Spole¢nosti na souc¢asné déni reaguji prechodem z jedné strategie
na jinou, v zavislosti na vytycenych firemnich cilech a ucenim se z vlastnich i cizich chyb,
a tak je evoluce firmy reflektovana i modifikaci samotného strategického piistupu (Cuhlova,
2015D).

Mezinarodni management lidskych zdroji byvd doménou nadnéarodnich korporaci.
UNCTAD (2002) definuje nadnarodni korporaci (multinational corporation, multinational
enterprise) jako organizaci, ktera je fizena z matetské zemé, ale operuje souc¢asné v nékolika
jinych, tzv. hostitelskych zemich. Podle Armstronga (2006) je
multindrodnostni/multinacionédlni organizace tfetim vyvojovym stupném organizace na
cesté ke globalizaci, kterému ptedchédzi organizace vnitrostatni a mezinarodni, nasledovana

organizaci globalni (Dowling, Festing a Egle, 2008; Harzing a Pinnington, 2014).

3.2.1 Vybér vhodného expatrianta na zakladé jeho
kompetenci

Samotna identifikace vhodnych kandidati na expatriaci a vybérovy proces je prvni diilezitou
fazi celého procesu zahrani¢niho vyslani, kterd do jist¢ miry ovlivituje 1 jeho UspéSnost. |
pies svoji klicovost stale nema v fad¢€ spole¢nosti zavedeny a uceleny koncept. Dle Global
Mobility Trends Survey Report (Brookfield GRS, 2015) celych 82 % firem nema zadny
metodicky proces kariérniho managementu pro expatrianty a 78 % spolecnosti nepouziva
Zadné hodnotici nastroje pro vybér vhodnych kandidati na expatrianty a 34 % firem uvazuje
o pouziti hodnoticich nastroji (assessment) v budoucnu. Harvey a Novicevic (2002)

zduraziuje rozvoj flexibilnich a adaptivnich kompetenci globalni pracovni sily jako jednu

16 Brookfield GRS je celosvétové pilisobici poskytovatel sluzeb a poradenstvi v oblasti mobility a pfesunu
zameéstnancl. Studie zabyvajici se globalni mobilitou zaméstnancli byva provadéna kazdorocné jiz dvacet
let a patii k nejvazendj$im priazkumiim z této oblasti. Studie 2015 Global Mobility Trends Survey Report
se ucastnilo 143 firem z riznych odvétvi, velikosti spole¢nosti a odlisnych rozsahii programti mobilit.
Vétsinou se jednalo o manaZery mezinarodnich vyjezdi (managers of international relocation programs)
nebo vysoké manazery z oblasti lidskych zdroji (senior human resource professionals).
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z klicovych oblasti, kterym bude mezindrodni management lidskych zdroji v ramci

nadnarodné ptisobicich spole¢nosti Celit.

Podkapitola se zabyva identifikaci vybérovych kritérii, ktera by personalist¢ méli brat
Vv uvahu pfi vybéru pracovnika vhodného na zahrani¢ni vyslani. Souc¢ésti tohoto procesu je
jiz 1 samotny interkulturni management, ktery souvisi stzv. mékkymi kompetencemi
nutnymi k aspé$nému zahrani¢nimu pobytu. Identifikace a méfeni interkulturnich

kompetenci jsou diilezitou soucasti vybérového procesu vhodného kandidata na expatriaci.

Hays (1974) identifikoval tfi hlavni determinanty, které by mély slouzit jako vybérova
kritéria, ktera jsou vnimana jako uspésné predpoklady expatriantova uspéchu: (1) pracovni
a technické kompetence, (2) vztahové schopnosti a (3) rodinna situace. Vyzkum ukézal, ze
mira pfizptisobeni partnera pozitivné souvisi s adaptaci samotného expatrianta (Black a
Stephens, 1989). Jelikoz je dle vysledki Global Mobility Trends Survey Report (Brookfield
GRS, 2015) 80%  expatriantt  doprovazena  manzelem/manzelkou  nebo
partnerem/partnerkou a 52 % détmi, jedna se o dilezitého cCinitele. Navic, dle studie bylo
23 % pripadu, kdy se expatriant vratil pfed¢asné, zpusobeno rodinnymi divody (Brookfield
GRS, 2015). Tung (1987) nasledné piidala ¢tvrtou kategorii (4) odliSnosti daného prostiedi
— kulturni vzdalenost®’, tedy miru kulturni odli$nosti mezi domovskou a hostitelskou zemd,

kterd jiz byla zminéna Vv ptedchozi kapitole.

Dalsi vybérovy koncept vyvinuli Mendenhall a Oddou (1985), jejichz ¢tyf-dimenzni ramec
slouzi k vyhodnoceni osobnostnich charakteristik uchazeéi a nasledné k vybrani
nejvhodnéjsiho jedince.
e Dimenze sebe-orientace — zahrnuje vlastni spokojenost, mentalni hygienu. Firmy
mohou testovat tuto dimenzi za pomoci psychometrickych testa.
e Vjemova dimenze — zjiSt'uje expatriantovo pochopeni pro odlisné chovani a mysleni
lidi v cizi zemi. Testovani 1ze opét prostfednictvim psychologickych testa.
e Dimenze orientace na druhé — tyka se expatriantovy ochoty komunikovat s ostatnimi
a vychazet s nimi. Cim vétii je interakce s mistnimi lidmi, tim je kulturni $ok®

mirnéj$i. S pomoci mistnich obyvatel mize byt feSena celd fada problémi. Tye a

17V tomto kontextu se v anglické literatufe pouziva cultural distance nebo cultural novelty.
18 Viz dale v textu, podkapitola 3.3.4
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Chen (2005) tvrdi, ze kandidati, ktefi maji vysoky stupen extroverze, se snadnéji
adaptuji na nové prostiedi. Testovani probiha pouzitim psychologickych testa.

e Kulturni houzevnatost — zna¢i stupeit odliSnosti hostitelské kultury od kultury
domaci, vySe uvedeno jako kulturni vzdalenost (Tung, 1987), a expatriantovu miru
prizptasobeni. Dowling (1999) vidi dotazovéani expatrianta na rozdilnosti mezi

kulturami jako vhodny nastroj k jejimu testovani.

Hlavnim nedostatkem toho modelu je nezahrnuti rodinné situace, kterd ovsem predstavuje
vyznamny Cinitel selhani expatrianta (Hill, 2005). Navic, dle Lunda a Degena (2010) a
Avrial a Magnini (2007) by rozhovory béhem selektivni faze tykajici se emocni vyspélosti
meély byt vedeny také s rodinnymi ¢leny. Avrial a Magnini (2007) mezi charakteristiky
emocni vyspélosti zahrnuji:

e tolerance pro neptfedvidatelnost a nejasnosti;

e trpélivost a realisticka ocekéavani tykajici se plnéni tikolu;

e otevienost odliSnym nazort;

e tolerance odliSnosti;

e komunikativnost;

e empatie;

o flexibilita;

e zvidavost;

e viclost ve vztazich;

e motivace;

e sebeduvéra.

Ronentiv model (1989) ptredstavuje dalsi piistup k vybéru vhodnych jedincii na pracovni
pobyt v zahrani¢i. Model, znazornény v tabulce ¢. 5, popisuje pét kategorii atributd
doplnénych neékolika konkrétnimi prvky jakozto predpoklady Gspéchu adaptace v cizi
lokalité.
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Tab. 5: Vybér expatriantii dle Ronenova modelu

Kategorie e 1,
atributi Specifické elementy
Obeznamenost
Pracovni | Technické | s hostitelskou Manazerské Administrativni
faktory dovednosti kulturou a dovednosti kompetence
provozy
, Toleran I Kulturni ti 1,
Vztahové olerance Flexibilita . uiturny ermpatie Interpersonalni
: pro o Nekriticnost a nizky .
dimenze . chovani . dovednosti
nejasnost etnocentrismus
Motivacni Shoda Zajem o Zajem o kulturu af)liztizz(l)ilézt
stay Vira v misi S kariérni mezinarodni konkrétni chovani a
cestou zku§enosti hostitelské zemée .
postoje
Rodinn Ochota Adaptabilita
situace partnera Zit a podpora Stabilita vztahu
v zahranici partnera
Jazykové ‘]afzyk , Neverbalni
. | hostitelské .
dovednosti . komunikace
zeme

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Ronen (1989) in Chew (2004)

Ronen (1989) ve svém modelu postihuje jak pracovni atributy, tak osobnostni
charakteristiky i rodinu vysilaného, které priklada stejnou dilezitost. Jazykové dovednosti
vcetné neverbalni komunikaci je pak mozné fadit pravé mezi prvni dva zminéné atributy.
Osobnostni charakteristiky, ¢asto podcefiované ze strany zaméstnavatell, zahrnuji
flexibilitu, empatii i interpersonalni dovednosti. Krome toho je dulezitost piisuzovéana také
motivacnimu stavu vysilaného pracovnika a tedy vnitini shody s cili vyslani a zaroven
ochotou se adaptovat. To stejné plati také v pfipadé rodinnych piislusnikli. VSechny tyto
faktory by spole¢né mély byt brany v potaz a byt provéteny u uzsiho kruhu kandidatu na

zahrani¢ni vyslani.

Faktorem, ktery by také zcela urcité mél byt uvazovan, je pfedchozi mezinarodni zkusenost
z jiz uskute¢nénych uspéSnych vyslani. Posledni proménnou a zaroven tou, z niz je cely
vybér vhodného expatrianta iniciovan, je dana pozadavky spolecnosti a jejimi konkrétnimi
cili. Lze konstatovat, ze vyberova kritéria pro expatrianty identifikovana béhem poslednich
desitek let, se v mnohych charakteristikdch shoduji. Ve své podstat¢ mizeme zkoumané
faktory rozliSit na individudlni a situacni. Jako vhodny popis postihujici hlavni faktory se
nam jevi atributy dle Ronenova c¢lenéni. VSechny zminéné predispozice by mély

spolurozhodovat pii vybéru vhodného kandidata na zahrani¢ni vyslani a dle nich, spolu

61



S mirou ztotoznéni se s kulturnimi specifikami a zjiSténou kulturni vzdalenosti, by mélo byt

rozhodnuto o pridéleni zahrani¢ni lokace.

3.2.2 Strategie obsazovani pracovnich mist

Mezinarodni management lidskych zdroji v multinacionalnich spole¢nostech zahrnuje
zaméstnance ze tii typl zemi. Je zde:

e mateiskd zemé, kde je sidlo centraly;

e dale tzv. hostitelska zemé, kde je alokovana pobocka;

e a nasledné ostatni tfeti zemé, které rovnéz poskytuji lidské zdroje (Scullion a

Collings, 2006).

Dle této skutecnosti mtize firma zaméstnavat:

e expatrianty z matetské zem¢;

¢ lokalni zaméstnance z mista pobocky;

e zaméstnance tfeti narodnosti.

Strategie, kterou spole¢nost zvoli pro fizeni pobocky v zahrani¢nim prostiedi, ovliviiuje,
odkud podnik své zaméstnance uptfednostituje. Kazdy z uvedenych zdrojii ma své vyhody a
nevyhody pro danou firmu. Expatrianti vyslani z matefské zem¢ spole€nosti a zaméstnanci
treti narodnosti obvykle tvofi mensi skupinu pracovnikl k celkovému poctu zameéstnanct.
Jejich zaméstnavani byva spojeno s vyrazné vyssimi ndklady, nicméné praveé oni by méli pro

firmu ptfedstavovat cenny zdroj lidského kapitalu a jejich fizeni je nejnaro¢né;si.

Expatrianti, jak jiz bylo zminéno, jsou vysilani z matefské zem¢ do oblasti, kde je umisténa
pobocka firmy. Dominance expatriantii v Ceské republice byla v minulosti ¢asta zvlasté
Vv obdobi transformace ekonomik v prvni poloviné 90. let, kdy byl nedostatek odbornikii se
zkuSenostmi se zapadnim stylem byznysu (Dvotrakova et al, 2012). Divodu pro realizaci
expatriacni politiky a pro jejich vyslani byva nékolik. Kromé zfejmé role pii otevirani
novych trhli a pfenosu know-how spolecnosti a jejich pracovnich kompetenci, expatriant
funguje také jako zastupce centraly ve véci pfimé kontroly, navazani vhodnych kontakti,
komunikacni uzel mezi centrdlou a pobockou, zjednoduSeni fuzi ¢i akvizici (Dowling,
Festing a Egle, 2008; Skoda Auto, 2015). Shrnuti vyznamu zahrani¢nich vyslani z hlediska

vysilaci firmy je nasledujici:
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e rozvoj a posileni spole¢nosti v dilezitych oblastech trhu;
e sdileni mezinarodnich zkuSenosti, transfer know-how;
e podpora globalniho nasazeni a rozvoje managementu a dalSich odborniki;
e navazani kontaktli a vazeb v rdmci mezinarodni spolecnosti.
Z pohledu vyslanych zaméstnanct existuje také nékolik vyznamovych motivi:
e profesni a osobni rozvoj;
e profesni motivace: zivotni pfilezitost, vyzva;
e pfiprava na profesni rust;
e osobni rozvoj, poznani interkulturniho prostiedi;

e navazani kontaktl a vazeb v ramci spolecnosti.

Regionalné-centricky pfistup k managementu lidskych zdroji spolecnosti se zamétuje na
zamé&stnavani pracovnikl tfeti narodnosti, ktefi predstavuji alternativu k expatriantovi.
Oznaceni ,.tfeti narodnost” znamena, Ze se nejednd o zaméstnance ze zeme centraly ani ze
zem¢, kde hodla pracovat, a tedy vyuziva perspektivy cizince (Harzing a Ruysseveldt, 2004).
Tato varianta zaméstnance je méné nakladnd nez relokace expatrianti a vzhledem ke
skuteCnosti, ze zaméstnanci tieti narodnosti obvykle pochazi ze stejného regionu, jako je
umisténi pobocky, jsou tito lidé lépe obezndmeni s kulturnimi zvyklostmi a zpisoby
obchodniho jednédni v daném regionu. Jejich velkou pfednosti je snadnéjsi ptizptsobivost a
vetsi ochota k celosvétové mobilité (Schniederjans, 1998). Zaméstnance tieti narodnosti 1ze
oznacovat jako mezindrodni manaZery a Casto tvoii multikulturni tymy, které dokazuji, Ze
spolecnost se snazi operovat v globdlnim rozméru s kompetentnimi a talentovanymi

pracovniky.

Pti rozhodovani o rozmisténi zaméstnancu tfeti narodnosti je tfeba zvazit Spatnou akceptaci
ur¢ité narodnosti jakozto reprezentanta firmy v konkrétnim spolecenském systému. Mize jit
napf. o nepfijeti Zen na urcitych postech, at’ uz v japonském socidlnim systému nebo
z ditvodu pfetrvavajicich naboZenskych predsudki vici Zenam v arabském svété, nebo o
historicky podminénou nevrazivost mezi nékterymi narodnostnimi skupinami (Dvotfakova

etal, 2012).

Jako inpatrianti jsou oznaceni lidé, kteti jsou z pobocky nebo treti zemé vyslani na urcitou

dobu do zemé centraly. Cilem je porozuméni firemnich cild, strategie, organiza¢ni kultury a
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rozvijeni kontaktl mezi pobockou a tustfedim, které napomulize efektivnéjsi kooperaci.
Benefitem inpatriace je nejen navazani tohoto spojeni, ale také ziskani multikulturni

perspektivy (Harzing a Ruysseveldt, 2004; Scullion a Collins, 2006).

At uz se jednd o expatrianty nebo inpatrianty, ktefi jsou v ramci nadnarodnich spolecnosti
vysilani do zahrani¢ni firmy, finan¢ni nakladovost mezinarodni mobility zaméstnancti je
zna¢na. Jako piiklad muze slouzit vysilaci politika v ramci koncernu Volkswagen Group
skladajici se ze Ctyt hlavnich pilifa a dale jednotlivych komponenti, které jsou vysilanym
pracovnikiim poskytovany (Skoda Auto, 2017):
e Finance: ¢istda mzda, vyrovnani zivotnich nakladl, socialni agenda, dafiové
vyrovnani, funkéni ptiplatek, foreign service incentive, bonus.
e Benefity: ubytovani, relocation allowance, sluzebni automobil, caregroup.
e Podpora: pre-assignment trip, interkulturni seminaf, kompletni stéhovaci sluzby,
dodatecnd dovolena na st¢hovani.
e Rodina: jazykové kurzy, partner support programme, jesle, matetska skolka, Skola,

rozpocet na cesty domi, podpora kontaktu pro rozdélené rodiny.

Stupen takovéto podpory pro zaméstnance dava predstavu i o samotné organizacni
narocnosti zajisténi kazdé slozky. Pfiloha B uvadi formulat k vypoctu nékladl na vyslani
vramci Volkswagen Group. Dale, pfiloha C obsahuje dva priklady piedpokladanych
nakladii na konkrétni vyslani, Ceského manazera a tarifniho zaméstnance, rozkalkulované na
jednotlivé roky vyjezdu. V obou pfipadech se jedna o zaméstnance vysilaného do Némecka
na dobu péti let i s jeho rodinou zahrnujici dvé déti (navstévujici jeslicky a Skolku). Toto
uspotadani je velmi Casté, a proto se jedna o vhodnou ukdzku. Nejvyssi naklady jsou ve
prospéch expatrianta vynalozeny béhem prvniho roku, jedna se o ¢astku cca 250 000 EUR.
Celkova suma nakladi na vySe specifikované vyslani se u tarifniho zaméstnance pohybuje
okolo 673 000 EUR, v piipadé manazerské pozice o vice nez 100 000 EUR ro¢n¢€ navic.
V piiloze D je pak pro srovnani uveden rozpoéet pro vyjezd ¢eského manazera do Ciny, opét
na dobu péti let. V tomto piipad¢€ jsou celkové naklady vice nez dvojnasobné; 1 823 000

EUR za pétileté vyslani (Skoda Auto, 2017).
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Srovnani nabizi vysledky prizkumu ECA International'® (2016). Celkovy expatriaéni
balicek pro troven stfedniho managementu je pro oblast pevninské Ciny, kterd zaroven
zaziva nejvyrazné€jsi narust expatriacnich néklada v asijském regionu, vycislen na vice nez

290 000 USD.

Zminované ¢astky ilustruji zavratnou vysi investic do vysilani zaméstnanct, s ¢imz se poji i
otazka jejich navratnosti. UspéSné splnéni cilli vyslani, tak aby se firmé& vyplatilo, za¢ina
jiz samotnym vybérem vhodnych kandidat na expatriaci, tréninkem na odliSnost prostiedi

a rovnéz podporou zaméstnancii 1 po soukromé strance.

U zaméstnanc, ktefi pfichazeji z jiné zemé a kultury v ramci mezindrodniho vyslani, mize
dojit k selhani, které Bruning a McCaughey (2005) definuji jako expatriantliv predCasny
navrat z mezindrodniho vyslani nebo nedostate¢na vykonnost béhem vyslani. Jednim
z diivoda selhani byva chybné, nevhodné ¢i slabé pouziti vybérovych metod (Tye a Chen,
2005). Dalsi velmi Castou ptic¢inou selhani je nevhodny trénink a rozvojové programy, které
oddéleni lidskych zdroji expatriantovi, at’ uz pred vyjezdem nebo béhem n¢j, uréi k
absolvovani (Luthans a Farner, 2002). Medich (1995), Tung (1988) a Hill (2005) tvrdi, Ze
hlavnim diivodem, pro¢ expatriant béhem svého vyslani selze, je jeho a/nebo partnerova
neschopnost adaptovat se na cizi prostifedi a taméjsi kulturu. Neschopnost zvladat vztahy
slidmi zjiné kultury a slaba schopnost osobni adaptace na nové prostiedi Usti

Kk ptfed¢asnému navratu (Medich, 1995).

Motivaéni faktor jako predispozice k UspéSnému zahrani¢nimu pracovnimu pobytu byla jiz
vySe zminéna v souvislosti s modely pro vybér expatriantli a se zvySujicim poctem
expatriantl se zjiSténi jejich motivacnich faktort stava ¢im dal vice vyznamnéjsi otazkou.
Motivace je zakladem pro nadSeni a energii, se kterou expatriant vstupuje do procesu
expatriace a S jakym entusiasmem a uGsilim funguje béhem vyjezdu. Zjisténim téchto

hybnych sil motivujicich zaméstnance miize firma bezesporu profitovat.

Ptestoze plat a bonusy jsou bezpochyby dilezitym motivem, jelikoz mohou zvySovat osobni

status jedince, Richardson a McKenna (2001) tvrdi, Ze tyto odmény jsou casto az

19 Periodicky provadény priizkum je zaloZen na informacich od vice nez 320 firem zahrnujicich celkem 170
zemich a pres 10 000 mezinarodnich vyslani.
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sekundarnim Cinitelem a jadro motivace patii k vy$Si urovni potieb, jak znazoriuje

Maslowova nebo Alderferova pyramida potteb (Brooks, 2006).

Casto mohou byt expatrianti motivovani rozmanitymi faktory, v zavislosti na jejich
specifické situaci. Prestoze tedy nelze predlozit vyCerpavajici vycet motivi, studie
Richardsona a McKenny (2001) definuje ¢tyfi hlavni kategorie, dle nichz fadi expatrianty
do jednotlivych skupin:
e Prizkumnik (explorer) — ma vnitini touhu Zit v nové kultuie a zaZit ji vice nez jen
turista. Motivy jsou také osobni naplnéni a rozvoj.
e Uprchlik (refugee) — zahrnuje touhu uniknout od nééeho spojeného s domovskym
prostfedim. Zahrnuje také hleddni jinych pfilezitosti, nezli jsou ty dostupné
Vv domovské zemi, s cilem zlepSeni osobniho a/nebo profesniho zivota.
e Zoldak (mercenary) — jedinci, pro které je plat hlavnim motivem akceptovat
zahrani¢ni vyjezd.
e Architekt (architect) — hlavnim motivem je budovani kariéry a jejich pohnutky jasné

souviseji s profesnim zivotem.

Ztotozniujeme se s ¢im dal vétsi pozornosti vénované motivaci vysilanych zaméstnanci,
pfiemZ je tfeba mit na pamé&ti proménlivost dileZitosti jednotlivych motivatorli napfi¢
generacemi. Napt. v souvislosti s generaci tzv. millenials (narozeni mezi lety 1980 a 2000),
ktefi se v souCasnosti dostavaji do faze vrcholné ekonomické aktivity, lze zmény

motivacnich faktort zcela jisté oc¢ekavat.

3.2.3 Interkulturni kompetence
Pojem interkulturni kompetence oznacuje dovednost jedince adekvatné interagovat s
osobami z odlisného kulturniho zdzemi a hraje dileZitou roli v ovliviiovani vykonnosti
jednotlivee a jeho kulturni adaptace, a tedy i1 efektivnosti expatriantova pobytu. Jak uvadi
Pope a Reynolds (1997), interkulturni kompetence ptedstavuji védomi, znalosti a
dovednosti, které jsou nezbytné pro efektivni praci napiic¢ etnickymi a kulturnimi rozdily
ruznych skupin. McAllister et al (2006) definuji kompetenci interkulturniho jednani jako

piedpoklad pro pfiméteny a obéma stranam piijemny zptisob komunikace a jednani. N&ktefi
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autofi povazuji kulturni kompetence nejen za soubor urcitych schopnosti a znalosti, ale

predstavuji podle nich obecnéjsi osobnostni rys (Berry et al, 2002).

Vzhledem k nejednotnosti definice interkulturni kompetence byla v roce 2004 provedena
metaanalyza dat tykajici se nazord mezinarodné uznavanych interkulturnich odbornika
(Deardorff, 2004). Na zakladé této studie je jako nejvice podporované vymezeni
interkulturni kompetence ,,chovani se a komunikace vhodné a efektivni v interkulturnich
situacich ““ (Deardorff, 2004, s. 196). Pticemz efektivita popisuje, jak komunikujici jedinec
hodnoti svij vlastni vykon v komunikaci, a vhodnost je vztahovana ke zhodnoceni vykonu

jedince ¢leny dané kultury (Deardorff, 2004).

ASC (Anne Shaw Consultants) kompeten¢ni model, zobrazeny na obrazku ¢. 6, pouziva
analogii s ledovcem K ilustrovani toho, jak jsou vlastnosti expatrianta skryty pod povrchem

a pouze pracovni vykon muze byt relativné lehce hodnocen.

Vykon dovednost

Pracoyni'znalost

mpetence chovs
odnoty a presvédieni

Dzobnost

Obr. 6: ASC kompetencni model
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jordan a Mottram (2000, s. 5 in Cmolik, 2002)

Proces osvojovani interkulturnich kompetenci zahrnuje osobnostni predispozice (jako napf.
sebereflexi, empatii, kulturni citlivost, zvidavost, sebedivéru i snizenou miru uzkosti),
interkulturni konfrontaci, formovani interkulturni zkuSenosti, interkulturni uceni a
interkulturni porozuméni (Gupta a Govindarajan, 2001). Vysoka mira interkulturnich
kompetenci zlepSuje komunikaéni efektivnost, schopnosti tymové prace a ukolovou
vykonnost. Existuji tfi koncepty pfistupu k interkulturnim kompetencim:

e Kulturni inteligence — Cultural Intelligence (Earley a Ang, 2003)

¢ Globalni mysleni — Global Mindset (Gupta a Govindarajan, 2001)

e Multikulturni osobnost — Multicultural personality (Der Zee a Oudenhoven, 2000)
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Kulturni inteligence (CQ) je definovana jako ,, schopnost jedince efektivné zvladat kulturné
rozmanité situace’ (Ang a Van Dyne, 2008, s. 3), pticemz tato definice se snazi zlstat ve
shodé s pojetim obecné inteligence jako schopnosti abstrahovat a fesit problémy. Ang a Van
Dyne (2008) zdaraznuji vztah kulturni inteligence k efektivnosti fungovani jedince
Vv realném svété. Od emocni inteligence a kognitivni inteligence se odliSuje svym vyhradnim
zaméfenim na adaptabilitu jedince v interakcich charakterizovanych kulturni diverzitou.
Nekteti veédci zastdvaji nazor, ze CQ maé Ctyf-dimenzni strukturu, skladajici se
z metakognitivni CQ, kognitivni CQ, motiva¢ni CQ a behavioralni CQ (Van Dyne, Ang a
Koh, 2008; Earley a Peterson, 2004). Na druhou stranu, jini autofi argumentuji pouze tfemi
faktory, kdy kognitivni CQ je zaélenéna pod metakognitivni CQ (Earley a Mosakowski,
2004).

Metakognitivni dimenze kulturni inteligence (Metacognitive CQ) predstavuje schopnost
kulturniho védomi a uvédomovéni si béhem interkulturni interakce. Podporuje aktivni
uvazovani o lidech s odliSnym kulturnim zdzemim, spousti kritické uvazovani o zvycich a
povySovani svého zplsobu mysleni a v neposledni fadé¢ také vede individuum k
prehodnoceni svych kognitivnich schémat. Mezi relevantni schopnosti patii planovani,

monitorovani, aktivni tazani (Van Dyne, Ang a Koh, 2008).

Kognitivni dimenze kulturni inteligence (Cognitive CQ) oznacuje znalosti individua o
odlisnych normach, zvycich a konvencich v riznych kulturnich uskupenich. Tyto znalosti
mohou byt ziskané zkuSenosti ¢i formalnim vzdélanim. Kognitivni CQ zahrnuje znalosti
ekonomickych, pravnim a socidlnich systému odliSnych kultur a subkultur (Triandis, 1994).
Lidé s vysokou kognitivni CQ rozumi podobnostem a odliSnostem napti¢ kulturami, ale

zaroven se vnimaji jako pattici k hostitelské kultute (Brislin et al, 2005).

Motivacni dimenze (Motivational CQ) je schopnosti sméfovat svou pozornost, zajem a
energii k uceni se fungovat v interkulturnich situacich a rovnéz pfanim adaptovat se do
ostatnich kultur. Souvisi s vnimanou osobni uc¢innosti (self-efficacy) v mezikulturnich
interakcich (Van Dyne, Ang a Koh, 2008). Podle autorti maji jedinci s vysokou motivaéni

YV v

CQ vétsi predpoklad se 1€épe adaptovat a uspésne fungovat v interkulturnich situacich.
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Posledni dimenzi je behavioralni kulturni inteligence (Behavioral CQ), ktera predstavuje
dovednost jedince vhodné se projevovat v interakcei s lidmi z odlisného kulturniho zazemi a
zahrnuje jak verbalni, tak neverbalni projevy chovani (ton hlasu, vhodna slova, gesta,
mimika). Tito lidé jsou flexibilni a dokazi pfizpusobovat své chovani specifikam situace.
Nutno poznamenat, Ze chovani je nejviditelnéjsi slozkou socialni interakce (Ang et al, 2007,
Van Dyne, Ang a Koh, 2008). Dle védcti mize byt behavioralni CQ jeden z nejkriti¢téjsich
faktor CQ, ktery je nejcharakteristictéjsi co se tyka interkulturnich reakci. Pfi interakci
S ostatnimi jedinci je determinace kognitivni a motivaéni dimenze mezi lidmi témét
nemozna, nicmén¢ chovani je pozorovatelné a stava se indikatorem myslenek a zdméri (Ang

a Van Dyne, 2008).

Globalni mysleni je projevem geocentrického mysleni, jak je vySe popsano Perlmutterem
(1969). Maznevski a Lane (2004, s. 172) definuji globalni mysleni jako ,, schopnost rozvijet
a interpretovat kritéria pro osobni i profesionalni chovani (performance), ktera jsou
nezavisla od predpokladii jediné zeme, kultury ¢i kontextu; a vhodné tato kritéria
implementovat Vv riznych zemich, kulturach a kontextech.” Utvafeni komplexniho
kulturniho porozuméni je klicové i pro roli transnaciondlniho manaZzera (Adler a
Bartholomew, 1992). Rozvoj globalniho mysleni je mozny pomoci interkulturniho tréninku
a mezinarodni zkusenosti (Black et al, 1999; Stahl, 2001; Arora et al, 2004), nicméng¢ stejné
jako v piipadé¢ dalsich kognitivnich schopnosti maji vliv i vrozené dispozice (Black et al.,
1999).

Multikulturni osobnostni dotaznik je prostiedkem hodnoticim multikulturni efektivitu,
tedy méfeni charakteristik relevantnich k problémutim, které mohou nastat v multikulturnim
mezinarodnim prostifedi. Tento ptistup vychéazi z péti dimenzi lidské osobnosti, jimiz je
ovliviiovana kulturni adaptace. Jedna se o kulturni empatii, otevienosti k novému, socidlni
iniciativu, emocni stabilitu a flexibilitu (Popescu et al, 2014). Skaly multikulturniho
osobnostniho dotazniku jsou konstruovany spiSe k piredpovédi multikulturniho uspéchu,
nezli obecné charakterové dotazniky tykajici se chovani v interkulturnich situacich (Der Zee

a Oudenhoven, 2000).

Der Zee a Oudenhoven (2000) konstatuji, Ze vybér mezinarodnich zaméstnanci doposud

trp€l dvéma hlavnimi nedostatky. Zaprveé, mnoho agentur vybira pro mezinarodni ptisobeni
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osoby, které jsou vysoce vykonné v mistnich podminkach s pfedpokladem, ze jejich Gspéch
se pfenese 1 do zahrani¢niho prostiedi. Zadruhé, agentury se primarné zamétuji na technické
kompetence, zatimco vyzkum jasné¢ prokazal dilezitost psychologickych dimenzi. Prave tzv.
mékké dovednosti (soft skills), které jsou odvozeny od kontextové-specifické socialni
znalosti, resp. socialni inteligence, se stavaji klicovymi determinanty uspéchu manazert

Vv rozvojovych zemich (Harvey a Novicevic, 2002).

Na zaklad¢ vyse uvedenych pojmii chapeme interkulturni kompetence, které miizeme nazvat
také jako kompetence globalni, jako schopnost nahlizet na svétova a interkulturni témata
kriticky a zaroven z nékolika perspektiv. Globalni kompetence v podstaté prostupuji tii
urovné - krom¢ dovednosti a pfistupii se projevuji v chovani a jsou dotvéafeny a umociiovany
znalostmi, kterym se ndm dostavd za pomoci studia a tréninkl. Této nepietrzity proces
rozvoje globalniho mysleni, ktery se projevuje pochopenim toho, jak odliSnosti ovliviuji
lidské vnimani a Gsudky, ma logicky své pocatky v raném détstvi a jak Deardorff (2004)
poznamenava, neexistuje zddny okamzik, kdy by se jedinec mohl stit zcela globalné

kompetentnim.

3.2.4 Rozvoj interkulturnich kompetenci

., Kultura skryva vic, nez odhaduje. A —i kdyz je to divné — to, co skryvd,
skryva nejlépe pred temi, kterym patii.*“ (E.T.Hall)

Studie prokazuji, ze samotny vybérovy proces na zakladé¢ vyse uvedenych kompetenci
vysilané osoby neni sam o sobé dostacujici zarukou k Gspéchu expatrianta. Dle prizkumu
(ECA International, 2017) mezi vice nez 320 firmami, 57 % nebylo spokojeno s vykonem
expatrianta na vyslani. Pfredvyjezdovy trénink i trvajici podpora béhem vyjezdu ze strany
firmy se spolu s fadnym vybérem vhodného kandidata ukazuji mnohem G¢innéjsi v zajisténi
efektivniho vyjezdu (Tung, 1987; Hogan a Goodson, 1990; Bonache a Zarraga-Oberty,

2008). Trénink je zaroven vyznamnym cCinitelem formovani expatriantovych ocekavani,

------

Interkulturni kompetence, definované v pfedchozi podkapitole, se vyvijeji pfirozenou i
zamérnou formou. Novy a Schroll-Machl (2007) definuji jednotlivé faze rozvoje

interkulturni kompetence jako:
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1) poznani a pochopeni cizi kultury;

2) poznani a pochopeni jejich kulturnich standardu (norem, socialnich hodnot a vzorct
chovani);

3) zvladnuti koexistence dvou riznych kulturnich vlivi a

4) zobecnéni a vytvoreni urcitého repertoaru taktik a strategii pochopeni a porozuméni

s cizimi kulturami.

Podobné definovani vyvoje interkulturnich kompetenci lze nalézt také u McAllistera et al
(2006) a Hampden-Turnera a Trompenaarse (2006). Hampden-Turner a Trompenaars (2006)
jako prvni ze Ctyf fazi uvadi samotné rozpoznani kulturnich rozdili, nésledované

respektovanim jinych nazord, smifenim, az po uvédomeéni si ptinosu zavedeni zmén.

Proces interkulturniho wuceni, jakozto nutné podminky pro rozvoj kompetence
interkulturniho jednani, je zobrazen na obrazku ¢. 7 (McAllister et al, 2006). Vysledkem
grafu zobrazujici zavislost pokroku v uceni na Case je pfimka, kterd pfedstavuje vyvoj
kompetence interkulturniho jednéani. Jedinec je nejprve s cizi kulturou konfrontovan, dale
S ni ziska urcité zkusenosti, uéi se ji vice poznat, pochopit az kompetenci interkulturniho

jednani ziskava a rozviji.
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Obr. 7: Vyvojovy proces interkulturni kompetence

Zdroj: McAllister et al (2006)
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Jak uvadi Morgensternova a Sulové (2007), vycvik probihajici v interkulturni skuping byva
efektivnéjsi, jelikoz pfi ném Iépe dochézi k sebereflexi vlastni kultury. Cilem vycviku byva
zejména zvySeni vnimavosti mezi kulturami, snizeni stereotypnich tendenci, zvySeni
manazerské efektivnosti v mezinarodnich organizacich, ziskani komunika¢niho respektu,
uvédomeni si vlivu vlastnich hodnot na interakci s ostatnimi, prohloubeni respektu, empatie

a tolerance k odliSnostem (Harris a Moran, 1991).

Vysledky studie 2015 Global Mobility Trends Survey Report (Brookfield GRS, 2015)
ukazuji, Ze pouze 34 % firem nabizi interkulturni pfipravu vSem vyjizd¢jicim
zaméstnancim. Interkulturni tréninkové programy jsou ovSem povinné pouze ve ¢tvrting
firem. Nasledkem této skutecnosti neabsolvuje mnoho expatriantli zadné zaskoleni ptred
odjezdem. Podobné zavéry potvrzuje studie GLOBE, ve které¢ 80 % ze 127 dotdzanych
manazerQ pracujicich v zahrani¢i uvedlo, ze jejich firmy nepouzivaji Zadné testy pro vybér
expatriantd (Dorfman et al, 2012). Pravé zde lze spatfovat vysoky potencial pro zvySeni
efektivity procesu expatriace. Nedostate¢na pozornost vénovana tréninku expatriantt je
zarovenn jednou z nejbéznéjSich kritik smétujicich na oddéleni lidskych zdroji v
mezinarodnich spole¢nostech. V neposledni fadé je tfeba si uvédomit také dulezitost
ptipravenosti rodinnych pfislusnikt. Dle prizkumu (ECA International, 2017) jsou kulturni
aspekty mezi hlavnimi diivody selhani adaptace na zivot na zahrani¢nim vyslani. Jenom 18

% zaméstnavateld ovSem nabizi kulturni trénink pro celou rodinu.

Druh tréninku by se m¢l liSit v zavislosti na praci, prostfedi, jednotlivcich a kulturnich
faktorech (Brewster, 1995). Personalist¢ musi zakomponovat tfi dileZité proménné
Vv pfistupu ke zvoleni vhodného tréninku, které jsou: obeznamenost s budouci pracovni
pozici v zahranici, stupen interakce s hostitelskym narodem a obeznamenost s hostitelskou
kulturou, ktera zavisi na tzv. kulturni vzdalenosti domaci a hostitelské kultury (Mendenhall

et al, 1995).

Prvni snaha o vytvoteni jakéhosi ramce, podle kterého by se firmy mohly pfi snaze o trénink
expatriantil fidit, pochazi od Tung (1981). Kategorie tréninku, které¢ byly definované na
zéklad¢ jejich zaméfeni a obsahu, jsou nasledujici:

e Informace o prostiedi a kultuie — informace o historii, geografii, klimatu,

demografickych pomérech, politické i ekonomické situaci predstavuji faktograficky
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orientovany interkulturni vycvik. Jak uvadi Harrison (1994), na rozdil od
minulosti, kdy se ptedpokladalo, ze védomosti vedou ke zvySeni empatie
Vv interkulturnich vztazich, dnes ma tento druh tréninku vylu¢né informativni funkci
a vytvari urcity orienta¢ni ramec na tivod celé interkulturni pfipravy.
Kulturni asimilator — jedné se o kratky popis interkulturnich interakci s urcitym
nedorozuménim nebo konfliktem, po némz nésleduje nékolik vysvétleni dané situace
s jednou spravnou volbou. Dle Morrise a Robie (2001) je divod vybéru nespravné
vzorce jednotlivce. Kromé informativni a vykladové funkce zaroven i urcuje
diagnostiku interkulturni kompetence tcastnikli. VétSina kulturnich asimilétori a
Vv nich popsanych situaci je urena pro expatrianty vyjizdéjici z USA a neni tedy
vhodna pro Ceské expatrianty.
Jazykovy kurz — Tung (1981) tvrdi, ze jazykova vyuka pomaha nejen pii zvladani
komunikace, ale studium ciziho jazyka kromé toho demonstruje skute¢nou snahu a
motivaci vyjizd€jiciho zaméstnance. Vyuka by méla zahrnovat i neverbdlni
komunikaci a pravidla slusného vyjadiovani zadosti. Dle Harrisona (1994) a Tung a
Andersena (1997) by neméla byt opomijena ani jazykova vybavenost
doprovazejicich rodinnych piislusnikii, protoze jazykova dovednost je dalezitym
faktorem adaptace v novém prostiedi a spole¢nosti. Kromé toho, ochota pouzivat cizi
jazyk ma dle vyzkumu (Mendenhall a Oddou, 1988) vétsi vliv na adaptaci nez jeho
skute¢na uroven.
Kurz kulturni senzitivity/vnimavosti (cultural awareness) — ukazuje expatriantovi
vlastni hodnoty, tendence a vzorce chovani, postoje, vlastni silné a slabé stranky,
jelikoz vychézi z ptedpokladu, ze pochopeni rozdili vychazi z porozuméni své
vlastni kultury (Mendenhall et al, 1995). Nasledné je mozna identifikace rozdild a
aplikace ziskanych znalosti (Morris a Robie, 2001, Novy et al, 1996). Vhodné
metody béhem tohoto typu tréninku jsou ptipadové studie, diskuze videozdznamut
(napt. obchodnich vyjednavani riznych kultur), inscenovani typickych pracovnich
roli nebo sociélnich situaci, pfi nichz je casto Gi€astnén i reprezentant cizi kultury,
schopny hlubsi interpretace.
Tzv. Fields trips nebo pre-assignment trips — expatriant se béhem nékolikadenniho
pobytu seznami s budoucim prostiedim. Kromé poznani budoucich kolegi a
nadfizeného, ma expatriant moznost vytidit 1 bydleni a Skoly pro déti.
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Black et al (1992) identifikovali dalsi tréninkové metody, které mohou byt pouzity k vyse
zminénym:

e Filmy — vhodné k rozboru riznych situaci, motivaci a demontraci

e Knihy

e Hrani roli — expatrianti hraji sami sebe nebo ostatni typické piedstavitele
kontrastnich kultur v situacich, ke kterym mutze v zahrani¢i dojit. Novy et al (1996)
tvrdi, ze pokud jsou ucastnici obsazeni do role cizi kultury, osobni prozitek je
mnohem silnéj$i a cennéjsi.

e Piipadové studie — piipadové studie maji podobu detailniho popsani problému
ajeho nasledné analyzy problémové situace, diagnostiky kulturnich probléma a
naleznuti adekvétniho feSeni. Mohou mit podobu pisemnych materiall, ale také
audio a video nahravek (Harrison, 1994). Utastnici by nasledné méli byt schopni
vyvodit principy, které mohou pii interkulturnich stéetech v praxi uplatnit.

e Simulace — metoda simuluje uréité situace, ke kterym muze dojit v hostitelské
kultuie, nebo formou ,,vlozeni* manazerti na mista, ve kterém se setkaji s lidmi, jimz
nerozumi. Tyto simulace vyvoldvaji urcity osobni prozitek, ktery ma napomoci

budouci adaptaci vyslané¢ho pracovnika.

Nektefi autofi (Eschbach et al, 2001) se ptiklangji k pokracovani tréninku i po piijezdu do
hostitelské zemé. Dle jejich argumentace byva i druha faze vyslani kritickym obdobim (jak
doklada znazornéni ,,U* kiivky Vv nésledujici podkapitole), a expatriant by proto mél byt
podporovan minimalné z pocatku vyslani. Tung (1998) obecné tvrdi, ze interkulturni trénink

by mél byt dlouhodoby a v podstaté soucasti celozivotniho uceni cloveka.

Pti vybéru vhodnych metod a formy tréninku by také méla byt zvazena kulturni vzdalenost
mezi zemi piivodu a vyslani, coz tvrdi i Mendenhall et al (1987). Jak jiz bylo zminéno, ¢im

vvvvvv

piislusniki cizi kultury.

Vyse provedeny vycet nastrojii interkulturniho tréninku ptedstavuje aktudlni piehled
instrumentdi, které maji za cil rozvoj interkulturnich kompetenci a snadnéj$i adaptaci
v zahrani¢ni kultufe. Timto byla zodpovézena VO1: Jaké jsou soucasné nastroje
interkulturni pripravy?, kterd je vychodiskem pro splnéni DC4: Navrh interkulturni
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ptipravy v podkapitole 5.1. Za nezbytnou prerekvizitu vyjezdu povazujeme faktograficky
orientovany trénink slouzici k zdkladnimu poznani cizi zemé&/kultury. Tento druh ptipravy
muze byt zprostfedkovan 1 pomoci poskytnuti materialti a nepovazujeme v tomto pripadé
pritomnost lektora za klicovou. Jazykova piiprava, kterd do jist¢ miry piedstavuje
samostatny druh, je v souasnosti béznou soucasti vzdélavani zaméstnanci. Interkulturni
trénink s vykladem kulturnich specifik, zahrnujici Vv rozsifené¢ verzi napiiklad i kulturni
asimilator, hrani roli a probrani pfipadovych studii, je dle autor¢ina nazoru hlavnim

instrumentem interkulturni ptipravy.

Prestoze jak tvrdi Brewster a Pickard (1994), trénink blizce souvisi s dovednosti a vykonem
expatrianta a Romero (2002) dodava, Ze je mozné, aby trénink byl pouzit ke zméné urcitych
vzorcl chovani, tak aby odpovidalo normam v hostitelské zemi; ¢ast firem je stale neochotna
do n¢&j investovat (Hogan a Goodson, 1990). Na druhou stranu, to ovSem mize byt z Casti
zpusobeno faktem, ze zna¢na Cast repatriantti béhem prvnich dvou let od névratu odchazi do
jiné firmy (Kraimer et al, 2009). Ve firmach, kde je néjaka forma interkulturniho vzdélavani
pouzivana, je zarovei trendem rozsifovat okruh jeho piijemcii jakoZto soucast osobnostniho
rozvoje novych i stavajicich manazerti. Pravé zahrnuti interkulturniho tréninku do
expatriantovy piipravy pied jeho vyjezdem do zahrani¢i je dilezité z hlediska uspésné
adaptace v hostitelské kultufe, ktera se nasledné projevuje jak v soukromém, tak profesnim

Zivote.

3.2.5 Interkulturni adaptace

‘

,, Kulturni gramotnost je nejen Zadouci — je to prerekvizita globalniho podnikani.

(O’'Hara-Devereaux a Johansen, 1994)

Adaptaci se rozumi nepfetrzity dynamicky proces, v némz je jedinec konfrontovan se
subjektivné novymi pozadavky a naroky ziskanymi akulturaci, které jsou na n¢j kladeny
vV ramci nového kulturniho prostfedi. Zaroveit miZe dochazet ke zménam v hodnotach a
postojich adaptujicich se jedinct (Berry et al, 2002, Chen, 2013). Jak Berry et al (2002)
pokracuji, adaptace je na uplném konci procesu psychologické akulturace, ktera predstavuje
zmény, jez jsou vysledkem kontaktu jednotlivce s jinou kulturni skupinou. Dle obecné teorie

pracovniho ptizptusobeni (Dawis a Lofquist, 1984), je pracovni adaptace dosazeno tehdy,
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kdyz je zaméstnanec spokojen s pracovnim prostfedim. Mira interkulturniho ptizptisobeni
(intercultural adjustment) na nové prostiedi ovliviiuje pracovni vykon vyslaného

zameéstnance (Cui, 1992).

Adaptacni proces expatriantli obecné probihd urcitym standardnim zptisobem, ktery lze
znazornit Lysgaardovou U-ktivkou (Lysgaard, 1955). Poc¢atecni pozitivni pocity nadSeni
Z nového prostiedi (tzv. libanky) jsou obvykle po par tydnech vystiidany fazi kulturniho
Soku?, ktery se projevuje dezorientaci, zmatkem a depresi. Pfi vstupu do cizi a zaroven nové
zem¢ totiz dochazi k témto pocitim z divodu neshody dosavadnich norem chovani s
normami, které jsou uznavany v nové zemi, a vznik zmatku v kontextu rolovych ocekévani,
kdy role a oc¢ekavani s nimi spjata jsou nahle zménény (Oberg, 1960; Taveggia a Santos,
2001). Symptomy kulturniho Soku se u jedince mohou pohybovat v odlisnych formach, od
lehkych emoc¢nich poruch az po tézké psychozy. Berry (2006) upiednostiiuje termin

akulturacni stres, ktery podle né&j 1épe vystihuje interakéni kontext kultur.

Intenzita reakce na nové kulturni prostiedi je podminéna druhem a trvanim stresové situace
a samoziejm¢ individualnimi predispozicemi jedince. Né&kteti lidé si snadno vytvofi
vyrovnavaci strategie (coping strategies) umoznujici rychlou adaptaci (Sue, 2004). Po fazi
kulturniho stresu nasleduje stddium odcizeni (alienace) od hostitelské kultury, pii které
dochazi k nevrazivosti a vyhledavani negativnich stereotypii. AZ po delsi dobé v fadech
mésict, kterd méa velmi individudlni trvani, je nastoleno funkéni pfizplsobeni a kulturni
adaptace (Oberg, 1960; Hofstede et al, 1991). Vyznamnou podptrnou funkci maji
personalisté jak z vysilané spole¢nosti, tak i z firmy na vyslani, a mohou adapta¢ni proces

expatrianta citeln€ ovlivnit.

Podobny pfistup lze naleznout v modelu interkulturni senzitivity (odpovidajici definici
interkulturni kompetence ve vy$e zminovaném pojeti), ktery vytvofili Landis et al (2004) a
ktery slouZzi pro vysvétleni pozorovanych a zaznamenanych zkuSenosti lidi v interkulturnich

situacich.

20 Kulturni 3ok Ize definovat jako konfrontaci migrujiciho jedince s nezndmym kulturnim prosttedim, ke které
dochazi béhem akulturace (Hofstede et al, 1991).
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Prvni fazi vyvojového modelu je popreni, kdy je vlastni kultura povazovana za jedinou
spravnou a nedochazi ani k uvédomeéni interkulturnich rozdild. Dalsi fazi je obrana, kdy
jedinec cizi kulturu odmita, ma tendenci k predsudkum a stereotypizaci. Tieti fazi je
minimalizace pfedstavujici snahu vyhnout se rozdiltim kultur, tato faze je posledni ze ttech
etnocentrickych, tedy na svoji vlastni kulturu zamétenych, fazi. Nasledujici tfi faze
pojmenované jako etnorelativni znaéi uréitou formu akceptace cizi kultury. Radi se sem faze
piijeti, pii které je jiz kulturni diverzita jedincem akceptovana, ovSem nemusi vzdy znamenat
oblibu druhé kultury. Nasleduje faze adaptace, ktera nastava az po intenzivnéjS$im kontaktu
s cizi kulturou, jedinec se pokousi ptfevzit thel pohledu cizi kultury. Posledni fazi je
integrace, kdy ¢lovék dokaze plné prijmout identitu nové kultury (Morgensternova a

Sulova, 2007), oviem je otdzkou, do jaké miry si uchova kulturu vlastni.

W-ktivka vytvofena dvojici Gullahorn a Gullahorn (1963 in Gaw, 2000), dopliuje
zminovanou U-kiivku o dalsi ,,U*, ¢imz upozoriiuje na zkuSenost expatrianta po navratu
domti, obdobi repatriace a fenomén tzv. obraceného kulturniho Soku. Gullahorn a Gullahorn
(1963 in Gaw, 2000) a Adler a Gundersen (2007) piedpokladaji, Ze rovnéz po navratu
expatriant nejprve prochazi reversnim kulturnim Sokem, jenz lze definovat jako ,,proces
opétovného prizpiisobeni, akulturace a asimilace do domovské kultury jedince po straveni
delsiho ¢asu v odlisné kultuie‘ (Gaw, 2000, s. 83-84). Hlavnim rozdilem mezi reversnim a
klasickym kulturnim Sokem je v ocekavani. Expatrianti Casto ptredpokladaji ndvrat do
stejného domovského prostiedi, stejné¢ho, jak jej opustili, coz ovSem nabyva Casto pravdou.
Zatimco pii vstupu do zahrani¢niho neznamého prostiedi jedinec 1 jeho okoli pfedpoklada
urcitou miru kulturniho Soku, pfi navratu do domovské zemé s tim Casto nepocita nikdo
(Adler a Gundersen, 2007). Zde je tieba poznamenat dilezitou roli personalniho oddélent,
které ¢asto nedostatecné ptipravuje zaméstnance na uvédomeni si zmeén po navratu z vyslani.
Je tieba si uvédomit, ze ob&é zminované teorie nejsou, i pies svoji urCitou oblibenost a

atraktivni znadzornéni, rigidné se vyskytujici jev, zvlaste co se tyka casového méftitka.

Obrazek ¢. 8 ilustruje kromée akulturaéni krivky ve tvaru ,,W* také kiivku prizptsobeni osob
s bohatou mezinarodni a interkulturni zkusenosti a kiivku neuspésného prizpasobeni

inspirovanou Fisherem (1990).
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Obr. 8: Adaptacni proces v zahranici
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gaw (2000), Fisher (1990, s. 287)

Proménnou majici vliv na pribéh a dopad kulturniho Soku vliv je zejména kulturni

vzdalenost?!

. Dle Mumforda (2000) existuje pfimy vztah mezi vzdalenosti domovské a
hostitelské kultury a obtizemi, které jedinec proziva. Cim jsou tyto dvé kultury odligngjsi,

tim je samoziejmé obtiZnéjsi se pfizplsobit.

Kritiku modela U-ktivky a W-kiivky reflektuje teorie Warda et al (2001), podle niz je
kulturni Sok Castéj$i na zaCatku zahrani¢niho pobytu nezli faze tzv. libanek. Ward et al
(2001) ve dvou simultann¢ fungujicich modelech rozlisuji jak psychologickou, tak
sociokulturni adaptaci. Prizpisobeni na nové prostiedi, zaziti novych dojmi ¢i nauceni se
zvladani novych pracovnich ukoli piedstavuje celou fadu psychologickych prizpiisobeni,
kterym je expatriant vystaven hned po ptijezdu do ciziho prostiedi. Dle Ward et al (2001),
adaptacni proces se prubézné zvysuje béhem prvnich ¢tyf mésici, az se stabilizuje. Na rozdil
od psychologické adaptace, popisuje sociokulturni adaptace schopnost efektivni interakce
s mistnimi ¢leny hostitelské kultury. Cim déle je expatriant vystaven hostitelské kultufe, tim

silnéj$i je sociokulturni adaptace. Ward et al (2001) nicméné podotyka, ze zhruba po Sesti

21 Podrobngji zminéna v podkapitole 2.4
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mesicich jiz neprobiha zadny dalsi vyraznéjsi rozvoj v uceni. Na zaklad¢ poznatkl z obou
zminovanych modeli by personalisté méli poskytovat expatriantim podporu zejména ze
zacatku interkulturni zkuSenosti, jelikoz, jak Shaffer et al (1999) pokracuje, poskytovana
pomoc a podpora od firmy a kolegli muze byt predpokladem také osobni adaptace, a tedy

celkové adaptace na mezinarodni vyjezd.

Adaptace zaméstnancii neni jednoduchou =zalezitosti, jelikoz probihd za puasobeni
riznorodych faktort a nelze ji provadét aplikaci jednotné Sablony. Firmy maji odlisné
organiza¢ni kultury a v multikulturnim pracovnim prostiedi je zv1asté nutné zohlednit rizné
potieby vSech akcionaii, manazert i jednotlivych zaméstnanct. Je také tieba zvazit, zda
bude adaptace v takto odlisném prostiedi zaméfena na majoritni ¢ast zaméstnanct nebo tu

minoritni, nebo plijde o kompromis na obou stranach. Dalsi otdzkou je, do jaké hloubky bude

provadén adaptaéni proces a jakym oblastem se bude vénovat.

Teorie interkulturni adaptace vysvétluje adaptaéni i1 ne-adaptaéni zmény v chovani
jednotlivce, ktery komunikuje na interkulturni Grovni (Kim a Gukykunst, 1988). Tento
proces je ovliviiovan cilem, ktery byl pfedem stanoven, ucelem, za kterym se tato interakce
kona, a motivaci v ni uspét. Cai a Rodriguez (1996) dodavaji, Ze pozitivni i negativni
ptedchozi zkuSenost s interkulturni adaptaci ovliviiuje uspeéSnost soucasného adaptaniho
usili a zvolenou adaptacni strategii. ZkuSenost tedy hraje hlavni tlohu v adapta¢nim procesu,
ktery muze byt pojat jako funkce zkuSenosti. Obrazek ¢. 9 znazornuje, jak interkulturni
adaptace zptisobuje zmény uvnitt jednotlivce; od pocatecni zmény v piistupu az po zcela

nové chovani v interkulturnim stietu v budoucnosti.
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Obr. 9: Teorie interkulturni adaptace
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kim a Gudykunst (1988)

Nastrojem vysvétlujici mezikulturni adaptaci je dale trojdimenzionalni model Blacka,
Stephense, Mendehalla a Oddou (Black, 1988; Black a Stephens, 1989; Black et al, 1991),
z n&jZ vychazi mnozstvi studii zabyvajicich se zejména mezindrodni adaptaci (napt. Adler a
Gundersen, 2007; Andreason, 2003; Kraimer et al, 2001; Shaffer et al, 1999). V modelu jsou
odliSovany tfi dimenze: pracovni adaptace (work adjustment), socialné-interak¢ni adaptace

(interaction adjustment) a obecna adaptace (general adjustment).

Obecna adaptace je v pivodni studii chapana jako mira ptizptisobeni se novym zvykim a
kultute hostitelské zemé. Black (1988) ji méfti prostiednictvim Sestistupiioveé skaly adaptace
na kazdodenni Zivot, ktera zohlediiuje napt. adaptaci na obecné zivotni podminky, klima,

zpusob zébavy aj.

Pracovni dimenze adaptace vyjadiuje miru pfizptisobeni na pracovni roli a nové pracovni
podminky. V ptvodnim vyzkumu Blacka (1988) byla méfena jako mira, do které je
zameéstnanec szity se svou pracovni roli a zejména s pozadavky, které s sebou tato role
pfinasi. Primarni a statisticky nejvyznamnéjs$i komponentou této dimenze je podle vysledkli

faktorové analyzy adaptace na pracovni povinnosti. Jak Selmer (2000) uvadi, soucasné



vyzkumy jasné prokazuji, Ze od uspéSnosti adaptace na nové pracovni prostiedi se odviji

také vykonnost jedince a jeho uspokojeni z prace.

Socialné-interakéni dimenze adaptace vypovida o urovni socializace a interakce s okolim a
schopnosti zapojit se do spoluprace s jedinci v novém prostiedi (Black et al, 1991).
V zavislosti na stupni socialni adaptace zaziva jedinec pocity soundlezitosti a participace,
nebo naopak socialni izolace a konflikty (Black a Stephens, 1989). Vyznamnym c¢initelem
jsou v tomto piipadé formalni ¢i neformalni socialni sité, které funguji jako zdroj informaci,
podpory a dalSich kontaktd. Schopnost smysluplné komunikovat s lidmi z hostitelské

kultury zavisi také na mife kulturni vzdalenosti (Ward et al, 2001).

V souvislosti se socidlni adaptaci a socidlni podporou je nutné zminit také faktor
partnera/partnerky expatrianta, pfipadné i jeho déti. Jak uvadi Harvey a Novicevic (2001),
terminem rodinné zélezitosti zahrnujici neochotu rodinnych ¢lentt doprovazet expatrianta na
zahrani¢ni vyslani, absenci jejich podpory a problematiku dudlni kariéry se chape dalsi
faktor, ovliviujici adaptaci expatrianta Casto negativné. Pfiblizné 25 % part s dudlni
kariérou se rozhodnout nedoprovazet partnera/partnerku na vyslani, ale preferuji dojizdéni

mezi domovem a zahrani¢ni zemi, kam je jeden z nich relokovan (Bunker et al, 1992).

Dalsi modely, které slouzi k vysvétleni akultura¢niho procesu jedince vyslaného do cizi
kultury, jsou fazeny Vv nasledujici tabulce ¢. 6 chronologicky. Jak vidno, problematika

interkulturni adaptace zlstava v zajmu studii desitky let. Podrobné&jsi popis model nize.

Tab. 6: Dalsi modely kulturni adaptace

Nazev modelu Autor Rok vzniku
Tranzitni model W. Bridges 1933
Transition model
TranZ}tpl zkusenosFm model P S Adler 1975
Transitional Experience model
Model Double-Swing M. Yoshikawa 1987
Double-Swing model
Rozvojovy model interkulturni senzitivity
Developmental model of Intercultural Sensitivity M. Bennet 1993
Stres-adaptacni ristovy model .
Stress-Adaptation-Growth model Y. Y. Kim 2001
Model dekulturace a akulturace v ¢ase .
Model of Deculturation and Acculturation over time Y. Y. Kim 2001

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Bridges (1933 in Bridges a Bridges, 2017) ve svém modelu popisuje vSechny tfi faze
kulturniho pfizplisobeni, zahrnujici nejprve fazi oprosténi se od zndmého, kterd je
doprovazena s pocity smutku. Nasleduje neutralni obdobi, kde se pracovnik emocionalné
jesté vice pocitové vzdaluje od minulosti a misi se v ném zvidavost i skepticismus. Bridges
a Bridges (2017) nakonec uvadi fazi nového zacatku, kdy je jedinec pfipraveny pfivitat
zménu a piijmout novou kulturu. Pfes dominanci ur¢itého vnimani v kazdém obdobi Bridges
a Bridges (2017) tvrdi, Ze vSechny tii akultura¢ni stupné, jak je zobrazuje obrazek ¢. 10, jsou
soucasné pritomny béhem celého procesu a zaroven Bridges a Bridges (2017) zdaraziuje
dilezitost podpirného systému. K podobnému pfistupu se ptidava i Kim (2001), dle niz
probiha kulturni adaptace a personalni riist ve spiralovém procesu a kazda stresova a obtizna

situace pifivadi expatrianta prostiednictvim uceni k vyssi formé adaptace.

* ADAPTATION
The New ?
Beginning
w
H
< The
g Neutral
; Zohs Growth
= over Time
Y
> STRESS
TIME

Obr. 10: Transition model a Stres-adaptacni riistovy model
Zdroj: Bridges a Bridges (2017) a Kim (2001)

V modelu dekulturace a akulturace v ¢ase Kim (2001) tvrdi, ze ¢im vice ¢asu jedinec stravi
V hostitelské kultute, tim vice tamé&jSich aspekt inkorporuje do svého chovani a hodnot.
VEtsin€ expatriantim napomaha Cas straveny v zahranici ,,pfeprogramovat® se z prvniho
obdobi (Time 1) na druhé obdobi (Time 2), nicméné k dosahnuti kompletni akulturace, tedy
tietiho obdobi (Time 3), je tieba mnoha let pobytu na zahrani¢nim vyslani a i pfesto ztstava
velka Cast expatrianti ve druhé fazi, kdy stale pievladaji aspekty matetské kultury. Jako
vhodny piiklad jedinci, u kterych je dosdhnuti tietiho obdobi redlné, 1ze uvést bilingvni
osoby, jez se jiz od détstvi aktivné pohybuji ve dvou kulturach. Kimdv model (2001)

znéazornuje obrazek ¢. 12.
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Obr. 11: Model dekulturace a akulturace v case
Zdroj: Kim (2001)

Tranzitni zkusenostni model vytvoieny Adlerem (1975) zachycuje na obrazku ¢. 13 zmény
v jedincové identit¢ béhem kulturniho pfizptisobeni pocinaje prvotnim kontaktem pies
Dezintegraci, Reintegraci, Autonomii az po fazi Nezavislosti. Expatriant zminénymi fazemi
prochazi v zavislosti na mife zkuSenosti. Tento model navic zdiraznuje dulezitou funkci

jazykovych dovednosti béhem interkulturni adapta¢niho procesu.

0O
A
Reintegration Independence

Disintegration

Contact

Obr. 12: Tranzitni zkuSenostni model
Zdroj: Adler (1975)

Na Adlerovy prvni Ctyfi faze navazuje Yoshikawa (1987) v modelu Double-Swing na
obrazku ¢. 14. Po dosahnuti faze Autonomie se vyslani zaméstnanci pohybuji mezi fazi
interkulturniho pfijeti a emocionalni krizi. Dle tohoto modelu ¢lovék nikdy nedosahne
konec¢né kulturni adaptace, a proto by mél slouzit jako ptipominka personalistim, Ze jedinec
na vyslani pottebuje neustalou péci.
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Obr. 13.: Double-Swing model
Zdroj: Yoshikawa (1987)

83



Bennett (1993) na obrazku ¢. 15 vizualizuje kulturni adaptaci ve vztahu k postojum a
chovani, které clovek zaujima ke kulturnim rozdilim, a to na stupnici od etnocentrického
ptistupu (Popirani) az po etnorelativni pfistupy (Adaptace, Integrace). Jedincovo vnimani je
pritom ovlivnéno jeho zkuSenostmi s kulturnimi odliStnostmi, ¢im vice zkuSenosti ma, tim
vice je jeho interkulturni senzitiva rozvijena, tedy podobny koncept jako v Adlerové modelu
(1975). Dle studii se vétsina lidi fadi do druhého a ttetiho stupné, tedy Obrana nebo

Minimalizace vzhledem k danym rozdiltm.

EXPERIENCE OF DIFFERENCE

Denial Defense Minimization Acceptance Adaptation Integration

Ethnocentric Stages Ethnorealtive Stages

Obr. 14.: Rozvojovy model interkulturni senzitivity
Zdroj: Bennett (1993)

Syntézou poznatkl ziskanych literarni reSerSi a uvedenych v podkapitolach 3.2.2., 3.2.3. a
3.2.5 a shrnutych v textu vyse, povazujeme VO2: Jaké faktory ovliviiuji adaptacni proces
za zodpovézenou. Na zaklad¢ vyse uvedenych adaptaénich modeld, mizeme konstatovat,
ze mira i délka adaptace, stejné jako dopad kulturniho Soku na psychiku expatrianta, je velmi
individualni zélezitosti. To zahrnuje i miru odliSnosti zemé& vyslani (kulturni vzdalenost).
Kromé faktoru casu, ktery je vSemi modely vniman jakoZto spojenec pii interkulturni
adaptaci, a mife nabytych zkuSenosti, coz muzeme souhrnné¢ nazvat jako piedchozi
interkulturni zkuSenost, tak ¢lenime ostatni determinanty do nasledujicich skupin:

e demografické charakteristiky expatrianta (napf. v€k, pohlavi);

e osobnostni charakteristiky expatrianta (zahrnujici miru interkulturnich kompetenci a

motivacni faktury);
e technicka uroveil znalosti expatrianta (véetné jazykovych dovednosti);
e Uroven piipravy pied odjezdem;

e podpora firmy béhem pobytu v zahranici.

Vzhledem ke komplexnosti procesu neexistuje dokonaly model, nicméné kazdy z vyse
popsanych napomaha vysvétlit odlisné aspekty kulturniho ptizpisobeni. Zaroven by nemélo
byt opomijeno, ze problematika adaptace zasahuje i do pondvratové faze vyslaného
expatrianta.
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3.2.6 Repatriace?2
., Ryba pocituje, Ze bez vody nemiize prezit az tehdy, kdyz v ni uz neplave.
Nase kultura je pro nds jako voda pro rybu. Zijeme a dychame v ni.

Fond Trompenaars

Féaze navratu pracovnika ze zahranici, jednim slovem repatriace, je Casto velmi opomijenou

soucasti celého expatria¢niho cyklu. Tato tématika byla jiz ¢aste¢né zminéna v podkapitole

Interkulturni adaptace ve spojitosti s reversnim neboli také reintegracnim kulturnim Sokem.

Repatriace znamend navrat domil a je tedy ocekavan navrat zpét, do znamého prostredi. Je

tteba si ovSem uvédomit, Ze redln¢ se lidé mohou posunout pouze kuptfedu a pohyb ,,zpet*

lze pouze imaginarné v paméti. Ve své podstaté tedy jedinec znovu prochdzi urcitymi fazemi

privykani si na domovskou zemi (Adler a Gundersen, 2007).

Jak upozoriiuje Novy a Schroll-Machl (2007), proces repatriace miize byt o to obtizné&jsi,

jelikoZ jedinec vétSinou s takovou situaci nepocita, tedy ze si bude muset zvykat na svou

vlastni kulturu. Nékteré z problémui, kterym repatrianti ¢eli, jsou nasledujici:

Nikdo nechce poslouchat — nikdo nebude mit takovy zajem slySet o vSech nabytych
zkuSenostech jako je nadSeni repatrianta je sdilet;

nepienosna zkuSenost — 1 pfes moznost vyli€it vSechny vjemy, nelze je vysvétlit,
pienést;

styskéani po ,,domov€&* na vyslani a pocit odcizeni z navratu,

vztahy a pravidla v domovské zemi se zménily;

lidé vnimaji ,,8patné* zmény — i ty nejmensi odchylky v chovani a uvazovani budou
vnimany jako negativni vliv pobytu v zahranici;

nNemoznost vyuzit noveé ziskané znalosti a dovednosti,

syndrom ,,sejde z o¢i, sejde z mysli;

ztrata benefitli vychazejicich z pobytu v zahranici.

Dle vyzkumil vétsina firem predpoklada, Ze zaméstnanci nebudou mi Z4dné problémy pfi

opétovné adaptaci na svoji vlastni kulturu, a tedy repatrianimu procesu ani neveénuji

22 Jak uvadi Johnson (1991), termin repatriace ptivodné oznacoval vraceni uprchliki nebo vojaki po valce zpét
do jejich rodiste. Soucasné se mize tykat i vymény zahranicni mé€ny na ménu mateiskou. V soucasnosti je
pojem repatriace a repatriant bézné pouZivan v souvislosti s mezinarodnim fizenim lidskych zdroji a
oznacuje navrat pracovnika z vyslani v cizi zemi.
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pozornost (Stroh et al, 1998). Permanentni prace s expatrianty a nasledna prace s repatrianty
je dulezita z hlediska prevence fluktuace této skupiny zaméstnancti. Z vysledku studie, ktera
trvala deset let a obsahuje vypovédi vice nez 750 spolecnosti, vyplyva, Ze 25 % repatriantl
opustilo firmu béhem prvniho roku po navratu. To pfedstavuje dvojndsobek zaméstnanct,
kteti vyslani nebyli (Black et al, 1999). Soucasné, pouze ¢ast firem sleduje poCty repatriantd,
ktefi ve spolecnosti zistali | po skonceni vyslani. Vzhledem ke skute¢nosti, ze v souvislosti
s vyslanim zaméstnance je firmou vynalozeno velké mnozstvi finan¢nich prostiedka, dle
Harvey a Novicevic (2001) se jedna o ¢astku 200 000-500 000 USD za expatrianta pouze
ptfimych nakladd, snaze o uspésné ,,uzavieni* expatriatniho cyklu by méla byt vénovéana

vyraznéjsi pozornost.

Jako hlavni pfi¢ina odchodu repatrianta z firmy byva ¢asto nemotivujici pracovni zatazeni
po navratu, které se neztotoziiuje s ocekdvanimi, s nimiz se vracel a respektive i na
zahrani¢ni vyslani odjizdél (Dowling, Festing a Egle, 2008). | z tohoto divodu pak mutze
davat piednost jinym pfileZitostem mimo danou spoleénost. Castym feSenim po navratové

nespokojenosti byva také snaha o dal$i zahrani¢ni vyjezd.

Firemni strategie tykajici se repatriace by méla byt zaloZzena na permanentni podpoie
zaméstnance béhem vysldni a s dostateénym ptedstihem ho zacit pfipravovat na navrat.
Harzing a Ruysseveldt (2004) zdlraznuji dileZitost domluvy na typu nového pracovniho
zatazeni po expatriantova navratu. Kromé specifikace pracovniho mista (jez by se m¢lo lisit
od toho ptvodniho, jelikoz v zahrani¢i zaméstnanec ziskal nové kompetence), by personalni
oddéleni mélo repatrianta upozornit na zmény, které se v jeho nepfitomnosti ve firm¢ udaly,
a Vpodstat¢ ho provést vSemi firemnimi nalezitosti stejné jako kazdého nového
zaméstnance. Zde uvadime nékolik informacnich témat a krokt, jejichz nevédomost ¢i
absence muze vést k pocitu odcizeni (Hurn, 1999):
e Politicke, socialni a ekonomické zméeny, zivotni nédklady, osobni bezpecnost, pravo,
zdravotni systém.
e Podnikové prostiedi: zmeny v legislativé a firemni politice, organizace, vyvoj a nové
trendy, nova vyrobkova struktura firmy, novinky V rozsifovani firmy, pfedstaveni

novym vedoucim a kolegtim.

Dalsi ¢asti by mél byt alespon jeden pohovor s repatriantem i jeho rodinou ke zjisténi jejich
dojmil a ziskani zpétné vazby o piipadnych problémech. Pfivitani zaméstnance zpét a
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zaroven uznani jeho Usili, by rovnéz mélo probéhnout se samoziejmosti jakozto soucast silné

firemni kultury.

Kromé zmén tykajicich se pracovniho prostiedi, repatrianti musi leckdy fesit problémy
S ubytovanim, Skolou déti a pracovnim uplatnénim partnerky (Dickmann, Sparrow a Brester,
2008). V neposledni fadé jsou to predevSim sami expatrianti, ktefi béhem mezinarodniho
vyslani prosli zménou. I zde je dulezita komunikace. Prostfednictvim celé fady modernich
komunikac¢nich nastrojii je mozné byt s rodinou a prateli v dennim kontaktu a vzdjemné

sdilet své zazitky (Lee a Liu, 2008).

Na zaklad¢ prozkoumané literatury a provedenych studii 1ze zdvérem konstatovat, Ze proces
vyslani zaméstnance na pracovni pobyt do zahranici Ize ¢lenit do tfi hlavnich fazi; pred
vyjezdem, pobyt/vyjezd a navrat/repatriace, které jsou vyse popsany. Nasledujici obrazek €.

16 a obrazek ¢. 17 zndzornuji expatriacni cyklus s podrobnéjsim ¢lenénim jednotlivych fazi.

Iniciativa

Faze3 k zahraniénimu v{jezdu Fizel

Navrat Pied vijezdem

Piiprava

Reintegrace

Zhodnoceni vikonu Vibérovy proces
Reintegraéni proces - Trénink
Pre-Assignment Trip

Motivace

Vyslini

Price a pobyt v zahraniéi
Adaptaéni proces

Fazel

Vijezd

Obr. 15: Expatriacni cyklus
Zdroj: Vlastni uprava dle Adler a Gundersen, 2007, s. 276
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Strategie
obsazovani
pracovnich mist

Identifikace
kandidatn

« Etnocentricka « PCN = Popis émnosti v+ Jazvkove

* Polycentricka + HCN zahranici dovednosti
« Geocentricka « TCN » Deélka vyslani * Profesni _
+ Regiocentricka zkusenosti

+ Interkulturni
kompetence
* Interkulturni
wnteligence
+ Motivace

ybé Trénink a
vhmrho predodjezdova Repatriace/
kandidata piiprava Reintegrace
+ Interkulturni » Prace azivot v » Zhodnocend
skoleni zahranici vwslani
* Pre-Assignment = Adaptacni proces < Reintegracni
Trip * Asistence ze rozhovory
strany firmy

Obr. 16: Expatriacni proces
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jiz bylo v pfedchozim textu (podkapitola 2.3.5) zminéno, po navratu z vyslani nasleduje
faze reintegrace i repatriace zpét do domovskeé spole¢nosti. V pfipad€ netspéSného zatazeni
zpét do vysilané firmy dochézi neziidka k odchodu (byvalého) expatrainta z firmy. DalSim
moznym vyvojem, jak muze expatriantim pracovni zivot po navratu pokraCovat je
prostiednictvim dalS§iho zahrani¢niho vysldni. Tato novd mise muize do jist¢ miry
predstavovat expatriantiiv Unik pfed realitou zpétného zatazeni do mateiské spolecnosti,
které maze byt doprovazeno té¢zkostmi a stresem, stejné jako zac¢atky béhem mezinarodniho

vyslani.

Disertacni prace se v ramci teoretického ukotveni soustied’uje na strategii fizeni lidskych
zdrojii v nadnarodni spolecnosti. Z hlediska firmy jsou popsany motivy firmy k volbé
konkrétni kategorie zaméstnancti na vedouci pozice a prace provadi jednotlivymi fazemi,
které se zaméstnance vysilaného na pracovni pobyt do zahranici tykaji, tedy je zodpovézena
VO3: ,Jaké jednotlivé kroky musi firma uskutecnit p¥i vyslani zaméstnance do

zahranici?“ a dochazi timto ke splnéni DC1: Identifikace procesu expatriace.
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4 Soucasny stav zkoumaného prostredi

Skoda Auto je nejen nejvétsi desky vyrobce automobiltl, nejvétsi Geskou firmou dle vyse
trzeb, jiz tradiéné nejvétsim Ceskym exportérem, ale také jednim z nejvétSich Ceskych
zaméstnavatelil. Zaroveti patii jeji expatriaéni strategie k hlavnim pilifim strategie Rizeni

lidskych zdroji, o ¢emz vypovida existence samostatného Gtvaru International Assignments.

Expatriace ve Skoda Auto je prostiedkem vymény strategickych informaci a know-how,
osobniho profesniho rozvoje a soucésti mezinarodni pracovni rotace. Firma vysila nejen
manazery s ekonomickym vzdélanim, u nichz se dé jiz urcitd mezindrodni a interkulturni
orientace predpokladat, ale také technické odborniky. Tato skute¢nost reflektuje i fakt, ze
vV soucasnosti ma Skoda Auto vyrobni zavody v sedmi zemich svéta (Ceska republika, Cina.
Indie, Kazachstan, Rusko, Slovensko, Ukrajina) a jak firma uvadi, vykonna vyroba je pateti

dalsiho rozvoje podniku.

Identifikace kandidata na vyjezd je zalozena na nékolika kritériich, a to osobnostnich
predpokladech,  jazykovych  znalostech,  zkuSenostech,  znalostech/know-how,
interkulturnich kompetenich a Vv neposledni fad¢ také na rodinné situaci. Vzhledem ke
skuteénosti, 7e vyzkum je zaméfen na Geské expatrianty, predstavuje Skoda Auto

nejvhodnéjsi prostiedi k realizaci primarniho vyzkumu souvisejiciho s touto problematikou.

Zaméstnanci vyslani k zahraniéni spole¢nosti jsou oznacovani jako Foreign Service
Employee (FSE) a k lednu roku 2017 bylo vyslano celkem 163 zamé&stnacl. Ve vétsiné
ptipadii, u 132 zaméstnancii, se jednalo o dlouhodoby typ vyslani. Zaméstnanci jsou vysilani
dle potieb spole¢nosti, a tedy struktura zemi a lokalit se kazdym rokem mirn¢ lisi. K lednu
roku 2017 piisobili expatrianti ze Skoda Auto v celkem 9 zemi a riiznych 28 lokalit. Nejvyssi
podet zaméstnanct se ke zkoumanému datu G&astnil vyslani do Némecka (59)%%; Ciny (44),

kde byla z hlediska expatrianti nejvytizengjsi lokalitou Sanghaj (23), a dale Ruska (26).

28 Poity jsou uvadény jako soucet celkem &tyi typtl vyjezda, které Skoda Auto v ramci své vysilaci strategie
rozlisuje: Long Term, International Professional Development, Short Term a Wanderjahre. Je tieba
podotknout, Ze pro mimoevropské lokality se obvykle jedna pouze o dlouhodoby typ vyjezdu (Long Term).
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V obdobi poslednich deseti let (2007-2017) se pocet zaméstnancti vysilanych do zahranici
zvysil 2,5krat. Tyto statistiky zobrazuje obrazek €. 19. Vyrazny nérust 1ze pozorovat v roce
2012, kdy zvyseny pocet expatriantli souvisel s expanzi znacky na Cinsky, indicky a rusky

trh.

214

158 163 163

08 108

Obr. 17: Skoda Auto expatrianti v zahranici (2007-leden 2017)
Zdroj: Skoda Auto (2017)

V ramci Evropy, kde je obecné nejvétsi pocet expatriantii ze Skoda Auto, se aktualné dale
jedna o Slovensko (9), Polsko (8), Velkou Britanii (3), Spanélsko (1) a Svédsko (1). Kromé
expatrianti v joint venture Shanghai-Volkswagen v Sanghaji, jsou daldimi &inskymi
lokalitami Peking (12), Changchun (3), Tianjin (2), Jinan (1), Ningbo (1), Chengdu (1) a
Dalian (1). Vyrobni zavody pod divizi Volskwagen Group Rus — Skoda Auto Russia
pfispivaji k mezindrodnim vyslanim do Ruska, konkrétné do Nizniho Novgorodu (15),
Kalugy (7) a dale i do Moskvy (5). Na jiz tradi¢ni indicky trh jsou expatrianti vysilani do
Aurangabadu (6) do spolecnosti Skoda Auto India Private Ltd., dile do Pune (4) do
spolec¢nosti Volkswagen India Private Ltd a ke zkoumanému datu také do Bombaje (1)
(Skoda Auto, 2017).

Obrazek ¢. 20 ilustruje vyvoj poétu expatriantil ve Skoda Auto dle hostitelskych regiond za

poslednich pét let s planovanou prognézou ke konci roku 2017 (Skoda Auto, 2017).

90



100

90
80
70 = RUsko
60 Cina
50
Indie
40
= FVropa a

30 ostatni zemé
20 12 12 " 1 15
10

0

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Obr. 18: Pocty expatriantii vyjizdéjicich ze Skoda Auto dle hostitelskych regionii
Zdroj: Skoda Auto (2017)

Kromé aktualné zastoupenych lokalit jsou zaméstnanci Skoda Auto vysilani i do dalsich
evropskych (napf. Mad’arsko, Italie, Francie) a mimoevropskych (napt. USA, Mexiko,
Australie, Malajsie) lokalit. Komplexita zahrani¢nich vyslani v ramci firmy je kromé jeji
vlastni riistové strategie znaéné ovlivnéna piistoupenim zna¢ky Skoda Auto do koncernu
Volkswagen Group v roce 1990. Diky této kooperaci je mozné v ramci koncernu evidovat
188 domovskych spolecnosti ve 42 zemich a 341 hostitelskych spole¢nosti v 72 zemich. Na
zaklad¢é poctu moznych kombinaci spole¢nosti, ktery se jen za poslednich pét let zvysil o
248 %, je mozné konstatovat, Ze mobilita zamé&stnancu patiicich pod Volkswagen Group je

vice nez rozmanita.

Obrazek ¢. 21 predklada strukturu nejvyse vyuzivanych matetskych i hostitelskych zemi a
spole¢nosti pro expatrianci v ramci koncernu Volkswagen Group a zaznamenava i pozici
Ceské republiky. Z ¢isel na obrazku je patrné, e pro firmu je charakteristicky vétsi pocet

vysilanych zaméstnanct, nezli pfijimani impatrianti ze zahranici.
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Volkswagen de Mexico 164 Volkswagen China Investm.

Scania Sweden 155 Volkswagen Poznan
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Obr. 19: 10 Top zemi a spolecnosti pro expatrianty v rdmci Volkswagen Group (erven 2016)
Zdroj: Skoda Auto (2017)

Firma Skoda Auto byla pro sbér dat k vyzkumu prace vybrana pro svoji velikost, strategii,
zkusenosti a diverzitu, které charakterizuji tamé&j$i proces expatriace lidskych zdroju.
V Ceském prostfedi jina firma de facto nedisponuje tolika vyslanimi, ze
kterych by byla moZzna agregace a zaroven vyvozeni néjakého obecnéjSiho zavéru ve

vyzkumu na toto téma.
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5 Metodologie vyzkumu

Kapitola popisuje metodologii vyzkumu. Nejprve je predstaven koncepéni ramec, ktery
ukazuje zdkladni uchopeni predkladané disertacni prace, nésledovany identifikaci
jednotlivych postupt vedoucich k naplnéni stanovenych cili a zdivodnénim jejich volby.
Popis realizace samotného primarniho vyzkumu, vcetné strategie vybéru vzorku
respondentii a sbéru dat je hlavni ¢asti kapitoly. Primarni vyzkum sméfuje k naplnéni
hlavniho stanoveného cile disertacni prace, a tedy urceni celistvého metodického postupu
interkulturni pfipravy vyjizdéjiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahrani¢i a zaroveil

vytvofeni uceleného konceptu expatriace a adaptace v cizi kulture.

5.1 Koncepcni ramec a zvolené postupy

Diserta¢ni prace ma za cil propojit Ctyfi teoretické oblasti v jednom vyzkumu, jelikoz
vytvafeni 1 samotna existence interkulturniho prostfedi probiha v prostorové dimenzi a
neizolované od ostatnich jevi. Jednd se o teorii migrace/mobility, migrac¢ni politiku,
mezinarodni fizeni lidskych zdroji a interkulturni management. Tento ramec ilustruje

obrazek ¢. 17 a jeho zpracovani Ize naleznout v teoretickém ukotveni piedkladané prace.

Migrace

Migraffnl'politika MezinarodniFizeni

lidskych zdroji

Interkulturni
management

Obr. 20: Hlavni teoreticka vychodiska prace
Zdroj: Vlastni
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Vsechny zminované oblasti vyzkumu jsou velmi aktudlni problematikou a zarovein vzajemné
propojené a ovliviiuyjici se. Mobilita a relokace zaméstnancii je pro vétSinu stavajicich firem
dulezitou soucasti jejich globalniho uspéchu. Zaroven soucasné poznatky a vysledky studii
ukazuji na faktory, které vedou k selhani vyslanych zaméstnanci a mezi nimiz vyrazné

figuruje kultura hostitelské lokality.

Po fazi prostudovani ¢eské a zejména zahrani¢ni literatury byly stanoveny cile prace. Na
zéklad¢ metodickych pokynt studii s podobnymi vyzkumnymi objekty je zvolena metodika
kombinace kvalitativniho a kvantitativniho hlavniho vyzkumu. Jak ukazuje proces vyzkumu

V4

na obrazku ¢. 18, empiricka ¢ast prace je roz¢lenéna na tii vyzkumné faze.

Piredbé&Zny vyzkum
» Rozhovory 5 parsonalisty
+  Pozorovani interkulturnich tréninkd

Dotaznikové setfeni

Rozhovory

Vyhodnoceni a analyza dat

Formulace doporuceni, zavér

Obr. 21.: Proces vyzkumu
Zdroj: Vlastni

5.1.1 PredbéZny vyzkum
Prvni vyzkumna faze ptredbézného vyzkumu slouzi K bliz§imu poznani zkoumaného
prostedi a specifikaci ¢i uprave cilii prace. Jednalo se o uplatnéni exploratorni vyzkumné
strategie, ktera zaroven ukazuje relevantnost celého nasledujiciho vyzkumu. Dale byla tato
faze pouzita k naplnéni DC1: Identifikace procesu expatriace. V ramci stanovené VO3:

Jaké jednotlivé kroky musi firma uskutecnit pri vyslani zaméstnance do zahranici?
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byly uskute¢nény konzultace s ¢eskymi personalisty vénujici se zahrani¢nimu vysilani

zaméstnanctl ve vybrané firmé Skoda Auto a. s..

Béhem piedvyzkumné faze byla vyznamna i¢ast na celkem $esti interkulturnich trénincich,
kterd se Vramci vyzkumnych otazek ,Jaké jsou soucasné nastroje interkulturnich
tréninku?“ a ,,Jaké jsou soucasné slabé stranky pouZivanych nastroji interkulturni
pripravy?¢ stala vychodiskem pro DC4: Navrh interkulturni pripravy. Tyto tréninky
byly zaméfeny na odli$né lokality (Némecko, Indie, Cina, Rusko, Velka Britanie, Mexiko)
a zaroven byly od riznych externich poskytovatell, coz umoznilo ziskat lepsi piehled o
nabidce a kvalité téchto Skoleni na ¢eském trhu. Navstivenych interkulturnich Skoleni se
ucastni pracovnici v ramci jejich pied-odjezdové piipravy na zahraniéni vyslani, a je tak
mozné pozorovat jejich soucasné povédomi a znalosti o hostitelské lokalité a také jejich

motivaci.

Vsechny absolvované interkulturni tréninky mély jednodenni charakter, a jak jiz bylo
feceno, lisily se dle jednotlivych pfedndsejicich odbornikd. Zahajeni tréninku bylo vzdy
vénovano predstaveni lektora i pfedstaveni jednotlivych ucastnikii a jejich zkuSenosti
s konkrétni kulturou, piipadné s pobytem v zahrani¢i. Uéast rodinnych piislusnikii byla na

tréninku rovnéz vitana.

Tréninky, které jsou vzhledem Kk odborné specificnosti firmou outsourcovany, jsou
strukturovany do dvou casti: teoreticky uvod k pojmu kultura a obecné piedstaveni
jednotlivych kulturnich dimenzi, dale pak kulturni a spolefenska specifika ve vybrané
lokalité. V této druhé poloving tréninku je prednasSejicim zejména cizinec, ktery z dané zemée
pochazi, zaroveii ma oviem i dobré povédomi o Geské mentalité. Cesky lektor je obvykle
vystudovanym odbornikem v oblasti kulturni antropologie s vlastnimi zkuSenostmi
S pobytem a praci v zahrani¢ni kultufe a samoziejmé 1 zde se atmosféra na Skoleni a jeho

podrobnéjsi obsah lisil v zavislosti na zkusenostech a osobnosti lektora.

V dalsich ptipadech interkulturnich tréninkti poskytovanych odborniky nezastupovanymi
zadnou spolecnosti, byl obecné teoreticky uvod potlacen. Naptiklad v pfipad¢ tréninku
zaméfeného na Cinu byl velky prostor vénovany zékladnim jeviim v mandariniting a dale
demografickym specifiklim. Konkrétni némecké odlisnosti byly jinym lektorem probirany
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dle jednotlivych kulturnich dimenzi a doplnény ¢etnymi praktickymi zkusenostmi z ¢esko-

némeckého podnikového prostiedi.

V zéavéru tréninku se pozornost obvykle zaméfila na konkrétni mésta ¢i regiony, do kterych
jsou ucastnici vyslani, a byly probirany praktické aspekty taméjsiho zivota (napt. doprava,
nabidka Skolstvi pro doprovazejici déti, moznosti volnocasového vyziti). Kladné¢ lze
hodnotit, ze vétSina lektord upozornila na kulturni $ok, ktery se béhem adaptac¢niho procesu

Vv cizi kultufe mtze dostavit.

V popsané ¢asti predbézného vyzkumu byla implementovana metoda nestandardizovaného
pozorovani, kdy je uréen pouze cil pozorovani, nikoliv formalizované nastroje sbéru dat.
Cilem tohoto vybéru je obvykle, stejné jako Vv tomto piipadé€, konkretizace pocatecnich
hypotéz (Reichel, 2009). Pozorovani ptedstavuje vhodny dopln€k k naslednému
dotaznikovému Setfeni probihajicimu v druhé vyzkumné fazi, jelikoz umoziiuje poznat

souvislosti, ke kterym se respondent vyjadiuje.

V této fazi také probéhly rozhovory s nékolika expatrianty na probihajicim vyslani v Ciné a
S repatrianty s absolvovanou zahrani¢ni zkuSenosti. VSechny tyto rozhovory mély spise
neformalni a narativni charakter. Empiricka zkusenost ukazuje, ze manazefi upfednostiiuji
interview pied vyplilovanim dotaznikd, a to pfedevsim, kdyz je cil vyzkumu zajimavy i pro
jejich soucasnou praci. Ziskavaji tak moznost zpétné vazby a osobniho ujisténi o zptisobu
nasledného vyuziti ziskanych informaci (Reichel, 2009). Pfedevsim v ramci interkulturni
problematiky je neporozuméni dotaznikové otazky pravdépodobné a rozhovor poskytuje
upiesnéni zamysleného vyznamu. VSechny aktivity ve faze prfedvyzkumu se ukézaly jako

velmi pfinosné a vedly ke kone¢né formulaci otazek pro dalsi vyzkum.

5.1.2 Vyzkum ceskych expatriantii
Druha vyzkumna faze je kvantitativné nejobsahlej$i, provadéna prostiednictvim
dotaznikového Setieni. Po analyze ziskanych dat je mozné splnéni:
e DC2: Zmapovani motiva¢nich faktori ¢eskych expatrianti.
Zaroven, béhem této faze je zhodnocena dulezitost celkové interkulturni predodjezdové

pfipravy a zodpovézena vyzkumna otazka:
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e VO2: Jaké faktory ovliviiuji adaptaéni proces v cizi kultuie? Kk naplnéni
DC3: Vytvoreni modelu interkulturni adaptace vcetné specifikace determinant
a otazka

e VO4: Jaké jsou slabé stranky pouZivanych nastroji interkulturni pripravy?

k naplnéni DC4: Navrh interkulturni pfipravy.

Stavba dotazniku

Dotaznikové Setfeni bylo zvoleno jako vhodna metoda k osloveni hromadného poctu
respondentt. Kladem dotaznikového Setfeni je Casova i finan¢ni ekonomicnost pii ziskdvani
dat od vétsich souborl respondenttl, jednotnost v otdzkach, nebo i nabizenych odpovédich.
Vzhledem k tomu, ze dotaznik musi byt srozumitelny a jasné formulovany, tak aby zaroven
nem¢l svou stylizaci moznost ovliviiovat subjektivitu vysledk dotazniku, bylo jeho znéni
nékolikrat konzultovano s odbornikem z praxe?*. Tyto konzultace a diskuze nad znénim

otazek slouzily k ovéfeni validity dotazniku.

Stavba kvantitativniho Setfeni formou dotaznikl byla zaloZena na uzavienych dotazech.
Vyjma slozité&jsi interpretace pro vyzkumnika jsou totiz oteviené otazky zejména naro¢néjsi
pro respondenta Casové i intelektualné. Jednalo se o disjunktivni typ dotazi, které
vyzadovaly vybér pouze jedné alternativy, dale vyctovych polytomickych dotazii (vybér
nékolika odpovédi z predlozenych alternativ) a $kalovych. Skalovani umoziuje zachytit
kvalitativni jevy v kvantitativni podob¢ a kvantifikovat data typu: vétSi-mensi. Pro Skalovou
stupnici byla vzdy zvolena ¢iselna skala 1-7 se slovnim bipolarnim vyjadienim (napf.
stupnice od Zcela neptizptsoben (1) az po Zcela ptizpusoben (7). Pro dvoustrannou ¢iselnou
stupnici s vyrazngj§im odstuptiovanim bylo rozhodnuto na zakladé reserSe literatury a

zaroven konzultace. Timto nastavenim byla zajiSténa jednozna¢nost vyhodnocovani a

platnost zakladnich axiomu tranzitivy a tiplnosti srovnani.

Otazky byly v dotazniku uspotadany v urcité sekvenci tak, aby z hlediska respondenta
tvotily urcity logicky celek. Bylo pocitano s tim, Ze otdzky se uplatiuji ve vzajemném
kontextu, nikoliv izolovang, a kazda otazka tedy ovliviiuje odpoveéd i na otazky nasledujici.

Analytické otazky obsahujici identifikacni a tfidici parametry (pohlavi, vék, podnikova

24 Mgr. Ing. Ondiej Koéi — koordinator zahrani¢nich vyslani Skoda Auto
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oblast, pocet zahrani¢nich vyslani, celkova doba v zahranici, zahrani¢ni lokalita vyslani)
byly dle doporuéeni konzultanta zafazeny na zavér dotazniku. U nékterych otazek byly
uvedeny kratké instrukce k dovysvétleni dotazu. Kromé identifika¢nich otazek byly dotazy
cileny na nasledujici témata:

e motivaci;

e piedvyjezdovou fazi, resp. mezinarodni zkuSenosti a interkulturni pfipravu

vysilaného, ktera tvotila nejvétsi Cast dotazniku;
e fazi béhem vyjezdu, resp. adaptaéni proces a interkulturni rozvoj;
e fazi po piijezdu tykajici se navrhi na zlepSeni a ochoty své zkuSenosti sdilet

S ostatnimi.

Obrazek ¢. 22 zobrazuje myslenkovou mapu jednotlivych otazek v dotazniku a jejich
strukturu.® Myslenkové neboli mentalni mapy jsou jednoduchym nistrojem umoziujici
aplikaci systémového mysleni v redlnych situacich. Hlavnimi pfinosy mentalnich map jsou
vizualizace vazeb mezi informacemi a ziskani jejich lepsi organizace, pifehlednost mysleni
a ftizeni piehlceni informacemi (Frey, 2010). Vzor kompletniho dotazniku je uveden

v piiloze E.

ZPro icely myslenkové mapy jsou n&které otazky oproti znéni v dotazniku drobné upraveny.
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Obr. 22: Myslenkovd mapa dotazniku
Zdroj: Vlastni?®

% Prostiednictvim webové aplikace www.mindmup.com
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Ptfi rozhodovani o pocetnosti otazek bylo tieba nalézt kompromis mezi cilem ziskat co
nejvice dat a zaroven Casové naro¢nosti pro respondenta, ktera predstavuje vyznamny faktor
ochoty dotaznik vyplnit. Celkovy soubor otazek ¢inil 24 dotazi a pfevod dotazniku do
elektronického formatu byl proveden prostfednictvim bezplatného softwaru Quanda?’.
Jednoduchost a vizudlni ptehlednost byly hlavnimi cili vybéru softwaru. V okamziku
dokonceni dotazniku respondentem byly odpovédi automaticky odeslany do schranky

vytvoreného profilu.

Elektronicka verze byla nejprve za pomoci kolegti podrobena zkouSce spolehlivosti a
funk¢nosti elektronického dotazniku, tzv. pretestu (Surynek et al, 2001), a nasledné byl
dotaznik piedloZzen vybérovému vzorku respondentd. Emailové adresy potencidlnich
respondentd, jejichz strategie vybéru provadéného vyzkumu je uvedena nize, byly ziskany
od personalniho oddéleni oslovené firmy. Odkaz na dotaznik byl zaslan respondentiim
emailem spole¢né s tzv. privodnim dopisem, jehoZz soucasti bylo:

e Pfedstaveni se;

e vysvétleni tcelu dotazniku;

e yjisténi o anonymité vyzkumu;

e predpokladana délka vyplnéni dotazniku,

e kontaktni udaje pro ptipadné dotazy ¢i dodatecné komentare respondent.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze emailova adresa respondenta obsahovala jeho jméno a pfijmeni,
coz mohlo snizovat diveéru v zachovani anonymity, bylo diilezité se z autorCiny Strany

davéryhodné vyjadrit o zachovani anonymity a hromadném zpracovani ziskanych dat.

Strategie vybéru vzorku respondentii a sbér dat
S ohledem na stanovené cile prace bylo dotazovani provedeno na vybé&rovém souboru
tvofenym zaméstnanci ¢eské narodnosti se zkusenosti se zahrani¢nim pobytem. Konkrétnéji
mél vybérovy soubor dvé kategorie:

e soucasni expatrianti s jiz minimalné tfemi absolvovanymi mésici na vyslani a

e repatrianti (lidé, ktefi se ze zahrani¢niho vyslani jiz vratili) s maximalné pual rokem

po navratu.

27 Webové stranky www.quanda.com
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Casové kritérium vybéru bylo na zékladé reserse odborné literatury (Thomas a Lazarova,
1996) a rovnéz konzultace s personalisty stanoveno jako relevancni faktor tak, aby byl
vybérovy soubor reprezentujici. Jinymi slovy byli cileni soucasni expatrianti, ktefi jiz zazili
hostitelské prostiedi, a zaroven repatrianti se stale zivou zkuSenosti. Respondenti v této fazi
vyzkumu byli osloveni bez ohledu na hostitelskou zemi, ve které pusobi, a predchozi
zkuSenosti s pobytem v zahrani¢i. Vzhledem ke stanovenym casovym kritériim nebylo
vyuzito techniky lavinového vybéru, neboli techniky snéhové koule (snow-ball technique),

aby se predeslo moznému zkresleni reprezentativnosti datového souboru.

Distribuce a sbér dotaznikl probihal ve tfech fazich v obdobi biezen 2016 — leden 2017.
Nejpocetnéjsi skupina byla oslovena v bieznu 2016 a to 214 zaméstnanct. Jednalo se 0
repatrianty, ktefi se z vyslani vratili od zafi 2015 do bfezna 2016, a expatrianty, ktefi do
zahrani¢i vyjeli od ledna 2016. Druha oslovena skupina ¢itala 34 respondentd a byla
oslovena dle stejnych kritérii ptil roku od prvni distribuce, tedy v zati 2016. Tteti faze sbéru
dat probéhla po dalsich ¢tyfech mésicich v lednu 2017. Bylo béhem ni osloveno 54
zaméstnanci. Celkem tedy bylo osloveno 302 jedinct, celkova navratnost Cinila 164
dotazniki, tedy 54,3 %. Statistiku oslovenych zaméstnancii a navratnosti dotaznikii béhem

jednotlivych fazi distribuce zobrazuje obrazek ¢. 23.

100% -
80% -
60% -
H Neodpovédéli
40% - ® Odpovédéli
20% -
0% -

1. kolo 2. kolo 3.kolo Celkem

Obr. 23: Ndvratnost dotaznikii
Zdroj: Vlastni

Jak bylo vySe zminéno, dotaznik byl vybranym respondentim poslan ve formé odkazu na
elektronicky formulaf, ktery byl soucasti pritvodniho emailu vysvétlujicitho divod a cil

provadéného vyzkumu. Casova naro¢nost vyplnéni dotazniku se ukazala pramérné 15 minut.
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Cast respondent projevila zijem o zpétnou vazbu z vysledkti vyzkumu a néktefi
respondenti dale vyuzili nabidky navazujiciho rozhovoru o detailn€j$im projednani urcitych
situaci, které béhem jejich vyjezdu vznikly. V tomto piipadé se vétSinou jednalo o negativni

zkusenost s firemni organizaci Ci realizaci zahrani¢niho vyslani.

Limity dotaznikového Seti'eni

Mezi nevybérové chyby patii moznost odmitnuti odpovédi a celkova schopnost a ochota
odpovédet. Snaha minimalizovat toto riziko byla zohlednéna jiz ve fazi piipravy vyzkumu a
sestavovani dotazniku. Casovy fond potiebny k vyplnéni dotazniku se autorka prace snazila
omezit pouzitim uzavienych otdzek, rychlym a intuitivnim ovladanim a logickym sledem
otazek. DalSi omezeni ptedstavuje stupeil pochopeni otazky. Behem pisemného nebo
elektronického dotazovani je velmi obtiZzné tuto chybu zcela odstranit. U ¢asti otazek, kde

existovala moznost nespravného pochopeni, byl pouzit stru¢ny dodate¢ny pokyn k vyplnéni.

Jak je vySe uvedeno, vysledky ziskané dotaznikovym Setfenim, jsou mimo jiné podkladem
pro DC3: Vytvoreni modelu interkulturni adaptace vcetné specifikace determinant
prezentovaného Vv kapitole 5. V této souvislosti je pouzito systémové mysleni, jelikoz
zkouman¢ téma migrace interkulturniho managementu Ize povazovat za komplexni systémy,

Vv ramci n&jz hraje lidsky faktor dlileZitou roli v jejich formovani i fungovani.

Lidé maji obvykle pfirozenou tendenci k linearnimu uvazovani, tedy v podstaté, Zze kazdy
nasledek ma svoji pfiinu a vyvoj je linedrni. Naproti tomu v systémovém mysleni se
vychazi ze skute€nosti, ze lidské chovani je Casto determinovano emocemi a instinkty, nikoli
racionalnimi rozhodnutimi, coZz vede k inklinaci ke spiSe tzv. behaviordlnimu proudu
ekonomie (Mildeova et al, 2007). Senge (1995) poukazuje na to, Ze problémy, se kterymi se
V dnesnim svéte setkavame, jsou zptisobeny nasi vlastni neschopnosti vidét systémy i jejich
problémy jako celek a také s nimi tak pracovat. Jak Molnar et al (2012) dodavaji, pouzivani
systémového mysleni znamena vnimat véci v interakci s ostatnimi. Systémové mysleni tedy
zdlrazituje nejen vazby mezi prvky v systému a jejich zpétnovazebnost, ale také princip

cirkularity a dynamickou rovnovahu, a je tedy vhodné pro tvorbu cileného modelu.
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Popis souboru — struktura respondenti

Mohutnost statistického souboru, tedy pocet jeho prvki, je charakterizovana celkovym
poctem datového souboru 164 respondenti (N=164). U vSech respondentli byly kromé
zékladnich proménnych, jakymi jsou pohlavi, vék a firemni oddéleni, zjistovany dale
charakteristiky specificky zaméfené na interkulturni zkusenost: pocet zahrani¢nich vyslani,
celkova doba stravend v zahranici, soucasnéd/posledni zahrani¢ni lokalita vyslani, Groven
predchozi znalosti mistniho jazyka, pfedchozi kontakt s hostitelskou kulturou a pomér

socialnich vztahu s cizinci. Pro lepsi vizualizaci byly pouzity tabulky a rizné typy grafi.

Metody popisné statistiky slouzi k zakladnimu uréeni charakteristik ukazateld, kdy je
v souboru statistickych jednotek sledovan vyskyt statistického znaku za vyuziti zejména tzv.
charakteristik polohy a charakteristik variability. U jednotlivych proménnych byla pozornost
zaméfena pouze na urcité charakteristiky, souhrnné zobrazené Vv tabulkach, kde fadky
tabulek jsou tvofeny jednotlivymi kvantitativnimi proménnymi a sloupce reprezentuji

jednotlivé charakteristiky polohy a variability.

Rozlozeni proménné pohlavi zobrazuje tabulka ¢. 7. Toto rozloZzeni odpovida 1 ostatnim
studiim zabyvajici se vyzkumem expatriantii, kde primérné procento expatriantii-muzi je
okolo 85 % (Bhaskar-Shrinivas et al, 2005; Hechanova et al, 2003). Udaje z tradi¢nich
prizkumut spole¢nosti Brookfield (2015), které se snazi mapovat svétovou expatriaci,
dokladaji, Ze relativné konstatni pomér vysilanych Zen se pohybuje okolo 20 %. Dominance
expatrianti-muzi miZe byt zapti€enéna napt. predsudky cizincli k zendm, niz8i ochota firmy
zeny do zahrani¢ni vyslat, nedostatek zajmu o vyjezd ze strany zen nebo rodinné divody

(Harris, 2004).

Tab. 7: Pohlavi respondentii

Kategorie | Cetnost Procenta
Muz 141 86 %
Zena 23 14 %

Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Konkrétni vek respondenti nebyl zjistovan, a nelze tedy kalkulovat pfesny primérny vek.
Nejobjemnéjsi skupina oslovenych respondentii méla mezi 36-46 lety a déale pak vékova
skupina 25-35 let, kdy lze predpokladat zastoupeni spiSe v horni hranici této skupiny. Tento

vysledek opét koresponduje s predchozimi studiemi, které indikuji expatriantiv pramérny
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vek jako rozmezi horni hranice 30 let a dolni hranice 40 let (Anderzen a Arnetz, 1999; Bright,
2008; Shmueli et al, 2005; Selmer, 1999; Selmer, 2001). Tabulka ¢. 8 uvadi Cetnosti

jednotlivych odpovédi pro proménnou vek respondentt.

Tab. 8: Vék respondentii

Kategorie | Cetnost Procenta

25-35 66 40 %
36-46 79 48 %
47-57 18 11%
58 a vice 1 1%

Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setteni

Jak zobrazuje tabulka €. 9 niZe, na otazku tazajici se na oblast podniku, ve které respondent

pusobi, neodpovédélo celkem 5 % respondentli. PrestoZze nabidka moznych odpovédi byla

konzultovana s firemnim odbornikem, je mozné, Ze vybér nabizenych oblasti podniku nebyl

dostacujici. Nejvetsi cast z dotazanych 0sob pracuje v oblasti Technického vyvoje (32 %) a

dale Vyvoje a logistiky (25 %) a Finance, informaéni systémy a pravo (19 %). Tato zjisténi

do jisté miry reflektuji firemni potfeby na mobilitu zaméstnancil.

Tab. 9: Oblast v podniku

Kategorie Cetnost | Procenta | Relativni ¢etnost?®
Platna Prodej a marketing 21 13 % 14 %
Vyvoj a logistika 41 25 % 26 %
Technicky vyvoj 53 32 % 34 %
Nakup 4 2% 3%
Personalistika 5 3% 3%
Finance, informacni systémy, pravo 32 19 % 21 %
Chybéjici 8 5 % -
Celkem 164 100 % 100 %

Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Dtlezitou proménnou v ramci vyzkumu zaméfeného na interkulturni adaptaci bylo zjisténi

lokality soucasného nebo posledniho plsobeni expatrianta/repatrianta. Respondenti se

vyjadfovali k pobytu v celkem osmi zemich, evropskych i asijskych destinaci. Pfevladajici

zemi bylo Némecko (41 %), jak se dalo dle vybéru spole¢nosti o¢ekavat. Némecko ovSem

zaroven predstavuje i vyznamného obchodniho partnera z hlediska celé ¢eské ekonomiky, a

28 Relativni &etnost vyjadiuje pocet hodnot spadajicich v daném intervalu, resp. detnost piepoétena po odedteni
chybé¢jicich odpovedi.




proto je jeho vyrazné zastoupeni vhodné. Vzhledem k aktudlni firemni strategii je logické

zastoupeni i dalsich destinaci, konkrétng Ciny (23 %), Ruska (18 %) a Indie (5 %).

Kontingen¢ni tabulka ¢. 10 vizualizuje vztah mezi proménnou Zemé vyslani a proménnou

VéEk, Vv niz jsou nejcastéjSimi kategoriemi 25-35 a 36-46 let, a poskytuje tak dalsi thel

pohledu na charakteristiku respondentd.

Tab. 10: Vztah mezi proménnymi Vék a Zemé vyslani

Kategorie Vék/Zemé vyslani 25-35 36-46 47-57 58 a vice
Némecko 37 28 4 0
Cina 12 24 2 0
Indie 3 2 1 1
Velka Britanie 2 0 0
Rusko 8 15 6 0
Slovensko 2 2 2 0
Spanélsko 0 1 1 0
Polsko 3 4 0 0
Jina 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni na zéklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Pro vétsinu respondentii dotaznikové Setfeni (62 %) se jednalo o prvni vyslani, nebo

V nasledujicim ptipadé (28 %) o vyslani v poradi jiz druhé. Nejpocetnéjsi skupinou (38

ptipadi) byly osoby, které byly na vyslani poprvé a zaroven na jeho pocatku, teprve 3-6

mésicit  (vzhledem ke stanovenému vybérovému poZzadavku na respondenty s jiz

absolvovanymi minimalné¢ tfemi meésici na vyslani). Pfi agregaci nabizenych dob na vyslani

je mozné tvrdit, Ze 41 % respondentti absolvovali v dobé zodpovézeni dotazniku dobu do

jednoho roku. Celych 80 % pak tvoii respondenti se zkuSenosti do 3 let zahrani¢niho pobytu.

Podrobnéjsi pohled na rozloZeni vysilanych pracovnikli nabizi tabulka ¢. 11.

Tab. 11: Vztah mezi proménymi Poclet vyslani a Doba na vyslini celkem

Kategorie
Pocet vyslani/Doba na vyslani celkem 0 1 2 4 Celkem

1-§ -mésic (th . Eile stanoveného vybérového 38 1 0 0 39
kritéria 3-6 mésicti)

7-11 mésict 15 4 0 1 20
1 rok 5 2 1 0 3
1-2 roky 22 12 2 0 35
2 roky 2 3 0 0 3
2-3 roky 10 7 0 0 17
3 roky 3 3 0 1 7
3-4 roky 3 9 1 0 13
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4 roky

4-5 let

5 let

5-6 let

6 let

6-7 let

7 let a vice
Celkovy soucet
Zdroj: Vlastni na zékladé analyzy dotaznikového Setteni
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Jak bylo zminéno v piedchozi kapitole na zakladé pocetnych studii, znalost mistniho jazyka
je vnimana jako dilezita determinanta v ramci interkulturniho adapta¢niho procesu. Tabulka
¢. 12 predklada vybrané charakteristiky polohy a variability pro zkoumanou proménnou.
Respondenti mohli vybirat mezi odpovéd’'mi Zadné piedchozi znalost, Zaklady jazyka — A,
Samostatny uZivatel — B a Zdatny uZivatel — C, zahrnujici pro lepsi orientaci oznaceni A, B
C, které odpovidaji urovnim Spolecenského referenéniho ramce (A1, A2, B1, B2, C1, C2).
Odpovédi byly koédovany cislicemi 1-4. Na zakladé hodnoty modusu byla nejcastéjsi

odpovéd’ Samostatny uzivatel — B.

Tab. 12: Piedchozi znalost mistniho jazyka

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
Kategorie < Y Smérodatna
Modus | Median | Primér | Rozptyl odchylka
Predchozi znalost mistniho jazyka 3 2 2,35 1,09 1,05

Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Pro analyzu trovné znalosti ciziho jazyka v zemi vyslani je kli€ovou informaci pravé
zminovana lokace. Tento vztah zachycuje kontingen¢ni obrazek €. 24. Je z néj patrné, Ze
vétiina expatrianttl, ktefi odjizdi do Ciny, nema zadnou znalost &initiny. Co se tyka rustiny,
vyrazny podil zaméstnancii vyslanych do Ruska ovladéa zéklady jazyka. Jako dodate¢na
proménna by zde mohla figurovat znalost korporatniho jazyka, kterd se Casto nemusi
S mistnim jazykem destinace shodovat. V téchto ptipadech neznalost mistniho jazyka nutné

neovliviiuje pracovni adaptaci v novém firemnim prostiedi.
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Zaklady jazyka - A = Indie
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Obr. 24: Vztah mezi urovni predchozi znalosti jazyka a jednotlivymi destinacemi vyslani
Zdroj: Vlastni na zéklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Pfedchozi kontakt s hostitelskou kulturou lze povazovat za dulezitou prerekvizitu pro dalsi
uspesné fungovani v cizi kultute. Celych 39 % respondentti se s danou kulturou sttetlo jiz
V ramci pracovni cesty a 22 % vyuzilo moznost Pre-Assignment Tripu, tedy nékolikadenniho
vyjezdu do jejich budouci zemé& vyslani slouZici k sezndmeni se s novym pracovnim
prostiedim a K dofeSeni ubytovani ¢i vzdélavacich instituci pro doprovazejici déti. Téméef
16 % respondentt vsak nemélo zadny ptedchozi kontakt s hostitelskou kulturou, coz
predstavuje dulezité zjiSténi, kterému by z hlediska personalniho oddéleni méla byt

vénovana pozornost.

Ano, na dovolené
Ano, na pracovni cesté 39%
Ano, na PAT*

Ano, z rodinnych divodu

Ano, na vzd¢lavacim pobytu

Ne

Obr. 25: Predchozi kontakt s hostitelskou kulturou
* PAT = Pre-Assignment Trip pofadany firmou
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni
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Dotaz na podil cizinc na socidlnich vztazich expatrianta, zahrnujici kupiikladu cleny
rodiny, rodinu ¢i kolegy, ukazuje na miru mezinarodniho a interkulturniho prostiedi, ve
kterém se jedinec pohybuje, a tedy na urcitou miru expatriantovi internacionalizace. Pro
témef 3/4 dotazanych zaujimaji cizinci v jejich zivoté spise minoritni misto (0-25 % podil
na vSech socidlnich vztazich), s ¢imz do jisté miry souvisi i vysledky tykajici se proménné

»Pocet jiz absolvovanych vyslani®.

76-100 %
51-75%
26-50 %

0-25 % 2%

Obr. 26: Podil cizincii na socidlnich vztazich
Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

5.1.3 Tvorba kulturniho asimilatoru na zakladé
rozhovorua

Treti vyzkumna faze je zaméfena na expatrianty ve vybrané zahrani¢ni lokalité. Jednak
jsou do jist¢ miry verifikovany dosavadni vysledky primarniho vyzkumu ptedkladané
disertacni prace a dale jsou zjisténi tykajici se interkulturni piipravy, tedy DC4,

konkretizovana na zvolenou lokalitu.

Formou neformalnich rozhovort byli osloveni &esti expatrianti pasobici v Cinské lidové
republice (CLR). Tato zemé byla vybrana vzhledem k rostoucimu vyznamu &inského trhu
pro mezinarodni obchod. Obchodni spoluprace mezi Ceskou republikou a CLR nartista
skokové od roku 2005 a zintenziviuje zv1asté v poslednich letech. Cesti obchodnici se tak
dostavaji do stale castéjSiho kontaktu s ¢inskymi obchodnimi partnery a ¢inskymi kolegy na
pobockach nadnérodnich firem, nevyjimaje kulturni sttety. Osobni zkuSenost autorky prace
s pobytem Vv taméjsim prostiedi byla také jednim z rozhodujicich faktorG pro volbu této

lokality a vyznamnym pfinosem pro vyzkumné Setfeni.
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Z celkem 10 oslovenych jedinci, ktefi byli v dobé vyzkumu aktudlné na zahrani¢nim
pracovnim vyslani v CLR, probéhly rozhovory se Sesti z nich. Jeden rozhovor probéhl
prostiednictvim programu Skype, dalsi prostfednictvim emailové konverzace a Ctyfi ostatni
rozhovory formou osobniho setkani. Charakteristiku jednotlivych uc¢astnikd rozhovoru
uvadi tabulka ¢. 13.

Tab. 13: Charakteristika ucastnikit rozhovoru

Pohlavi Vék Dosavadni délka pobytu v CLR
Muz 41 let 2,5 roku
Muz 36 let 3 roky
Zena 36 let 6 meésicu
Muz 32 let 9 mésicu
Zena 38 let 1 rok
Zena 44 let 1,5 roku

Zdroj: Vlastni

Jak bylo diive uvedeno, rozhovory mély neformalni charakter. Sté€Zejni pokladané otazky
mély nasledujici podobu: ,, Kde shleddavate rozdily mezi ceskou a cinskou kulturou? S jakymi
tézkostmi jste se béhem pobytu v Ciné setkali? “. Odpovédi se tykaly pribéhu obchodnich
jednani, neformalnich schiizek mezi obchodnimi partnery, smlouvani, navazovani vztaha a
pratelstvi, komunikace verbalni i neverbalni. Dale byla kladena otdzka ,, Co byste zlepsili

V ramci pred-odjezdové interkulturni pripravy? “.

Zjisténi vyplyvajici z této vyzkumné faze byla vyuzita pii tvorbé kulturniho asimilatoru,
resp. k identifikaci kritickych situaci v kulturnich stfetech. Prvni kulturni asimilatory byly
vyvinuty zac¢atkem 60. let v USA pro pfipravu Ameri¢anti na Blizkém vychodé, v Thajsku
¢1 napt. Stfedni Americe a intenzivnéji se zacaly rozvijet béhem 80. let (Albert, 1983).
Efektivnost této metody kulturniho tréninku prokazala fada studii (napi. Deshpandey a

Viswesvaran, 1992; Cushner a Brislin, 1996).

Kulturni asimildtory mohou byt jednak obecné, zaméfené na vSeobecné interkulturni
povédomi a rozvoj a prezentujici tak kritické incidenty z riiznych svétovych kultur. Dal§im
typem kulturnich asimilatorti jsou kulturné specifické, které se soustfed’uji na situace

Vv jediné kultufe. Cilem obecného i specifického asimilatoru je naucit ¢lov€ka vidét situaci z
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uhlu pohledu pfislusnikii druhé kultury, pochopit jejich vnimani okolniho svéta. Dle Nového
(1996) je hlavnim cilem kulturniho asimilatoru odpovédét na nasledujici otazky:

e které situace jsou odlisné doma a v cizing;

e proc se v zahrani¢i chovam jinak, nez jsem zvykly, a co je toho divodem;

e jaké chovani, postoje a hodnoceni mam ocekavat;

e jaky uzitek mohu ziskat.

Pro konstrukci asimildtoru jsou pouzity konfliktni situace z redlného zivota, ke kterym
dochdzi pii vzajemné interakci ptisluSniki doméci a cizi kultury. Situace jsou vybirany tak,
aby se do nich promitly nejvyznamngj§i nebo nejtypiét&jsi rozdily mezi kulturami. Zadouci
také je, aby z dané modelové situace bylo mozné ziskat co nejvice informaci o dané kultute,
vcetné socidlnich rolich, zvyka, specifik neverbalni komunikace. Po ptecteni kratkého
scénare situace ma trénovany za kol vybrat z nabizenych (obvykle ¢tyt) alternativ spravné
vysvétleni nedorozuméni dle jeho minéni, a spravné tak interpretovat jednani ti¢astnikd a
jeho piiciny. Jedna se tedy o kauzalni atribuce (piipisovani pfi¢in a podminek vlastniho ¢i

ciziho chovani a prozivani) (Paige, 2004).

Jedina spravna odpovéd’ pro danou situaci vzdy nabizi vysvétleni konfliktni situace typické
pro ptislusnika cizi kultury. Tfi chybné varianty feSeni pfedstavuji bézné atribuce pro kulturu
trénované¢ho. Kromé toho existuje pro kazdou variantu odpovédi vysvétlujici zpétné vazba,
ktera racionalné zdtvodnuje, pro¢ zbylé varianty nejsou vhodné, a kterd ma rovnéz velmi

dualeZitou roli.

Asimilator je povazovan (Triandis, 1977; Paige, 2004) za nejnarocnéjSi ze vSech
tréninkovych metod, nicméné jeho ucinky jsou rychlé a dlouhodobého charakteru
(Deshpandey a Viswesvaran, 1992). Vycvikovy program tohoto druhu piinasi simulaci
redlné situace veétsi efekt nez absolvovani pfednaSek nebo nastudovani pisemnych materiali.
Efekt kulturniho asimilatoru se navic nasobi s pouzitim dalSich metod interkulturniho
tréninku. Vzhledem Kk rtzné citlivosti jedinct na kulturni rozdily a individualni adaptaci je

tato metoda zv1asté uzite¢nd také pro samostudium.

Je tteba podotknout, Ze fada kulturnich asimulatori, které jsou v soucasnosti nabizeny, trpi
Z autor¢ina pohledu dvéma hlavnimi nedostatky. Jednim z nich je urcitd zastaralost jiz

vyvinutych asimilator a n€které kulturni zvyky ¢i rysy mohou byt vlivem globalizace a
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internacionalizace mén¢ vyrazné. DalSim problémem pro pouziti asimilatord v ramci
¢eského podnikatelského prostiedi je absence kulturnich asimilatort zaméfenych na
interakci Ceskych expatriantd s cizi kulturou, coz je dilezit¢ z hlediska vysvétleni
jednotlivych konfliktnich situaci. Findlni navrh kulturniho asimilatoru zaméfeného na

kontakt Cechii s ¢inskou kulturou je uveden v podkapitole 7.2.
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6 Vysledky Setreni

Tato kapitola zachycuje zjisténi vyplyvajici z dotaznikového Setfeni popsaného v piedchozi
kapitole 5. Prostfednictvim tabulek a grafického vyjadieni jsou vysledky tématicky ¢lenény
do tii podkapitol: interkulturni trénink; adaptace; motivace. V zavéru kapitoly jsou uvedeny
statistické vysledky zkoumajici miru vlivu mezi vybranymi proménnymi a v neposledni fadé

vytvoteny model interkulturni adaptace.

6.1 Interkulturni trénink

Nastroje interkulturnitho uceni a metody k rozvoji kompetenci Zadoucich pii pobytu
v interkulturnim prostiedi byly popsany Vv podkapitole 3.2.4 Rozvoj interkulturnich
kompetenci. Tato problematika, resp. interkulturni pfiprava vyjizdéjicich zaméstnanct, byla
také jednim z hlavnich témat dotazniku. V ramci VO1: Jaké jsou soucasné nastroje
interkulturnich tréninku? byli respondenti nejprve tdzani, zda se viibec pied odjezdem
pfipravovali na ptfipadné odliSnosti kultury v cilové destinaci, a to at’ uz profesné¢ nebo
interkulturné. Jak zobrazuje kontingen¢ni tabulka ¢. 14, celkem 73 % respondentl
absolvovalo interkulturni ptipravu, z toho 26 % zaroven i ptipravu profesni. Ptipadi, kdy

byla absolvovana pouze profesni ptiprava, bylo 33 %.

Tab. 14: Absolvovini interkulturni &i profesni piipravy na vyjezd

Kategorie Prlt\)li:snl prlpArr?c\)/a Celkovy soucet
0 9 0
Interkulturni ptiprava Al 20 % 7% 27%
Ano 48 % 26 % 73 %
Celkovy soucet 67 % 33% 100 %

Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Co se tyka nastroja, které vyjizd¢€jici zaméstnanci vyuzili a zaroven méli k dispozi k ptiprave
na zahrani¢ni pobyt ze strany firmy, moznosti odpovédi byly: interkulturni trénink s osobni
ucasti; jazykovy trénink; trénink tykajici se specifik prace; informaéni materidly o kultufe
dané zem¢; cilené vyhledavani filmt, hudby, beletrie souvisejici s danou kulturou; e-

learningovy interkulturni kurz; setkdni s kolegy, ktefi pracovni pobyt ve stejné zemi jiz
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absolvovali; jiné. Cetnosti (ne)vyuzivani jednotlivych nastroji ilustruje nasledujici obrazek

¢. 27.

Interkulturni trénink s osobni

udasti 43%

Jazykovy trénink

Trénink tykajici se specifik prace

Informacni material r
y ® Absolvované nastroje

Cilené vyhledavani filmu, hudby, B Nastroje poskytnuté firmou

beletrie
E-learningovy intekulturni kurz

(Zprostredkovani) setkani s
kolegy

Jiné

Obr. 27: Ndstroje tréninkii/pripravy na zahranicni pobyt
Zdroj: Vlastni na zéklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Jak je z obrazku patrné, piestoze firma vyjizdé€jicim zaméstnanciim poskytuje moznost
interkulturniho 1 jazykového tréninku, ne vSichni této nabidky vyuziji. Na druhou stranu
zjisténad data ukazuji, ze pouze 43 % jedincim pied vyjezdem byla nabidnuta moznost
interkulturniho tréninku. Za pozornost stoji i idaje tykajici se setkani s kolegy, ktefi jiz pobyt
v dané zahrani¢ni lokalité absolovali. Ve vice nez dvojnasobné piipadl toto setkani bylo

zprostfedkovano mimo persondlni oddéleni firmy, tj. z vlastni iniciativy.

Pti planovani tréninkd a viibec samotné piiprave, které vyjizdéjicimu maji usnadnit praci,
zivot a celkovou adaptaci na vyjezdu, je klicova i doba, kdy dana osoba ziska prvni informaci
o rozhodnuti o vyslani, a mize tak zacit s jakoukoli pfipravou. To stejné se tyka i
doprovazejicich ¢lend rodiny. V ramci ¢asového hlediska byly kladeny dotazy ,,Jak dlouho
pred odjezdem jste ziskal(a) prvni informaci o Vasem vyslani do zahranici? “ a ,, V jaké dobé
pred odjezdem do zahranici byla zahdjena Vase firemni interkulturni priprava? ““. Obrazek

¢. 28 zachycuje ¢etnosti jednotlivych odpovedi.
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Obr. 28: Zacatek priprav na vyjezd
Zdroj: Vlastni na zdklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Odpovédi respondent ukazuji, ze nejcastéji (v 35 % pfipadil) jsou prvni informace o
vyjezdu sdéleny 3 aZ 4 mésice pred samotnym vyslanim do zahranici a dale v 30 % piipadech
5 az 6 mésicu pred vyjezdem. Jak bylo nasledovné potvrzeno personalnim oddélenim firmy,
toto nacasovani se jevi jako optimalni. Interkulturni pfiprava byla v 37 % ptipadech zahajena
1 z 2 mésice pted vyjezdem, coz mlze byt uz relativné pozde, jelikoz kratce pred vyjezdem
ma obvykle vysilany jedinec mnoZstvi organizac¢nich povinnosti a interkulturni trénink
V tuto dobu nebyva prioritou. To navic mnohonasobné plati v pfipadé interkulturniho
tréninku méné nez 1 mésic pred vyjezdem. Idealnéji se jiz jevi zahdjeni interkulturni
ptipravy 3 azZ 4 mésice pred vyjezdem, kdy pfipravy na odjezd nejsou natolik intenzivni, ale
zaroven to pro budouciho expatrianta (véetné doprovazejici rodiny) piedstavuje aktudlni

zalezitost.

Nasledné byl hodnocen piinos firemni interkulturni ptipravy, ktera prob¢hla pfed samotnym
odjezdem do zahrani¢i. Zde respondenti volili na skale 1 az 7, kde 1 = zcela bez ptinosu, 7
= zcela pfinosna. VétSina odpoveédi méla hodnotu 5 (22,1 %) a 6 (20,7 %) a4 (19,3 %), coz
spolecné s hodnotou modusu a medianu (5) ukazuje na nadpriimérné ohodnoceni piinosu

ptedodjezdové ptipravy. Hodnoty zobrazuje tabulka €. 15.
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Tab. 15: P¥inos interkulturni p¥ipravy

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
K - ' ” .
ategorie Min | Max | Modus | Medign | Primér | Rozptyl | Smeredatnd
odchylka
Pfinos firemni
L 1 7 5 5 4,24 3,22 1,80
pripravy pred
odjezdem

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela bez ptinosu a 7 = zcela ptinosna
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Souvisejici otdzka dale zjiStovala celkovou pfipravenost jedince na pracovni pobyt
Vv zahrani¢i. V tomto piipadé respondenti rovnéz volili na stupnici 1 az 7, kde 1 = zcela
nedostacujici, 7 = zcela dostacujici. Tabulka ¢. 16 demonstruje totozné hodnoty modusu a

medianu jako v piipadé piedchozi kategorie. Rozptyl je v tomto piipadé pouze 1,69.

Tab. 16: Celkovda p¥ipravenost do zahraniéi

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
LA ES Min | Max | Modus | Median | Primér Rozptyl Sgs;z‘;ﬁi:é
Celkova
pripravenost do 1 7 5 5 4,83 1,69 1,29

zahranic¢i pred
odjezdem

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela nedostadujici a 7 = zcela dostadujici
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Interkulturni trénink neni zélezitost pouze pifedodjezdové piipravy, ale mél by pokracovat 1
béhem samotného vyjezdu. Ze zkoumaného vzorku absolvovalo interkulturni trénink ¢i
podobny druh poradenstvi po pfijezdu do cilové destinace méné nez polovina, konkrétné
41 %. Nejvice respondentt (36 %) absolvovalo v zahrani¢i jazykovy kurz a to obvykle
v Némecku, Ciné a Rusku. Kompletni odpovédi absolvovani riznych tréninkd &

poradenstvi ilustruje obrazek ¢. 29.
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Interkulturni trénink s osobni ucasti — 23%

Jazykovy trénink - [ s6%
Trénink tykajici specifik prace - 8%

Informaéni materialy o kultufe dané zemé _ 19%

E-learningovy interkulturni trénink | 0%

Interkulturni poradenstvi ze strany personalniho _ 10%

oddéleni
Jiné F 5%

Obr. 29: Interkulturni trénink po prijezdu
Zdroj: Vlastni na zdklad¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Ptinosnost tréninku/poradenstvi po piijezdu je v priméru (5,01) hodnocena 1épe nez piinos
ptedodjezdové ptipravy (4,24). Hodnoty modusu a medianu jsou v obou piipadech totozné
(5). Obrazek ¢. 30 ukazuje rozlozeni odpovédi pro ohodnoceni pfinosu i celkové
pfipravenosti pfipravy pied odjezdem a ohodnoceni pifinosu tréninku poskytnutého
hostitelskou organizaci a zaroven nabizi i jejich vzajemné srovnani. Z dat na obrazku je
mozné konstatovat, ze celkova pfipravenost na vyjezd je pouze do jisté miry ovlivnéna

firemni interkulturni pfipravou, jakoZto jedné z determinant.
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Obr. 30: Ohodnoceni tréninkit a vysledné pripravenosti na pobyt
Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setieni

Predmétem Setfeni byly rovnéZ navrhy na zlepSeni interkulturni pifipravy. Na vybér bylo
zosmi moznosti, které jsou Vtabulce ¢. 17 fazeny dle Cetnosti platnych odpovédi.
Respondenti v tomto piipadé mohli vybrat vice mozZnosti. Z celkového mnozZstvi
respondenttl, témét 17 % na otazku neodpovédé€lo, ¢imz se Ize domnivat, Ze jsou spokojeni

se souCasnou nabidkou poskytovanych sluzeb a zadna zlepsSeni nejsou tieba. Dlivodem

ovSem muze byt i netuplnost nabizenych moznosti, nebo neochota odpoveédeét.

Tab. 17: Ndvrhy na zlepSeni interkulturni piipravy

Kategorie Cetnost | Procenta
Platna Setkani s nékym, kdo jiz vyjezd absolvoval 77 47 %
Vétsi jazykova priprava 59 36 %
Vice praktickych informaci o cizi zemi 57 35 %
Praccivni cesta §cilerr} poznani ciziho pracovniho 59 30 %
prostiedi a specifik prace
Reseni konkrétnich ptipadovych situaci 48 29 %
Trénink tykajici se prace v multikulturnim tymu 32 20 %
Vice informaci o kulturnich odliSnostech 29 18 %
Delsi interkulturni trénink 21 13 %
Chybgjici 27 17 %

Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Nejvice respondentii (77) by uvitalo setkani s nékym, kdo jiz podobny vyjezd absoloval.

Dale by vyjizdéjici zaméstnanci piivitali vétsi jazykovou ptipravu (59 respondentl) a vice
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praktickych informaci o cizi zemi (57 respondentti). Naproti tomu délka soucasného
poskytovaného interkulturniho tréninku se jevi jako optimalni a pouze 21 respondentl

navrhuje delsi.

Uplna shoda, a to 100 % kladna odpovéd’, zaznéla na otazku, zda-li by byl respondent
ochotny piedat své zkuSenosti a poznatky ostatnim vyjizdéjicim zaméstnancim. Zde se
potvrzuji dosavadni zjisténi (napf. Novy a Schroll-Machl, 2007), ze lidé se zkuSenosti

zahrani¢niho pobytu radi sdileji své zazitky a vitaji moznost piedat své zkuSenosti dale.

Kromé toho se nabizi i otdzka, jaky vliv méa viibec ptfedvyjezdova ptiprava na GspéSnost
pobytu v zahrani¢i. Nazor respondentli na vliv pfedvyjezdové interkulturni ptipravy na
uspésnost pobytu v zahranici, a tedy na miru adaptace, vykazuje vyssi rozptyl v hodnoté
2,08. Respondenti hodnotili skalou 1-7, kde vyznam ¢isla 1 byl ,,zcela bez vlivu* a vyznam
Cisla 7 ,zcela ovliviyjici“. Vysledné hodnoty, které opét vykazuji spiSe pramérna

hodnoceni, jsou uvedeny v tabulce ¢. 18.

Tab. 18: Vliv pFipravy na uspéSnost pobytu

Charakteristiky polohy

Charakteristiky variability

Proménna Smérodatna
Modus | Media Pramé Rozptyl
edian rumeér pty odchylka
M1r’a V}lvvu predvyjezdové ptipravy 5 4 42 2,08 1.44
na uspesnost pobytu

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela bez vlivu a 7 = zcela ovlivijici
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Vysledky tykajici se interkulturni pfipravy vyjizdé€jicich zaméstnancl poukazuji na aspekty,
kterym je tfeba ze strany personalniho oddéleni vénovat pozornost. Tykad se to zejména
vyuzivani nabizenych tréninki, jejich nacasovani a samotného ptfinosu pro zamyslené

zahrani¢ni vyslani.

6.2 Motivace pro vyjezd

V rdmci hodnoceni irovné motivace méli respondenti na vybér z celkem osmi motivacnich
faktort: kariérni rist, jazykové zdokonaleni, poznani cizi zemé a kultury, osobni rozvoj,
finan¢ni odména, profesiondlni rozvoj, rodinné divody a jiné. U jmenovanych motivatort
byly nabidnuty hodnotici $kaly 1 = zcela bez motivace a 7 = zcela motivujici. Tabulky ¢. 22

a 23 zachycuji charakteristiky polohy a variability pro proménnou motivace; nejdiive
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celkovou motivaci zprimérovanou z jednotlivych motivacnich faktorii se stejnymi vahami,

dale charakteristiky pro jednotlivé proménné motivacnich faktort.

Tab. 19: Charakteristiky polohy a variability pro celkovou priimérnou motivaci

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
; oz a5 Smérodatna
Min | Max | Modus | Median | Primér | Rozptyl Odchylka
Celkova motivace 2.25| 6,25 4,75 4,62 4,57 0,52 0,73

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela bez motivace a 7 = zcela motivujici
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setieni

Tab. 20: Charakteristiky polohy a variability pro jednotlivé proménné motivace

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
Kategorie Modus | Median | Pramér Rozptyl Sglggﬂ;l/ﬁi:a
Kariérni rust 6 5 5,22 2,20 1,48
Jazykové zdokonaleni 7 6 5,63 2,29 1,52
Poznani cizi zemé, kultury 7 5 4,98 2,70 1,65
Osobni rozvoj 7 6 6,05 1,33 1,15
Finan¢éni odmeéna 5 5 473 2,15 1,47
Profesionalni rozvoj 7 6 6,01 1,23 1,11
Rodinné divody 1 2 2,40 2,89 1,70
Jiné 1 1 1,53 1,68 1,30

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela bez motivace a 7 = zcela motivujici
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setfeni

24

hodnotou 6,05, nasledovany Profesionalnim rozvojem s primérem 6,01. Tyto dvé proménné

maji zaroven nejnizsi rozptyl. Nejvetsi rozptyl byl kvantifikovan u proménné Rodinné

davody. Jak vyplyva z charakteristiky modus, nej¢astéjsi hodnoceni ,,zcela motivujici* byla

udélena pro proménnou Jazykové zdokonaleni, Poznani cizi zemé a kultury, Osobni rozvoj

a Profesiondlni rozvoj.

Grafické znazornéni

zhodnoceni

dilezitosti jednotlivych

motivacnich faktorii s pfifazenymi hodnoticimi Skdlami vidime na obrazku €. 31.
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Obr. 31: Motivacni faktory
Zdroj: Vlastni na zéklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

Jak jiz bylo zminéno, nejdulezitéjsim motivacnim faktorem pro vyjizdéjici zaméstnance je
jejich rozvoj — at’ uz osobni nebo profesionalni. Nasleduje Jazykové zdokonaleni a Poznani
cizi zemé¢ a kultury, coz jen potvrzuje diileZitost prvnich dvou motivli. Nejméné motivujici
k zahrani¢nimu vyjezdu jsou Rodinné duvody, které by naopak mohly byt spise divodem
proti, tedy demotivacnim. Faktor Jiné, ktery byl nabidnut, pokud by ostatni faktory nebyly
dostacujici, charakterizuje stejné jako Rodinné divody modus v hodnoté 1, nicméné
s vyrazné niz$im rozptylem a lze tedy usuzovat, ze dalSich motivacnich faktorii existuje
minimum a dotaznik byl spravné sestaven. Finan¢ni odména, ktera je s pobytem v zahranici
bezesporu spojend, se ukdzala jako mirn¢ nadprumérné dulezita (hodnota priméru 4,73 na
Skale 1-7). Na druhou stranu, pfi neformalnich rozhovorech s repatrianty to byly praveé
finanéni benefity, které repatrianti uvadéli jako jednu z véci, kterou po navratu zpét do CR
postradaji. Tato okolnost samoziejmé muize byt determinovdna mzdovou politikou
jednotlivych firem. Vzhledem k tomu, ze 62 % respondentii bylo na prvnim vyslani, je
mozné, Ze absenci odmén a benefitl, které jsou jim beéhem vyslani poskytovany, pociti az
po navratu. Obrazek ¢. 32 ukazuje nejdllezitéjsi i nejméné dilezité faktory, tak jak byly

praveé popsany.
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Obr. 3%.' Priimérna motivace
Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela bez motivace a 7 = zcela motivujici
Zdroj: Vlastni na zéklad¢ analyzy dotaznikového Setteni

Pozornost persondlniho oddéleni by méla byt vénovana vSem faktorim, které ovliviuji
motivaci pro pracovni zahrani¢ni vyjezd. Rodinnou situaci Ize brat jako faktor, ktery naopak
muze stézovat rozhodnuti k vyjezdu, pifipadné i adaptaci a tedy vykonnost daného
zamé&stnance na vyslani. Pro mladsi ro¢niky expatrianti, ktefi jeSt¢ nemaji vlastni rodinu
nebo jsou jejich déti predSkolniho veku, je vyjezd usnadnén. Z hlediska péce o vysilané
zamestnance by rodinna situace méla byt vzdy zohlednéna. Profesionélni rozvoj a Kariérni
rust se ukazaly jako silné motivy a pracovni zafazeni po navratu z vyjezdu by tedy mélo byt
vzdy jasné¢ definované. Doplnénim o vystupy zneformaln€¢ vedenych rozhovort
S expatrianty i repatrianty, které byli iniciovany samotnymi respondenty, 1ze konstatovat, Ze
pravé piipominky na nejasnosti ohledné zpétného zatazeni v mateiské firmé&, piipadné

ocekavani stejného zatfazeni, byly predmétem kritiky.

Vysoce ohodnoceny faktor osobniho rozvoje ukazuje, ze vysilani zaméstnanci si uvédomuji
pfinosnost pobytu v zahranici a cizi kultufe 1 pro n€ samotné. Tento vysledek 1ze dat také do
souvislosti s rozvojem interkulturnich kompetenci a dilezitosti interkulturnich tréninka a
jazykovych tréninkd, jak dale doklada dualezitost faktoru Jazykové zdokonaleni pro motivaci

k vyjezdu. Uvedené determinanty jsou v pusobnosti personalniho oddé€leni firmy a jejich
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poskytnutim tak miize zvysit motivaci k zahrani¢nimu vyjezdu i adaptaci béhem né¢j, jak

dokladaji dalsi studie uvedené v teoretickém vychodisku diserta¢ni prace.

Na zéaklad¢ vyse uvedené analyzy dat a vyplyvajicich zjisténich lze povazovat DC2:
Zmapovani motivacnich faktori ¢eskych expatriantii za splnény. Jako hlavnimi motivy
tedy lze jmenovat kariérni rist, jazykové zdokonaleni, poznani cizi zemé a kultury, osobni
rozvoj, finanéni odména a profesionalni rozvoj. Nejveétsi motivacni vahu ma pii rozhodovani
zaméstnance o vyjezdu moznost osobniho 1 profesionalniho rozvoje. Rodinné divody

vystupuji spise v protichtidné roli.

6.3 Adaptace béhem zahranicniho pracovniho pobytu

Uroven sziti se s prostfedim v zahraniéi, tedy miru adaptace, hodnotili respondenti na skale
1-7, kdy 1 = zcela nepfizptisoben az 7 = zcela ptizpusoben, u celkem 11 proménnych. Tyto
proménné, resp. jednotlivé oblasti adaptace, miizeme pro ucely zpracovani dat Klasifikovat
do tfi hlavnich skupin, a to:

e Zivotni prosttedi - Zivotni podminky obecné; ubytovaci podminky; jidlo;
nakupovani;

e Mistni mentalita - vytvafeni osobnich vztahti a traveni volného ¢asu s mistnim
obyvatelstvem; pfijmuti nepsanych pravidel chovani a kulturnich standardd;
kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem;

e Pracovni prostiedi - pracovni prostiedi obecng; interakce s lokalnimi kolegy;

specifické pracovni poZzadavky; vykonové standardy a oCekavani v praci.

Je tfeba pfipomenout, Ze vSichni respondenti pobyvali v dobé hodnoceni miry sziti se
s hostitelskym prostiedim jiz minimalné tfi mésice na zahraniénim pobytu. Tabulky ¢. 19 a
20 zachycuji charakteristiky polohy a variability pro proménnou adaptace; nejdiive pro
celkovou adaptaci zpriimerovanou z jednotlivych motivacnich faktorti v€etné charakteristik
minima a maxima; nasledné pro jednotlivé proménné adaptaénich situaci, sefazené pro lepsi

interpretaci dle vyse klasifikovanych skupin a déle dle hodnot priméru.
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Tab. 21: Charakteristiky polohy a variability pro celkovou adaptaci

Charakteristiky polohy Charakteristiky variability
: i e Smérodatna
Min | Max | Modus | Median | Primér | Rozptyl odchylka
Celkova adaptace 318 7 5 5,63 5,61 0,94 0,97

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela neptizptsoben az 7 = zcela piizptisoben
Zdroj: Vlastni na zdkladé¢ analyzy dotaznikového Setieni

Tab. 22: Charakteristiky polohy a variability pro jednotlivé proménné adaptace

Charakteristiky polohy | Charakteristiky variability
Kategorie . . Smérodatna
Modus | Median | Primér Rozptyl odchylka

Ubytovaci podminky 7 6 6,08 1,16 1,08
Jidlo 7 6 5,92 1,32 1,15
Nakupovani 6 6 5,87 1,27 1,13
Zivotni podminky obecné 6 6 5,65 1,09 1,05
Pfijmuti nepsanych pravidel chovani a
kulturnich standarda 6 6 5.4 1,34 116
Kazdodenni komunikace s mistnim
obyvatelstvem 5 5 5,21 2,13 1,46
Vytvrarenvl osobn19h \iztahu a traveni 4 4 4,81 2.48 1,57
volného Casu s mistnim obyvatelstvem
Vyk’on.ove standardy a o¢ekavani 6 6 5,78 1,27 113
V praci
Interakce s lokalnimi kolegy 6 6 5,76 1,06 1,03
Specifické pracovni pozadavky 6 6 5,62 0,99 0,99
Pracovni prostiedi obecné 6 6 5,51 1,22 1,10

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela nepfizptisoben az 7 = zcela pFizplisoben
Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setfeni

Celkova adaptace je charakterizovana primérem 5,61 a rozptylem 0,94, coZ znaci relativné

vy$s§i miru adaptace u vSech respondentti. Tento vysledek l1ze davat do souvislosti s existenci

urcité trovné interkulturnich kompetenci u respondentd, a tedy nasledné docileni pfijatelné

vvvvv

adaptace v souvislosti s mistni mentalitou a navazani vztahli s mistnim obyvatelstvem.

Piestoze si tedy expatriant zvykne na nové prostiedi, ddno napf. ubytovanim a odliSnou

nabidkou potravin, a zaroven i v praci existuje bez vétsich obtizi, ve stejné mife se ovSem

neintegruji do mistni spolecnosti (Vytvafeni osobnich vztahli a trdveni volného casu

S mistnim obyvatelstvem). Aktivity persondlniho odd¢€leni v hostitelské organizaci by tedy

mély sméfovat na vét§i mimopracovni kontakt expatriantt.
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Mira adaptace byla dale zkoumdna pro tfi nejCastéjs$i lokality zahrani¢nich vyjezda
respondent; a to Némecko, Cina, Rusko. P¥i analyze jednotlivych charakteristik
deskriptivni statistiky nebyly nalezeny vyraznéjsi rozdily mezi jednotlivymi destinacemi.
Tabulka ¢. 23 uvadi prumérné hodnoty miry adaptace béhem zahrani¢niho vyslani ve
vybranych lokalitach. Dale, pii komparaci hodnot rozptylu a smérodatnych odchylek byly
potvrzeny nejveétsi odliSnosti v oblasti Vytvaieni osobnich vztahti a trdveni volného Casu

S mistnim obyvatelstvem.

Tab. 23: Mira adaptace béhem zahranicniho vyslani
Kategorie Primérna hodnota adapvtace pro vybrané lokace
Némecko Cina Rusko

Ubytovaci podminky 6,08 6,04 6,07
Jidlo 5,92 5,88 5,91
Nakupovani 5,87 5,87 5,86
Zivotni podminky obecné 5,65 5,64 5,65
Ptijmuti nepsanych pravidel chovéni a
kulturnich standardt 5,54 5,50 5,52
Kazdodenni komunikace s mistnim 5,21 5,26 5,22
obyvatelstvem
Yytvéfer}i osrobnich vztaht a traveni volného 4,38 4.45 4.41
¢asu s mistnim obyvatelstvem
Vykonové standardy a o¢ekavani v praci 5,78 5,76 5,76
Interakce s lokalnimi kolegy 5,76 5,78 5,75
Specifické pracovni pozadavky 5,62 5,62 5,61
Pracovni prostiedi obecné 5,51 5,52 5,50

Pozn.: Skala 1-7, kde 1 = zcela nepfizptisoben az 7 = zcela piizplisoben
Zdroj: Vlastni na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setieni

V souvislosti se stanovenou VO2: Jaké faktory ovliviiuji adaptaéni proces v cizi
kultufe? byla primarni data podrobena statistickym testim. Ke statistické analyze byly
pouzity programy Statistica 13, Statgraphics. Oba neparametrické testy Kruskal-Wallistv
test a Kendalltv test byly vybrany na zakladé charakteru ziskanych dat. Formulace nulovych
hypotéz vyjadiovala nezavislost proménnych. Zavéry testli jsou zaloZeny na zakladé

porovnani s hladinou vyznamnosti a = 0.05.

Zatimco statistické testy uzivajici standardni Pearsontv korela¢ni koeficient pfedpokladaji
normalni rozdéleni hodnot a porovnavaji mezi sebou vzdy dvé sekvence, neparametrické
testy nemaji zadné piedpoklady o povaze pravdépodobnostniho rozdéleni a mohou
zpracovat jakykoli pocet jednotlivych vysledki. Vypocty u neparametrickych testl

vychézeji z potfadovych Cisel jednotlivych hodnot variacni fady, a mohou tak byt pouzity i u
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dat, kterd nemaji pfesny Ciselny vyznam a jsou ve skute¢nosti jen poradim. Déle jsou tyto
testy vhodné také pro ordindlni znaky, jenz jsou hodnoceny subjektivni stupnici hodnot,
predstavujici v podstaté poradova ¢isla. Nevyhodou neparametrickych testi je nizsi presnost
arozliSovaci schopnost (sila testu) ve srovnani s testy parametrickymi (Hendl, 2015).
Vzhledem ke stanovenym cilim diserta¢ni prace je ovSem jejich vypovidajici schopnost

dostacujici.

Nejdiive byl zkoumén vztah mezi Grovni znalosti jazyka na vybrané aspekty sziti se,
konkrétn¢ vytvéareni osobnich vztahl a traveni volného Casu s mistnim obyvatelstvem,;
interakce s kolegy a kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem. Mira sziti se byla
stejn¢ jako v dalSich ptfipadech stanovena zdvislou proménnou. Jak ukazuji hodnoty
v tabulce ¢. 24, kalkulace potvrdily linearni korelaci znalosti ciziho jazyka s mirou sZiti

v ramci interakce s kolegy. Ve dvou dalSich oblastech sziti se nebyla korelace prokazana.

Tab. 24: Vztah mezi urovni znalosti jazyka a vybranymi aspekty sZiti se
Kategorie Kendalliv koeficient | p-value

Vytvareni osobnich vztahti a traveni volného casu
S mistnim obyvatelstvem 0,0520 04428

Interakce s kolegy 0,1218 0,0499
Kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem 0,0212 0,7577
Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setieni

Dalsi zkoumané vztahy byly mezi dobou vyslani a mirou sziti se v celkem 11 oblastech,
uvedenych v tabulce ¢. 25. Pro tcely kalkulace byly z odpovédi na délku vyslani vytvoreny
skupiny (tj. do 1 roka, 1 az 3 roky, vice nez 3 roky).

Tab. 25: Vztah mezi dobou vyslani a mirou sfiti se

Kategorie Kendalliv koeficient | p-value
Zivotni podminky obecné 0,129 0,099
Ubytovaci podminky 0,099 0,064
Jidlo 0,065 0,429
Nakupovani 0,429 0,101
Vytlvare,:m osobnich vztahti a traveni volného casu 0,101 0,200
S mistnim obyvatelstvem

Pracovni prostfedi obecné 0,200 0,045
Interakce s lokalnimi kolegy 0,045 0,563
Piijmuti zlepsanych pravidel chovéni a kulturnich 0,563 0,072
standardi

Specifické pracovni pozadavky 0,072 0,320
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Vykonove standardy a o¢ekavani v praci 0,320 0,035

Kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem 0,035 0,647
Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setieni

Jak je mozné na zaklad¢ vyslednych hodnot konstatovat, mira sziti se se zivotnimi
podminkami béhem pracovniho pobytu v zahrani¢i neni ovlivnénd dosavadni celkovou
délkou stravenou na zahrani¢nim vyslani. Nepotvrdily se rozdily pfi porovnéani vytvorenych
skupin (do 1 roka, 1 az 3 roky, 3 roky a vice) a ani jejich linearni korelace s mirou sziti se se
zivotnimi podminkami v hostitelské zemi. Stejny zavér Ize ucinit 1 v pfipadé kategorii:
ubytovaci podminky; jidlo; nakupovani; vytvareni osobnich vztaht a straveni volného ¢asu
s mistnim obyvatelstvem; interakce s lokalnimi kolegy; pfijmuti nepsanych pravidel chovani
a kulturnich standardt; specifické pracovni pozadavky; a kazdodenni komunikace s mistnim
obyvatelstvem. Mezi mirou sziti se s pracovnim prostfedim obecné a sziti se s vykonovymi
standardy a o¢ekavanimi v praci byla potvrzena korelace s jiz stravenou dobou na vyslani.
Cim del§i dobu stravil vyslany jedinec v zahrani¢i, tim snadn&ji se adaptoval/szival

S pracovnim prostfedim, konkrétn¢ s vykonovymi standardy a o¢ekavanimi v praci.

Dal$im zkoumanym vztahem byl vliv ptfedchozich zkuSenosti s hostitelskou zemi (dovolena,
pracovni cesta, Pre-Assignment Trip, rodinné¢ divody, vzdélavaci pobyt), které byly
pocitany jako soucet (0-5), na miru sziti se, opét vSech jedenacti oblasti adaptace. Na zakladé
hodnot uvedennych v tabulce ¢. 26 byl zminovany vztah prokazan v piipadé interakce
s lokalnimi kolegy a kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem. Cim vice mé jedinec
piedchozich zkusenosti s hostitelskou kulturou, tim snadnéji intereaguje s lokalnimi kolegy

I komunikuje s mistnim obyvatelstvem obecné.

Tab. 26: Vztah mezi piedchozimi zkuSenostmi s hostitelskou zemi a mirou sgiti se

Kategorie Kruskal-Wallis test | p-value
Zivotni podminky obecné 7,891 0,246
Ubytovaci podminky 7,286 0,295
Jidlo 9,019 0,172
Nakupovani 5,648 0,463
Vytyar§n1 osobnich vztahi a traveni volného ¢asu 6,253 0,395
S mistnim obyvatelstvem

Pracovni prostiedi obecné 4,706 0,581
Interakce s lokalnimi kolegy 8,171 0,025
Prijmuti ?epsanych pravidel chovani a kulturnich 3,340 0,765
standardt

Specifické pracovni pozadavky 5,308 0,504
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Vykonove standardy a o¢ekavani v praci 3,662 0,722
Kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem 15,318 0,017
Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setieni

Proménnou, ktera byla rovnéz podrobena korelacni analyze, byla velikost socidlnich vztahti
Scizinci a jeji vliv na miru sziti se jednotlivych oblasti. Vysledné hodnoty p-value a
Kendallova koeficientu uvadi dalsi tabulka ¢. 27. V zadné zjednotlivych oblasti

adaptace/sziti nebyla prokazana linearni korelace.

Tab. 27: Vztah mezi velikosti socidlnich vztahit a mirou sZiti se

Kategorie Kendalliv koeficient | p-value
Zivotni podminky obecné 0,029 0,754
Ubytovaci podminky 0,153 0,114
Jidlo 0,096 0,307
Nakupovani 0,076 0,417
Vytvareni osobnich vztaht a traveni volného casu

S mistnim obyvatelstvem 0,088 0,310
Pracovni prostfedi obecné 0,052 0,567
Interakce s lokalnimi kolegy 0,076 0,411
Ptijmuti nepsanych pravidel chovani a kulturnich

standardu 0,032 0,724
Specifické pracovni pozadavky 0,052 0,575
Vykonové standardy a o¢ekavani v praci 0,056 0,543
Kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem 0,103 0,245

Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setieni

Velikost socidlnich vztahti scizinci byla zkoumana také ve vztahu k motivaci
k zahrani¢nimu vyjezdu. Motivace byla stanovena jako zavisla proménna. Stejné jako
Vv pfedchozim piipadé, linearni zavislost nebyla prokazana. Lze tedy usuzovat, Ze velikost
socialnich vztahd s cizinci neni determinantem zahrani¢niho vyjezdu. Hodnoty jsou

zobrazeny v tabulce ¢. 28.

Tab. 28: Vztah mezi velikosti socidlnich vztahit a motivaci k zahraniénimu vyjezdu

Kategorie Kendallav koeficient | p-value

Kariérni rust 0,168 0,060
Jazykové zdokonaleni -0,075 0,409
Poznani cizi zemé, kultury 0,137 0,119
Osobni rozvoj 0,131 0,173
Finan¢ni odména 0,041 0,642
Profesionalni rozvoj 0,087 0,362
Rodinné dtvody 0,062 0,502
Jiné 0,030 0,825

Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setfeni
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Poslednim zkoumanym vztahem byl vliv absolvovani interkulturniho tréninku a mirou sziti
se v jednotlivych oblastech adaptace v zahrani¢ni lokalité. Na zakladé vyslednych hodnot
V tabulce €. 29 lze konstatovat, Ze linearni korelace mezi absolvovanim interkulturniho
tréninku byla prokazana v pfipad¢ sziti se s obecnymi zivotnimi podminkami, piijmutim
nepsanych pravidel chovéani a kulturnich standardi a dale pak v ptfipadé kazdodenni
komunikace s mistnim obyvatelstvem. V téchto oblastech tedy byla prokazana ptinosnost

interkulturniho tréninku.

Tab. 29: Vztah mezi absolvovanim interkulturniho tréninku a mirou sZiti se

Kategorie Kruskal-Wallis test | p- value
Zivotni podminky obecnd 5,606 0,017
Ubytovaci podminky 1,898 0,168
Jidlo 0,282 0,574
Nakupovani 2,419 0,119
Vytlvaife,:ni osobnich vztaht a traveni volného casu 1,615 0,203
S mistnim obyvatelstvem

Pracovni prostiedi obecné 1,523 0,217
Interakce s lokalnimi kolegy 0,095 0,757
Piijmuti onepsan}'/ch pravidel chovani a kulturnich 2,306 0,028
standardi

Specifické pracovni pozadavky 1,952 0,162
Vykonové standardy a o¢ekévani v praci 0,000 0,995
Kazdodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem 4,378 0,036

Zdroj: Vlastni na zakladé analyzy dotaznikového Setfeni

Pozitivnim zjiSténim je, Ze respondenti dotaznikového Setfeni hodnotili vlastni miru
adaptace nadprimérné. Jako problematickd oblast se ovSem vyjevilo navazani vztahl
S mistnim obyvatelstvem. Pfekvapive tento zavér zlistdva stejny bez rozdilu destinace. Tedy
nehraje roli, zda se jednd o némeckou kulturu, ktera je nam Cechiim bliz§i, nebo o
mimoevropskou. Aktivity personalniho oddéleni v hostitelské organizaci by tedy mély

sméfovat na veét§i mimopracovni kontakt expatriantt.

Na zakladé provedenych statistickych testd 1ze tvrdit, ze velikost socidlnich vztaht s cizinci
nema vyznamny vliv na motivaci k vyjezdu do zahrani¢i ani na miru sziti se v hostitelské
kultufe. Vliv interkulturniho tréninku, ptedchozich zkusenosti, doby vyslani a znalosti ciziho

jazyka na adaptaci/sziti se byl v konkrétnich kategoriich prokazan.
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6.4 Model interkulturni adaptace

Model interkulturni adaptace, zobrazeny na obrazku ¢. 33, zachycuje determinanty adaptace
probihajici v interkulturnim prostfedim a jednotlivé vazby, které mezi jednotlivymi
proménnymi existuji. Nize uvedenym modelem dochdzi k naplnéni DC3: Vytvoreni
modelu interkulturni adaptace véetné specifikace determinant. Celkem bylo na zaklad¢
primarniho i sekundarniho vyzkumu vydefinovano $est determinantt, kazdy z nich byl blize
popsan V piedchozich kapitolach. Jednotlivé symboly pouzité v ilustraci modelu jsou

vysvétleny v poznamcee nize.

Interloulturni

kompetence
Jazykova %
dovednost
+
+ .
Interloulturni
. / trémhak
i _
Interkulturni
+ adaptace
+ -
Piredchoz interkoulturni
rkusenost

Kulturni vzdalenost

Motivace k vvjezdu .D_T_El.

Obr. 33: Model interkulturni adaptace
Pozn.: symbol na Sipce + prvni proménna zpusobi ve druhé proménné zmenu ve stejném smeru (tzn.
pozitivni vliv); symbol na Sipce — prvni proménna zptsobi ve druhé proménné zménu v opacném

sméru (tzn. negativni vliv); %0 kladna zpétnd vazba; i individualni zavisla, kladna i zaporna
zpétna vazba. Vice viz Mildeova (2007).
Zdroj: Vlastni v programu Vensim PLE x32
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Jak je z modelu patrné, krom¢ kulturni vzdalenosti maji vSechny ostatni determinanty
pozitivni vliv na interkulturni adaptaci. Tedy napft. vyssi Grovei interkulturniho tréninku ma
pozitivni vliv na interkulturni adaptaci. To stejné plati i v dalSim pfipadg, tj. motivace — ¢im

vys$i je motivace k vyjezdu, tim snadnéj$i prubéh adaptace v zahranici 1ze ocekavat.

Zmiflovana determinanta kulturni vzdalenost ma opacny odekavany vliv. Cim vyssi je
vystaveni. Mimo to ma kulturni vzdalenost i zvy$ené pozadavky na interkulturni trénink.
Individualni vliv kulturni vzdalenosti 1ze pozorovat vzhledem k motivaci vyjezdu. Vysoka
kulturni vzdalenost mtize byt pro nékoho zajimavym motivacni faktorem, na druhou stranu,

nékoho muze odrazovat a motivaci tak snizovat.

Kladné zpétné vazby lze pozorovat ve tfech ptipadech. Konkrétn¢ mezi:

e predchozi interkulturni zkusenosti a interkulturni kompetenci;

e interkulturni kompetenci a interkulturni adaptaci;

e interkulturni kompetenci a interkulturnim tréninkem.
Pro vysvétleni; ptfedchozi interkulturni zkuSenost ma pozitivni vliv na interkulturni
kompetence, které tim rozviji na vyssi aroven. Stejné tak aroven interkulturnich kompetenci,
stojici zaroven 1 pied samotnou piedchozi interkulturni zkuSenosti, ma vliv na prozivani
interkulturniho zazitku. Totozna situace také plati v pfipad¢ interkulturnich kompetenci,
jejichZz uroven maé vliv na pribéh a ptinos interkulturniho tréninku. Zaroven, interkulturni

trénink pozitivné ovliviiuje interkulturni kompetence.

Zavérem je mozné obecné konstatovat, Ze determinanty, ovliviiujici interkulturni adaptaci,
a tedy Uspé&ch ¢i selhdni expatrianta, mizeme klasifikovat jako:

e individualni;

e organizacni/systémové a

e environmentalni.
Z4dn4 z determinant neexistuje separatné od ostatnich, zminéné klasifikace jsou stejné jako

jednotlivé proménné provazany.

130



7 Doporuceni, zavéry a diskuze

Disertacni prace poukazuje na nutnost zabyvat se problematikou interkulturnich odliSnosti a
jejich managementem v mezindrodnim prostiedi, kterd prameni z trendu sblizovani a
propojovani svéta, jenz s sebou nese zintenzivnéni mezikulturnich vztahl. To je také jeden
Z hlavnich dopada piitomnosti nadnarodnich spolecnosti a pfimych zahrani¢nich investic
v Ceské republice na trh prace, ktery se timto stale vice internacionalizuje. RovnéZ se tak

déje také pronikdnim Ceskych firem na zahranicni trhy.

S ptispénim rostouci pritomnosti zahrani¢nich firem pfichazeji na jednotlivé trhy prace
kvalifikovani cizinci urceni zpravidla k zastdvani fidicich a jednacich funkei. Proces
internacionalizace trhu prace samoziejmé neprobihd pouze zfizovanim pobocek a dcefinych
spole¢nosti nadnarodnimi korporacemi, ale je rovnéz dopadem obecné vzrustajici tendence
migrace, kterou lze pozorovat v globalnim méfitku. Vliv rostouciho poctu zahrani¢nich
pracovnikil ma nepopiratelny vliv na jednotlivé regiony na n¢kolika Grovnich, zvlasté potom

na geografické oblasti, ve kterych se tito cizinci maji tendenci koncentrovat.

Nasledujici kapitola nejprve predstavuje navrh interkulturni ptipravy a praktické piiklady
kulturniho asimilatoru, rovnéZ vhodného pro osoby vyjizdé€jici na kratkodoby i dlouhodoby
pobyt v odlisné kulturnim prostiedi. V dalsi ¢asti je zhodnoceno splnéni stanovenych cilt
predkladané disertacni prace a jeji pfinosy. V neposledni fad€ jsou nastinény moznosti

budouciho vyzkumu v dané problematice.

7.1 Navrh interkulturni pripravy

,,Jenom ten, kdo dobre zna protivnika a sebe sama, miize zvitézit.
Stara c¢inska valecna taktika (Novy a Schroll-Machl, 2005, s. 16).

Jak soucasné studie uvedené v kapitole 3 a dale vlastni primarni vyzkum dokladaji,
interkulturni tréninky jsou doposud nevyuZivanym potencidlem firem ke zlepSeni adaptace
zaméstnancu v cizi kultuie a rovnéz tak i ke zvyseni jejich taméjsi vykonnosti. Zaroven je
tieba si uveédomit, ze Spatna adaptace byva do velké miry ovlivnéna odlisnosti cizi kultury

(Caligiuri et al, 2009).
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Na zaklad¢ literarni reSerSe, osobni ucCasti na interkulturnich trénincich a neformalnimi
rozhovory s jejich organizatory a dale vysledk dotaznikového Setfeni byla zodpovézena

VO4: Jaké jsou soucasné slabé stranky pouzivanych nastroji interkulturni pripravy?.

V prvni fadé se jedna 0 podcenovanou jazykovou piipravu, kterda ma ovSem vyznamny
dopad na nasledny adaptacni proces. Vedle jazykovych kurzl byvaji v praxi dale nabizeny
pouze interkulturni tréninky obsahujici jak teoretické, tak praktické informace o vybrané
zemi/kulture. Nedostatecny ¢asovy fond vénovany témto tréninkiim, spolecné s ¢asto pozdni
realizaci tréninku, se projevuje V nenaplnéni jeho potencialniho p¥inosu. Ugast rodinnych
prislusniki doprovazejicich vysilaného zaméstnance by méla byt povzbuzovéana. Dalsi
zdroje informaci a rozvoje kompetenci jsou opomijeny a neexistuje pro n¢ uceleny koncept.
Piikladem muze byt kulturni asimilator, jehoZz slabé stranky, zejména absence scénait
zamétenych na interakci Ceskych expatriantl s cizi kulturou, byly podrobnéji zminény jiz

v podkapitole 5.1.3.

V neposledni tfadé autorka doporucuje vzit v avahu také vliv komunikaéniho stylu
Vv prislusné kultuie ucastnikii, pro néz je pfiprava cilena, jelikoz metoda vyuky i styl
piijiméni informaci jsou na ném zavislé. Tykd se to napf. kontextové komunikace,
vyjadfovani emoci, principu zachovani tvare. Nasledny navrh interkulturni pfipravy je
uvazovan pro ¢eské zaméstnance, v pfipadé jiné narodnosti by na tyto souvislosti mélo byt

piihlédnuto.

V navaznosti na zji$téné aktualni nedostatky je predkladana osnova sestistupniového navrhu
interkulturni pfipravy, kterou mohou firmy vyuZit v ramci managementu expatrianti.
Koncept navrhu je graficky znazornén na obrazku ¢. 34. Vedle tohoto obecné uplatitelného
navrhu byl dale vytvofen néavrh kulturniho asimilatoru konkretizovaného na pisobeni
ceskych expatriantll v ¢inské kultufe a jejich interakci s ¢inskymi kolegy, nadiizenymi ¢i

obchodnimi partnery.
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Setkani s
repatrianty

Interkulturni
pfiprava

Mefarmalni
kanaly

Kulturni
asimilator

Obr. 34: Koncept navrhu interkulturni pripravy
Zdroj: Vlastni

Vzhledem K charakteru tématu a druhu cilenych kompetenci autroka doporucuje vyuziti

experimentdlnich metod, které by mély pievazovat nad didaktickymi metodami

soustfed’ujicimi se spiSe na pienos teoretickych znalosti. Nasledujici chronologicky

sefazenou deskripci nastroju slouzicich ke snadnéjSimu sziti se s cizi kulturou dochézi ke
spInéni DC4: Navrh interkulturni pFipravy:

1. Jazykovy trénink: nehled¢ na praxi, jazykové zdokonalovani povazuje autorka prace

za samoziejmou a pravidelnou soucdst rozvoje zaméstnancli spolecnosti

s mezinarodnim ptsobenim. V piipadé nového jazyka autorka doporucuje

navstévovat kurz alespont po dobu jednoho roku 2krat tydné po 90 minutach.

Samoziejmé zalezi na asovych moznostech zaméstnance. Od irovné B1%°

je vhodné
zaclenit odbornd témata (napf. modul Business zahrnujici témata telefonovani,
emailovou korespondenci, meetingy, prezentace, vyjednavani, prodej, marketing).
Pokud je zaméstnanec vyslan do lokality s méné svétove rozsifenym jazykem, jehoz

znalost nemd Zzadnou, je autorkou doporufovano zacit s cilenym jazykovym

29 Jedinec rozumi hlavnim mySlenkam srozumitelné spisovné vstupni informace tykajici se témat, se kterymi
se pravideln¢ setkdva v praci i ve volném Case. Umi si poradit s vétSinou situaci, jez mohou bézné€ nastat, a
dokaze napsat jednoduchy souvisly text (Univerzita Palackého, 2002).
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tréninkem ihned po schvaleni rozhodnuti o vyjezdu a Vv intenzivngjsi forme, 3krat
tydné.

Trénink tykajici se specifik prace/Technicky trénink: odborné Skoleni v ptipadé
vyjezdu pracovnika na odliSnou pracovni pozici nebo napt. prace S odliSnymi
softwary, rozdilné technické normy.

Poskytnuti seznamu materiald (knih, filmt, odkazt na webové stranky) tykajici se
praktickych rad pro zivot v kultufe dané lokalité. Tyto materialy nemusi byt pouze
odborného charakteru, ale napf. 1 beletrie ¢i cestopisné blogy napomahajici poznéani
a pochopeni cizi kultury. Vzhledem k soucasné oblibé socialnich siti a aplikaci
sdruzujicich zajmové skupiny lze doporucit zajem i o tyto neformalni cesty ziskani
nejen uziteénych praktickych informaci, ale ptedev§im kontaktt. Autorka navrhuje
zptistupnéni uvedenych informacnich materidli na tymovém webu pro vysilané
zaméstnance, kde by zarovent mohli i sami zaméstnanci pfispivat svymi tipy. Dalsi
doporuceni sméfuje k distribuci materiala také partnerim expatriantd.

Kulturni asimilator: Autorka doporucuje piedlozit cca 10 Castych situaci s popisem
kulturniho stfetu vcetné Ctyf moznych feSeni. Trénovany dle svého nazoru
nasledovné vybira spravné feSeni. Kazdd mozna reakce je zanalyzovana. Situace
kulturnich stfetti mohou byt pozd¢ji v ramci interkulturniho tréninku prodiskutovany
s lektorem s odbornosti na danou lokalitu. Individualni reflexe trénovanych osob
doporucuje autorka stejné¢ jako Fowler a Blohm (2004) diskutovat v menSich
skupinkach méné nez osmi jedincli. Nasledné mohou navazat dalsi aktivity slouzici
k prohloubeni interkulturnich dovednosti, jako napfiklad hrani roli.

Kulturni asimilatory mohou byt poskytnuty potencidlnim expatriantim 1
K individualnimu pouziti. Zde je nutno klast diraz na precizni zpracovani
vysvétlujicich feSeni k danym situacim. Mohou byt pouzity jak individuélné, tak ve
skupinach.

Interkulturni trénink s osobni ucasti: Trénink pod vedenim zkuseného lektora by mél
trvat minimaln¢ jeden cely den, ovSem mnohem idealnéjsi je trénink naplanovat na
dva dny, kdy je tak zucastnénym nabidnut vétsi prostor pro jejich zpétnou vazbu.
Na zaklad¢ diskuzi s personalisty 1 samotnymi lektory vV ramci pfedvyzkumné faze
1ze doporucit absolvovat trénink ptiblizn€ 2 mésice pted odjezdem. Autorka zaroven
durazné doporucuje ucast ¢lenti rodiny, kteti zaméstnance na vyslani doprovazeji.
Interkulturni trénink by mél byt ptizptisoben konkrétni lokalité, velmi také zalezi na
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osobitém stylu lektora, presto miizeme na zakladé literarni reSerSe i vlastniho

pozorovani sestavit seznam témat, kterd by neméla byt opomenuta:

a.

> @ - o

Informace Kk vSeobecnému i specifickému kulturnimu povédomi; ramec
k porozuméni kulturnich odli$nosti.

Zakladni Gvod ke konkrétni lokaci zahrnujici dé&jiny, zemépis, politiku,
ekonomii.

Kulturni a spolecenské specifika; socidlni normy; sensitivni a tabu témata;
zéklady mistni etikety.

Interkulturni obchodni dovednosti pro efektivni vykon v dané lokaci (napf.
hierarchie na pracovisti i mimo pracovisté; priab¢h obchodniho jednani;
budovani vztahi a divéry, socializace s kolegy; verbdlni a neverbalni
komunikace; humor, sdélovani zaporu; byrokracie; konfliktni management;
vyjadfovani emoci.

Zvladani kulturniho Soku, stres management.

Informace k praktickym aspektim Zivota.

Specifické situace: doprovod partnera/partnerky/déti na zahrani¢ni vyslani
Repatriace a mozny po navratovy kulturni Sok.

Dostate¢ny prostor by mél byt vénovan dotaziim ti¢astnikli tréninku.

6. Predani zkuSenosti — setkani s repatrianty: Moznost setkat se s ¢lovékem, ktery zazil

to, co dané zaméstnance teprve ¢eka a z ¢eho maji urCité obavy a pocit nejistoty, je

nedocenitelna. Zaroven se pro firmu jednd o finan¢né nendkladny zptsob, jakym

podpofit ptfipravu na pobyt v cizi kultufe a odstranit ptipadné predsudky. Pii

organizaci setkani s repatrianty by mély byt brany v uvahu nasledujici kroky:

a.

Nejprve je nutné vytipovani repatriantd, ktefi nejen uspéSn€ prosli
adaptacnim procesem a jsou ochotni k ptedani svych zkusSenosti, ale zaroven
se jednd o osoby, které dokazi tuto zkuSenost prezentovat vhodnym
zpusobem. Dle autoréiny zkuSenosti jsou repatrianti, kteti uspésné
absolvovali pobyt v cizim prostfedi, ochotni ke sdileni svych zazitka.
Personalisté, ktefi by vysilané zaméstnance méli dobfe znat a byt s nimi
behem vyslani v kontaktu, by méli byt schopni doporucit zaméstnance, ktefti

tyto charakteristiky spliuji.

b. Nasledn¢ by repatrianti méli byt osloveni pro potvrzeni jejich ochoty.
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C. Soslovenymi repatrianty by méla probéhnout informacni schiizka, kde by
byli seznameni s cili planovaného setkdni a byla jim pteddna osnova
s navrhem témat, kterymi mohou své vystoupeni otevfit a vyvolat otazky a
diskuzi. Tato témata jsou navrhnuta nasledujicné:  ZkuSenost
s ptijezdem/zabydleni; Bezpec¢nosti situace z vlastniho pohledu; Kazdodenni
zivot — nakupovani, stravovani; Komunikace; Zazil jsem kulturni Sok? Co mé
nejvice prekvapilo?; Tipy pro ostatni.

d. Samotné setkani s repatrianty muze byt z ¢asovych divodua zaclenéno do
programu interkulturniho tréninku. Zde zélezi na ¢asovych moznostech vSech
zucastnénych. Setkani by mélo byt naplanovano na 1-2 hodiny. Vhodnéjsi je
spiSe mén¢ formalni charakter schiizky, kde bude oteviend atmosféra. Po
uvodnim slovu repatriantii budou moci zameéstnanci ptipravujici se na vyslani

sami polozit své dotazy.

Oporu a zarover roli ditlezitého informacéniho kanalu by mélo zastavat personélni oddélent,
které zaméstnance do zahrani¢i vysild. Béhem celého vysilaciho procesu (i behem
samotné¢ho vyjezdu) by meélo zaméstnanci za danych okolnosti poskytnout maximalni

pfipravu. Vyznamnym faktorem je samoziejmé zajem a motivace vysilaného.

7.2 Praktické priklady kulturniho asimilatoru zaméreného na cesko-
cinskou interakci

Nasledujici text obsahuje Ctyfi scénafe kulturniho asimilatoru navrzené autorkou préce.
Piestoze jsou tematickym zaméfenim vhodné zejména pro Cechy vyjizdéjici na pracovni
pobyt do CLR, jejich vyuziti je mozné také v ramci v§eobecného interkulturniho tréninku

pro zvyseni interkulturnich kompetenci.

A. Situace — prezentace
David je Cech, ktery vyjel do ¢inské dcefiné spolecnosti s cilem podilet se na spusténi nové
marketingové strategie. T¢Ssil se na svoji prvni prezentaci pred ¢inskym tymem, kdy jim
predstavi n€kolik napadu, které by mohli spolecné rozvinout. Behem precizni prezentace,
ktera byla bohaté na ilustrace a ve které na ivod ukazal fotky z prostfedi matetské firmy a
to vCetné¢ hlavnich koordinatorti marketingu se kterymi pracuje, se Davidovi zdalo, Ze se
ostatni zamérné snazi vyhnout ocnimu kontaktu. Dokonce si dva lidé v pribéhu odbéehli
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vyridit telefonni hovor. Na zavér prezentace byl pfipraven na piival pfipominek, ale bylo

vzneseno jen par neutralnich dotazt a nikdo se k Davidovym napadim upiimné a pfinosné

nevyjadiil. David zacal byt frustrovany ohledné uspésnosti jeho vyslani. Po ukonceni

schlizky za Davidem piislo nékolik ¢inskych kolegii, ktefi se uiCastnili prezentace, a chtéli si

domluvit schiizku ,,jeden na jednoho* na téma prob¢hlé prezentace.

Jak si méa David spravné vylozit toto chovani ¢inskych kolegti?

a)

b)

c)

d)

a)

b)

Cinsky styl prezentaci minimalizuje pouZivani obrazki a kromé toho zvlasté fotky
firmy a Davidovych nadfizenych ptsobily velmi nepatfi¢né.

Pfijimani hovorti béhem prezentace byl ¢insky zpisob jak Davidovi naznacit, ze
pfednesené napady povazuji za nezajimavé.

Vyhybanim oénimu kontaktu chtéli Ciiané Davidovi naznadit, Ze ho jako nového
kolegu, potazmo vedouciho jejich tymu, neuznavaji.

Ciflané vefejné nevyjadiuji sviij nazor, proto si pro sdéleni jejich pripominek chtéli

domluvit soukromou schuzku.

Odpovedi:
Pravé naopak. Cinané oblibuji ilustraéné bohaté prezentace. Navic, v ¢inské kultufe
je vzhledem ke konfucianskému dédictvi siln€ se projevujici koncept guanxi
definujici vztahy, role a postaveni jedince ve spole¢nosti. | zZ pozice cizince v ¢inské
spolecnosti je mozné aspekti guanxi vyuzivat a prezentovat ptfed ostatnimi své
kolegy, nadtizené, firemni akce a partnery (Yang, 2011). Co se tyka prezenta¢niho
stylu, Citiané maji ve zvyku ¢&ist slovo od slova, tak jak je v prezentaci uvedené na
slidech. Zatimco Vv zépadnich kulturach, v€etné nasi ceské, je na tento prezentacni
styl nahlizeno negativng, v Ciné je to zcela v pofadku (Bucknall, 1999).
V Ciné neni povazovano za nezdvofilé, pokud na jednani zazvoni telefon.
Prezentator by se nemél citit dot¢en, pokud posluchaci hovory pfijmou a jdou si je
vyfidit ven z mistnosti.
V evropskych kulturach je zcela bézné udrzovat pii konverzaci o¢ni kontakt, proto
muZe opacnd situace vyvolavat rozpaky. K osob¢, ktera pti komunikaci o¢ima uhyba,
citime nediivéru, stud nebo rozpaky. V cinské kultufe, ktera je zalozena na
minimalizaci emotivnich projevil, naopak hledét pifimo do o¢i, znaci, Ze si druhé
osoby nevazi a nerespektuji ji, zv1aste co se tyka kontaktu podiizenych zaméstnanct
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d)

B.

S nadfizenymi osobami. Vzhledem k tomu, ze ¢inskd spolecnost je autoritafska,
mize byt upfeny pohled dokonce vniman gesto vzdoru (Hofstede, 1980; Zinzius,
2004). Cinané se tedy nedivaji pfimo do o&i a jejich vyhybani se pohledu neznamena
Vv této kultute nedostatek pozornosti, respektu nebo neupiimnosti (Némec, 2008). Na
druhou stranu je ovSem tfeba upozornit na to, Ze na vetejnosti je upfené pozorovani
lidi Cifany povazovéno za b&zné.

Spravna odpovéd’. Vzhledem k ¢inské vnitropolitické situaci, kdy se lidé vzdy snazili
zbytecné neprovokovat své politické ptedstavitele, naucili se nevyjadiovat své
nazory vefejné a kritika k nadtizenym osobam je jako v dal$ich kulturach s vysokou
vzdalenosti k moci (Hofstede a Hofstede, 2001), vnimana nepiipustné. Na druhou
stranu, v ptipad¢ situace ,,jeden na jednoho®, bez ptitomnosti ostatnich osob, jsou
Cinané velmi piimi a otevieni, a tedy jsou tato individualni setkani p¥inosna. Dalsi
variantou feseni podobné situace mtize byt nabidnuti moznosti sepsani otazek, nezli

jejich ptimému kladeni pfed ostatnimi.

Situace — dar

Petra je mladd, ambiciéozni manazerka, vyslana ceskou firmou na své prvni jednani

s ¢inskym obchodnim partnerem Liuem. Pro svého jednajiciho partnera si Petra pfipravila

hodnotny darek, jakoZto vyraz pratelstvi a snahy o navazani dobrych vztahli. Schiizky se

kromé jejiho ¢inského protéjska, tedy manazera na stejné pozici, u€astni i jeho kolegyné

Gao, ktera je v hierarchii vySe nez Liu, ale s Petrou doposud v kontaktu nebyly. Pfitomen je

jesté jeden podiizeny. Petra znejisti komu darek ptedat, ale rozhodne se ho hned po

vzajemném seznameni piedat Gao, jelikoZ je nejvySe postavenou osobou ucastnici se

jednani. Gao nejprve odmitne, ale jelikoZ Petra neustoupi, darek pfijimd, ovSem aniz by ho

rozbalila, dé ho stranou. Petra je zklamana.

Zachovala se Petra spravné, nebo méla situaci vyftesit jinak?

a)

b)

c)
d)

Petra méla dat darek Liuovi, se kterym méla schiizku smluvenou, tak jak méla
Vv planu.

Gao darek nerozbalila, protoze jiz svym odmitnutim dala Petie najevo, ze o dar
nestoji.

Davani darka v jakékoliv hodnoté neni v ¢inském obchodnim prostfedi vhodné.

Vse probéhlo v potadku, Petra se nemusi citit zklamane.
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Odpovedi:

a)

b)

d)

C.

Cinska kultura ma vyrazné hierarchické rozdéleni ve spole¢nosti a do znaéné miry
uznava nerovny pristup k moci, coz se odrazi v respektu a poslusnosti vii¢i autoritdm,
jak v soukromém, tak i v pracovnim zivoté (Hofstede, 1980; Hofstede a Hofstede,
2001). Darek je spravné vzdy predat nejvySe postavené osobé, jak se Petra spravné
rozhodla. Vhodné je dale mit ,,v zaloze* vice mensich darti pro ostatni zi¢astnéné.
V Ciné je sluiné dar alespoii skromné odmitnout, Gasto tfikrat, nehleds na to, Ze jej
osoba hodla ptijmout. OkamzZité piijeti je povaZzovano na neslusné (Chen, 2001). Na
druhou stranu je tieba si uvédomit, ze darky v Cin& vzdy znamenaji implicitni
zavazek prokazat urCitou sluzbu. DalSim c¢inskym zvykem je darek vefejné
nerozbalovat. V situaci pfedavani mohla Petra napf. oteviit darkovou krabici, Fici
ptibéh, ktery se k dané véci vaze, a poté ho piedat.

Piijit na prvni jednani s Cifiany bez darku je jako v Evropé nepodat na konci jednani
druhé stran¢ ruku. Davani darti napomaha vytvofeni ¢i upevnéni dobrého guanxi,
jelikoz vybérem vhodného darku vyjadiuje darujici svllj zajem o druhou stranu
(Yang, 2011). Déarky, kterymi chtéji zahraniéni hosté obdarovat Cifiany, nemusi byt
prehnané drahé, jejich hodnota a vyznam by mély byt spise symbolické. O vhodném
darku se ale vyplati dikladnéji premyslet, jelikoz pro svoji symboliku mohou byt
urcité darky velmi nevhodné (Némec, 2008).

Spravna odpovéd’. Pozn. Dar (podobné jako vizitky) se piedava obéma rukama, ¢imz
prokazujeme druhé strané€ uctu. Stejné tak jeho piijeti by melo byt doprovazeno

obéma rukama (Némec, 2008).

Situace — navazovani vztahu

Karel je manazer exportu, ktery byl ¢eskou firmou vyslan na kratkou pracovni cestu do

Pekingu, kde ma jednat s jiz potencionalnim obchodnim partnerem. Na zavér jednaciho dne

je Karel pozvéan na veceii do taméjsi vyhlaSené restaurace. Vecer se necha taxi sluzbou

dovést na adresu restaurace na stanoveny Cas a je Vviele pfivitan vSemi zucastnénymi. Karel

chce ¢inskym obchodnim partnertim prokézat co nejvétsi uctu, a tak ¢eka, az bude usazen.

Vecete z nékolika chodu je vynikajici, atmosféra je uvolnéna a vSichni se dobie bavi a Karel

se svymi dotazy snazi ukazat sviij zajem o Cinskou historii. Karel po celou vecefi pouziva

hilky, za coz sklizi od ostatnich chvalu. K pfipitku je zvolen tvrdy alkohol, a protoze Karel

alkoholu pfili§ neholduje a zaroven si chce udrzZet profesionalni tvar, po druhém pfipitku jiz
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dalsi sklenky odmita. Karel nicméné nesetfi slovy chvaly na vyborné pokrmy a jako dikaz

na talifi nenechava zadné zbytky. Prichazi zavér vecera a s tim i chvile placeni uctu. Hostitel

dle o¢ekavani fekne, ze veefe je na jeho ucet, nacez jeho piimy podiizeny oponuje a chce

utratu zaplatit sim. Chvili se pfed nim o zaplaceni dohaduji, coz Karel povazuje za

r

nezdvorilé a trapné a nezasahuje do toho. Kdyz nakonec hostitel ,,zvitézi a ti¢et zaplati, jak

puvodné chtél, Karel vyjadii sviyj vdek a rozlouci se s hostitelem, ktery se jako prvni zvednul

k odchodu. Prestoze si Karel tika, Ze veCefe prob€hla Gspésné, nemuze se pii odchodu

z restaurace zbavit smiSenych pocita.

Kde mohlo dojit k nepochopeni?

a)
b)

c)

d)
e)

Karel si m¢l sednout jako prvni, je hostem, ma tak piednostni pravo.

Cifiané u jidla nemluvi a uZ viibec o tématech, které nejsou predmétem obchodu, a
tak neustalé pochvaly jidla nejen neocenovali, ale spiSe je az rusily.

Prestoze Karel ze zacatku pfijal nabizeny alkohol, dle ¢inskych métitek mnoho
»hevydrzel.

Karltv prazdny talit vyvolal pocit, ze jidla bylo malo.

Karel mél alespon jednou nabidnout, Ze vecefi zaplati on.

Odpovedi:

a)

b)

Karel se zachoval spravné. Jiz samotny pifichod na veefi ma sva pravidla a méli
bychom se snazit o dochvilnost; jelikoz dochvilnosti je projevena vdé¢nost za pozvani
a pozdni piichod je povazovany za problém a ztratu tvaie (Némec, 2008). Hosté jsou
usazovani dle hierarchického poradku a na obchodnich vecetich by tak méli ¢ekat na
své usazeni. Oblibené jsou kulaté stoly, kde hlavni host bude usazen napravo od
hostitele a ¢elem ke dvefim. Stejné tak 1 pokyn k zahdjeni jezeni zéalezi na hostiteli.
Nasledné, kazdy host si ze spolecnych tact a mis S jednotlivymi chody uprostied
stolu, coZ je nejcastéjsi zplisob servirovani, nabird sam dle libosti.

V obchodni sféfe Cinského prostiedi je spoletnd veceie oblibenym prostiedkem
K utuzovani vztaht, pfestoze obchodni zalezitosti se u jidla probiraji pouze
minimalng. Cinska kultura se podle Hostedeho dimenzi navic fadi mezi silng
kolektivistické zemé, kde lidé funguji ve skupinach, se zdjmem o druhé konverzace

je pro n¢ tedy bézna a samoziejma v kteroukoliv dobu (Hofstede, 1980; Hofstede a
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d)

D.

Hofstede, 2001). Kromé toho, ze Cifiané si na své kuchyni zakladaji, Karel se spravné
snazil hovofit o neobchodnich zélezitostech.

Piti, a stejné tak i koufent, je nedilnou souéasti kazdého spoleéného stolovani v Cing
a zaroven i prostfedkem k budovani spolecnych vztaht, které jsou pro obchod
v ¢inském prostiedi velmi dilezité. Prvni pfipitek je pronasen hostitelem, obvykle
po prvnim chodu. Po dalSim chodu je na fad€ host a tak se v pfipitcich postupné
sttidaji vSichni dle hierarchie. Piti tvrdého alkoholu nebo vina mimo pfipitky, kdy je
pfi pfitukavani svoji sklenici nize, nezli druha strana. Nékdy se pitim alkoholu
obchodni partnefi v Ciné testuji, resp. testuji ztratu tvafe svého partnera. Cim vice
alkoholu dokaze ustat, tim vice ziska uznani. Je mozné se omluvit piedem s odkazem
na zdravotni problémy, coz je jako omluva akceptovanéjsi a zarovent vhodné&j$i nezli
prestat pit béhem vecera (Bucknall, 1999; Némec, 2008).

V ¢inské kultufe stolovani je zvykem nechat na talifi trochu nedojedeného jidla.
Ukazujeme tim, Ze chod byl dostatecné syty. Karel tak vyvolal pocit, Ze jidla bylo
nedostatek, coz hostitel mohl vnimat jako ztratu tvafe. Zasadnéjsi prohiesek je to
ovSem spise pii stolovani u nékoho doma, nez-li v restauraci. Dale je slusné kazdy
chod, véetné téch exotickych, ochutnat, jelikoz Cifiané si na jidle zakladaji. Ptimé
odmitnuti jidla je vnimano jako urdzka (Némec, 2008).

Hadky o placeni G¢tu jsou béznym zvykem. Vzajemné hosténi je jednou z hlavnich
zvyklosti ¢inské kultury. Je sluSné platbu nabidnout, tfeba 1 dvakrat, tfikrat.
V ptipadé, ze by Vas nechali zaplatit, mzete to opravdu brat jako vyhru; vyhru jejich
pfizné a navazani konexi guanxi, které jsou v ¢inské spole¢nosti klicové. Pravidly se
fidi i odchod z vecete. Zpravidla po poslednim chodu se hlavni hostitel zvedne a

odchazi a ostatni ho nasleduji. Zistat sedét by bylo neslusné (Yang, 2011).

Situace - jednani

Pavel je obchodni feditel, okolo 35 let, ktery jede uzaviit obchodni smlouvu do Sanghaje.
Protoze se s feditelem ¢inské firmy, kterym je Wang Jianguo, zhruba 50-ti lety muz, osobné
potkavaji poprvé, jejich jednani zacina obvyklymi frazemi typu ,,Jaka byla VaSe cesta? a
podobné. Pavel je prekvapen, kdyz se ho Wang Jianguo zepta na jeho v€k. Nezavazna
konverzace nicméné pokracuje a pfijde béhem ni i fe¢ na Prahu a skutecnost, ze Pavel

z Prahy pochazi. Wang Jianguo za¢ne mluvit o svém synovi, ktery na Karlove univerzité
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stravil posledni semestr v ramci vyménného pobytu. Pavel by si sice klidn¢ dal jen tak

nezavazné povidal, ale rad¢ji az po vyfizeni potiebnych formalit k podpisu smlouvy a

uzavieni obchodu. Odpovi tedy jen ,,Ano, to je velmi dobra Skola, pane fediteli Wang.

Pojd'me piejit k obchodnim zalezitostem.*“ Spole¢né pak projdou jednotlivé body dohody,

které jiz predtim byly elektronicky a telefonicky diskutovany a na kterych se obé dv¢ strany

shodly. Pavel o¢ekava podepsani smlouvy, ale ¢insky feditel jen konstatuje, ze uz je pozdé

a uvidi se na vecefi.

Pro¢ k podpisu smlouvy zatim nedoslo?

a)

b)

d)

Na prvni pohled bylo zietelné, ze feditel ¢inské firmy je star$i. Dotazem na Pavluv
vék chtél Wang Jianguo naznalit, ze Pavel je mlady, a zpochybnit tak jeho
dovednosti a dosavadni zkuSenosti.

Osloveni pane fediteli Wang bylo nespravné, coz je v Ciné velké fauxpas.

Wang Jianguo chtél nejdiive Pavla co nejlépe poznat, ale Pavel spéchal dojednéavat
obchod.

Obchod se v Ciné obvykle dojedndva béhem ob&dd &i vedefi mezi obchodnimi

partnery.

Odpovedi:

a)

b)

Kolektivismus je jednim ze silnych ryst ¢inské kultury a v takto orientovanych
kulturéach lidé projevuji zajem o druhé vice nez v kulturdch individualistickych (jako
napi. USA) (Hofstede, 1980; Hofstede a Hofstede, 2001). Otazky na vék, rodinnou
situaci, dokonce 1 pfijem, které se ndm mohou zdat nezdvoftilé a neomalené, jsou
Vv ¢inské kultute bézné.

Cinska jména se skladaji na prvnim misté z piijmeni, na druhém potom ze jména
ktestniho. Naptiklad Wang Jianguo by v nasem pojeti byl pan Jianguo Wang. Ktestni
jméno by nemélo byt pouzivano, pokud tomu nepfedchazi vylozené vyzvani. Stejné
tak bychom neméli n€koho oslovovat pouze pfijmenim. Pouziti ,,Pane fediteli Wang*
znaci zdvorilou formu osloveni, ktera navic zaroven uznava vertikalni a horizontalni
pozici (Chen, 2001; Yang, 2011).

Pavlova oéekavani, ze smlouva bude v Cin& podepsana hned prvni den, byla velmi
mylna. Cifiané preferuji nejdiive poznat svého obchodniho partnera a jejich cilem je
vytvofeni vztahtl, nezli podepsani smlouvy. Ciiiané nevnimaji ¢as jako penize (na
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rozdil od zapadniho vnimani), a proto s jednanim nikam nespéchaji. Budovani
divéry je nezbytny prvek k vytvofeni fungujicich obchodnich vztahti a zaroven
minimalizovani neduavéry, kterd prameni z ¢inského pfistupu Kk cizincim a
neznamym osobam (souvisi s konceptem guanxi). DuleZitost, kterou Cifiané vénuji
vztahtim, souvisi s dlouhodobou orientaci ¢inské spole¢nosti (Hofstede a Hofstede,
2001; Hofstede et al, 2010).

d) Volba mista a ¢asu je pro Cifiany dilezity signal. Pokud jdete na spolenou veéefi,
je to idealni znak toho, ze vSe je na dobré cest€¢ a mysli to s Vami vazné, protoze
Vam obétuji soukromy ¢as. Na druhou stranu ale nelze oc¢ekavat, ze obchod bude
hlavnim tématem béhem jidla. Tato udalost je dulezitd z hlediska navazani a

rozvijeni vztaht, tak dulezitych v ¢inské spolecnosti (Hofstede et al, 2010).

7.3 Souhrnné vysledky

Predkladand prace se sklada z Casti teoretické i empirické, a dohromady tak utvareji celistvy
pohled na zkoumanou problematiku. Teoretickd Cast prace, zalozena na rozsahlé literarni
reSersi, zejména zahrani¢ni literatury, je rozdé€lena do dvou hlavnich kapitol. Kapitola 2 se
zabyva migraci, konkrétné migracnimi teoriemi, které vysvétluji motivy migrujicich
jedinct; dale migracnimi politikami, které tvoii vyznamnou c¢ast mobility lidského kapitélu,
véetné podnikové. V zavéru kapitoly je pozornost vénovana konceptu kulturni vzdalenosti,

ktera je rovnéz moznou determinantou rozhodnuti o internacionalizaci, jak z pohledu

samotného podniku, tak jedince.

V navaznosti na reserSi pokracuje kapitola 3 vénovand mezinarodnimu fizeni lidskych
zdroju. Popsény jsou jednotlivé faze tohoto procesu, od strategii obsazovani pracovnich mist
V nadndrodnich korporacich, vybéru vhodnych kandidati na post expatrianta, pies
identifikaci vhodnych kompetenci, adaptaci béhem vyslani, az po navrat do matei'ské firmy,
tj. repatriaci. Uskute¢nénou deskripci je spolecné s informacemi ziskanymi béhem prvni faze
empirického vyzkumu identifikovdn proces expatriace a dochazi tak ke splnéni
formulovaného DC1.

rowr

V empirické €asti prace prostfednictvim dotaznikového Setfeni byly zkouméany motivaéni

vvvvvv
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byt osobni a profesionalni rozvoj, nasledovany jazykovym zdokonalenim. Rodinné diivody
se ukazaly jako nejslabsi motivacni faktor. Podrobnéjsi vysledky uvadi kapitola 6 a DC2:

Zmapovani motivacnich faktort ¢eskych expatriantt Ize povazovat za splnény.

Z dat sekundédrniho i primarniho vyzkumu déle vychazi model interkulturni adaptace,
obsahujici determinanty, které¢ byly specifikovany v kapitole 2 a 3. Model je zalozeny na
pristupu systémového mysleni a znazoriiuje tak vazby mezi jednotlivymi proménnymi, které
pii interkulturni adaptaci probihaji. Uvedenym modelem dochazi ke splnéni DC3:

Vytvoteni modelu interkulturni adaptace véetné specifikace determinant.

Podkladem pro DC4: Navrh interkulturni ptipravy se stala nejprve reSerSe v ramci druhé
kapitoly, konkrétné téma rozvoje interkulturnich kompetenci, véetné pouzivanych nastroju
interkulturnich tréninkd. V ramci aktivit béhem prvni predvyzkumné faze primarniho
vyzkumu doslo k doplnéni poznatkil, s jejichz pomoci byl névrh interkulturni piipravy
vytvofen a dil¢i cil tak splnén. Souc¢ésti navrhu interkulturni pfipravy je dale sestaveni
ptikladnych scénafii interkulturniho asimilatoru. Asimilator byl vytvofen na zaklade
dosavadnich studii, neformalnich rozhovord i osobni zkuSenosti s vybranou kulturou. Na

zaklad¢ vySe uvedeného je DC4 splnény.

7.4 Diskuze

Zaclenéni konceptu kulturni vzdalenosti do problematiky propojujici témata migrace a
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji, resp. interkulturniho managementu, predstavuje
ojedinély pfistup v Ceském prostredi. Kalkulace kulturni vzdalenosti byly provedeny na
zékladé Kogut-Singhova indexu a Euclideanova indexu a komparovany pro Ctyfi a Sest
kulturnich dimenzi Hofstedeho vyzkumu. Kritika Kogut-Singh indexu smétuje k jeho
symetrii, tedy stejné piredpokladané kulturni vzdalenosti mezi zemi A a B jako mezi B a A
(Shenkar, 2010; Hofstede a Hofstede, 2001), pficemz je mozné, ze napt. pro Ceské firmy
muze byt podnikani ve Velké Britanii kulturné jednodussi neZli naopak. Stejnou kritiku
V podstaté¢ miizeme ptisoudit i Euclideanovu indexu. Ptes veskerou kritiku ov§em oba indexy
maji sva raciondlni opodstatnéni stejné jako jejich vypocet provadény na zakladé Hofstedeho

kulturnich dimenzi.
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Jak studie dokladaji, kultura a kulturni hodnoty jsou relativné stalé v ¢ase a méni se velmi
pomalu, a tak i pfes zvySujici se internacionalizaci béhem poslednich dekad oslabujici
Hofstedeho vysledky, ziistava jeho datdbaze vhodnym zékladem pro soucasné vyzkumy.
Ptestoze se Hofstedeho vyzkum zac¢ina datovat jiz od 70. let 20. stoleti, jak je mozné sledovat
na jeho webovych strankach®, jeho studie je konstantné aktualizovéna a rozpracovavana
dale. Posledni dimenze, v poradi Sesta, byla pridana v roce 2010 (Hofstede, 2010). Kritika
Hofstedeho vyzkumu déle poukazuje na nekompletnost v§ech kulturnich proménnych, které
reflektuji vyzkumnikav vlastni (zapadni) kulturni puvod. Vzhledem Kk vyznamnému
casovému obdobi, béhem néjz jsou data sbirdna, se ovSem zaroven jednid o jedine¢ny

vyzkum.

Kromé Hofstedeho ramce kulturnich dimenzi je mozné pro vypocet kulturni vzdalenosti
pouzit odlisné Clenéni dimenzi, jako déle casto vyuzivanou skupinu deviti kulturnich
dimenzi vytvofenou na zaklad¢é studie GLOBE. Tento koncept ov§em nelze aplikovat na

prostiedi Ceské republiky, ktera do vyzkumu GLOBE nebyla zahrnuta (House et al, 2007).

Dale, oproti ¢tyfem hlavnim kategoriim motivacnich faktort, dle nichz expatrianty soucasna
teorie klasifikuje, aktualni vyzkum na zakladé¢ ziskanych dat ¢leni motivatory do téi skupin:

e Osobni rozvoj a poznani;

e profesni rozvoj a rist;

e finan¢ni ohodnoceni.
Hledani ptileZitosti, které nejsou dostupné v domovské zemi, nebylo vyzkumnym Setfenim
prokdzano jako ustfedni motiv. Z hlediska klasickych expatriantl vyslanych firmou
(assigned expatriates) se oproti expatriantim z vlastni iniciativy (self-initiated expatriates),
jedinct hledajici uplatnéni v zahranici sami, tedy bez mateiské spole¢nosti v pozadi, nejedna
0 samostatnou motivaéni kategorii. Na druhou stranu lze pravé tuto kategorii o¢ekavat
vyznamnou v piipad€é expatriantl z vlastni iniciativy. Autorka prace tedy doporucuje
odliSovat jmenované dva druhy expatriantll a zohlednit je pii sestavovani dalSich vyzkum1,
coz se ne vzdy déje. Zaroven vysledky potvrzuji teoretické poznatky tykajici se sekundarni

dilezitosti finan¢nich benefitli jako expatriantovy motivace k vyjezdu.

%0 https://geert-hofstede.com/
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Ptestoze v zahrani¢nich studiich existuje znacné mnozstvi modeld zabyvajici se interkulturni
adaptaci (napt. Kim a Gudykunst, 1988; Black et al, 1991; McAllister et al, 2006),
znazornéni vazeb mezi proménymi za pomoci pristupu systémového mysleni je ojedinglé.
Jak jiz bylo dtive blize vysvétleno, aplikace tohoto pfistupu je ovSem velmi vhodné zejména
diky znazornéni probihajicich vazeb. Determinanty adaptace dale autorka ¢leni do tii skupin,
a tedy:

e Individualni;

e organizacni/systémové a

e environmentalni.
V literatute (Harvey a Novicevic, 2001) byvaji organizacni a systémové promeénné od sebe
odd¢lené. Duvodem pro jejich syntézu je firemni charakter obou skupin. V ramci
zjednoduseni by tedy bylo mozné v ¢eském prostiedi pouzivat i ¢lenéni na: individualni,

firemni a enviromentalni.

Co se tykd interkulturni pfipravy, kulturni asimilatory nejsou v ceském podnikovém
prostiedi doposud vyuzivanym nastrojem, a to také z divodu jejich absence, resp. neexistuje
jejich nabidka a firmy by musely konkrétné poptavat jejich vytvoreni u odbornikd. Variantou
je také jejich vlastni tvorba v ramci firmy, ovSem je téeba klast diiraz na spravné vysvétleni
predkladanych situaci a zejména jednotlivych feseni, tak aby jejich interpretace byla pro

zamestnance opravdu piinosna.

Ptinosem vytvoteného névrhu kulturniho asimildtoru v disertacni préci je jeho specifi¢nost
a také aktudlnost. PrestoZe se jedna o kulturné-specificky typ, 1ze timto néstrojem zvySovat

interkulturni kompetence obecng.

Vytvorené situace kulturniho asimilatoru jsou zaloZeny jak na studiu teorie, tak také
na vyzkumu praktického prostfedi. Samotna literarni reSerSe, z niz tvorba kulturnich
asimildtorii vychazi, se zabyva vyzkumem kulturnich odlisnosti, tzv. kulturnich dimenzi,
které autorka prace zkoumala v ramci pfedchoziho studia a jejichZ uvedeni v této praci by

zaslouzilo ptidani dalsi kapitoly, coz by znamenalo i vyrazné Sir§i ramec vyzkumu.

146



8 Prinosy prace a naméty k dalSimu vyzkumu

Kapitola uvadi pfinosy ptredkladané disertacni prace, které lze pozorovat jak Vv roviné
teoretické, tak také pfi vyuziti poznatkti podniky, tedy v oblasti praktické, a v neposledni
radé pro vyukové aktivity ve vzdélavacim prostiedi. V zavéru kapitoly jsou uvedeny naméty

pro budouci vyzkum.

8.1 Prinosy v teoretické roviné

Z pohledu ptinost pro teorii, byl na zakladé sekundarnich dat vypracovan komplexni piehled
feSené problematiky vychazejici prfedevsim z cizojazy¢nych zdroji, a to v¢etné vymezeni a
zmapovani pojmi souvisejicich s tématem disertaéni prace. Prace propojuje teoretické
koncepty migrace kvalifikovanych osob a mezinarodniho fizeni lidskych zdrojh, ¢imz
vytvari uceleny pohled na predkladanou problematiku. Piestoze se jedna o na prvni pohled
samostatnd témata, v realném prostfedi neexistuji jeden bez druhého a navzijem se
ovlivituji. Soucésti disertani prace jsou rovnéZz témata, ktera v souCasné Ceské odborné
literatuf'e zatim nejsou zpracovana. Jedna se napiiklad o koncept i samotny vypocet kulturni
vzdalenosti. Vlastni vyzkum skladajici se z exploratorni faze, dotaznikového Setfeni i
neformalnich rozhovori obohacuje dosavadni védecké poznatky o soucasna data a zaroven
data tykajici se Ceskych expatrianti a ceské praxe, kterd je doposud ve vyzkumech

nedostate¢né prozkoumana.

Vyzkum se také zaméfil na identifikaci motivacnich faktord pro vyjezd. Pfinosem je
identifikace tfi skupin motivatort, které figuruji v prostiedi expatrianti vysilanych firmou:
osobni rozvoj a poznéni, profesni rozvoj a rust, finanéni ohodnoceni. Autorka prace
doporucuje Vv ramci dal§ich vyzkumt motivacnich faktorii rozliSovat expatrianty vysilané
firmou a expatrianty, ktefi si uplatnéni v zahrani¢i hledaji sami. Podobna situace se tyka také
rodinnych divodu, které se ukazaly byt rozporuplnym faktorem a opét v ptipad¢ firmou
vyslanych expatriantii naopak funguji spise jako demotivator a v mnoha ptipadech dokonce

jako divod expatriantova selhani.
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Pfinosem V teoretické roviné je dale navrh modelu interkulturni adaptace zachycujici
jednotlivé determinanty adaptace véetné probihajicich vazeb. Vyznamna piinosnost modelu
vyplyva z jeho zaloZeni na pfistupu systémového mysleni, které je svymi principy vhodné
pro jeho tvorbu. Vyjma toho, model vychazi jak z primarniho, tak sekundarniho vyzkumu,
a neni tedy limitovan Ceskym prostfedim. Navrzeny model je mozné v dalSim vyzkumu
testovat v prostfedi expatriantii z vlastni iniciativy. V této souvislosti by bylo zajimavé
sledovat vyznamnost socidlnich vazeb s cizinci (zde autorka navrhuje zavést pojem foreign
social network) pro interkulturni adaptaci, jejichZ vyznamnost nebyla primarnim vyzkumem
V podnikovém prostiedi prokazana. V navaznosti na to je dal$im zavérem prace navazovani

A 0 24

vztahll s mistnim obyvatelstvem béhem vyslani jako nejobtizngjsi faktor adaptace.

Piinosem prace je soucasné zalenéni setkani budouciho expatrianta S repatriantem do
konceptu interkulturni ptipravy na vyslani. V dosavadnich teoriich neni tato aktivita soucasti
metodik. Vytvotené piiklady kulturniho asimilatoru mohou teorii obohatit dal§im

testovanim.

8.2 Prinosy v praktické roviné

V ramci firemni praxe, 1ze pfinosy ¢lenit dle piijemct zjisténych poznatkt. V prvni fad¢ je
prace piinosnd pro vedeni nadndrodnich firem a firem s mezinarodné orientovanou obchodni
¢innosti. Personalisté téchto spolenosti mohou podklady, véetné kuptikladu informaci
tykajici se interkulturnich kompetenci, vyuZit k predejiti chybného vybéru vysilaného
zaméstnance, coz se Vv dusledku projevi 1 vjeho vykonu v zahrani¢i prostfednictvim
snadn&jSi adaptability. Aktivity personalniho oddéleni hostici zahrani¢ni pracovniky by
mély sméfovat na vE€t§i mimopracovni kontakt expatriantl, ktery se ukazal byt
problematickym faktorem adaptace. Vedle toho ziskavaji personalisté aktualni motivacni
preference Ceskych expatrianti, které by rovnéZ méli vyuZzit v ramci persondlnich ¢innosti
na oddéleni pro zahrani¢ni vyslani. Personalisté¢ by méli vypracovat repatriacni strategii, a
minimalizovat tak odchod zaméstnanci, ktefi se z vyslani vratili a do kterych bylo

investovano mnozstvi finan¢nich prostredkd.

Predkladana prace je piinosnd pro planovani tréninkd vysilanych zaméstnanci, jelikoZ

kromé piehledu tréninkovych metod a nastrojli, nabizi na zakladé¢ teoretickych i vlastnich
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empirickych poznatki navrh na uceleny interkulturni trénink ke zvySeni uspésnosti

pracovniho vykonu v cizi kultufe.

Zamgéstnanci, ktefi jsou v kontaktu se zahranicnimi obchodnimi partnery, spolupracuji
s kolegy cizinci nebo jsou dokonce vyslani na zahrani¢ni pobocku, mohou z této prace
samoziejm¢ vyuzit kulturni asimilator, vytvofeny konkrétné na ¢esko-Cinskou interakei. I
Vv ptipad¢€, ze sami zatim nejsou s Cinskymi protéjSky Vv bezprostiednim kontaktu, dochazi
Kk rozvoji interkulturnich kompetenci. Rostouci pfitomnost ¢inskych investorti na ¢eském
trhu je také v posledni dobé diskutovanym tématem, a zminovany kulturni asimildtor tak
muze byt vyuzit i v ptipadech téchto jednani k poznani ¢inskych specifik a rozvijeni
obchodnich vztahi, které maji dtisledky pro ekonomiku Ceské republiky. Kulturni asimilator
je Casov€ nenaro¢nou tréninkovou metodou, coz zejména Casové vytizeni manazefi a

obchodnici oceni.

Ptinos Ize dale spatfovat v moznosti pro vysilané zaméstnance informovat se podrobnéji na
pojem kulturni Sok a co nejvice se na néj tak ptipravit. To se tykéd rovnéz ptipravy na jejich
navrat z vyslani (repatriaci). Uvédomeéni si zmén, které zaméstnance v souvislosti se
zahrani¢nim vyslanim ¢ekaji, povazuje autorka prace za vyznamny posun smérem

K pracovni i osobni spokojenosti a efektivité.

Piinosem pro pedagogickou praxi je vytvofeni studijnich podkladid k problematice
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji, expatrianti a problematiky interkulturniho
managementu. Uvadéné praktické ptiklady umoziuji studentim lépe pochopit i zapamatovat
si danou problematiku. Vytvofeny kulturni asimildtor napomiliZe rozvijeni schopnosti
studentl feSit interkulturni problémy jak v osobnim, tak profesnim Zivoté, a ptispéje
k vychové mezinarodnich manazeri pohybujicich se Vv multikulturnim prostiedi ¢i
absolventy studijnicih obori Ekonomika a fizeni podniku, Mezinarodni obchod a Cestovni
ruch. Asimilator je mozny vyuzit pti vyuce na Technické univerzité v Liberci v pfedmétech
»Interkulturni komunikace® a ,,Psychologie obchodniho jednani“, které jsou urceny

studentiim bakaléatského stupné studia.
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8.3 Naméty pro budouci vyzkum

Diky zaméfeni predklddané disertacni prace, tedy vyzkumu podnikového interkulturniho
prostiedi, a to konkrétné expatriaCniho procesu a fazi adaptace v interkulturnim prostiedi
béhem zahrani¢niho vyslani Ceského zaméstnance, skytd téma znaCny potencial pro

navazujici vyzkum.

Dalsi oblasti, kterym by bylo vhodné v budoucnu vénovat hlubsi pozornost, vychazeji jak
z provedené literarni reSerSe pocinaje souvisejici problematikou mobility lidského kapitalu,
tj. migrace, a kon¢e vyhodnocenim primarniho vyzkumu. Lze uvést zejména tyto nameéty:

e Vzijemné souvislosti podnikové kultury a narodnich kultur vice zemi v prostredi
nadnarodnich korporaci; jejich vliv na adaptacni proces béhem zahrani¢niho
pracovniho pobytu.

e Vykonnost expatrianti béhem zahrani¢niho vyslani se zaméfenim na zptsoby
méieni.

e Management ¢esko-¢inskych pracovnich tymu.
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Z.aver

Internacionalizaci podniku povazuje autorka prace za pfirozeny stupeni vyvoje firmy
v soucasné dob€. Zaroven, internacionalizaci lidskych zdrojii, projevujici se nejen
zamé&stnavanim zahrani¢nich odbornikd, ale také mezinarodni podnikovou mobilitou
pracovnich sil, pak lze vnimat jako klicovy element konkurenceschopnosti a kladné
pusobiciho ¢initele vykonnosti podniku. Driicker tvrdi, Ze: ,, Nejcennéjsim aktivem instituce
21. stoleti budou jeji zaméstnanci disponujici znalostmi a jejich produktivita® (Driicker,
2000, s. 37). Znalosti a kompetence obohacené kulturné diverznim prostfedim nasledné
ziskavaji dalsi rozmér. Potencidl ptinosu takového prostiedi pro firmu vSak klade zvySené
pozadavky na jeho management. Podnikovd mobilita lidského kapitdlu, jakozto
nejcennéjsiho aktiva podniku, a interkulturni prostiedi vyvolané souvisejicimi trendy
globalizace, internacionalizace a migrace jsou aktualnimi trendy na trhu prace, které
reflektuje stanoveny cil prace. Cilem bylo urceni celistvého metodického postupu
interkulturni ptipravy vyjizdéjiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahranici, a vytvoteni

tak uceleného procesu expatriace a adaptace v cizi kultufe.

Dulezitost dané¢ho vyzkumu reflektuje vysoka finanéni naro¢nost firemniho procesu vysilani
zaméstnancl do zahrani¢i. To je divodem, pro¢ je klicové se interkulturni adaptaci a

jednotlivymi determinanty zabyvat.

Teoreticka i empiricka ¢ast prace piirozené vytvaieji komplexni pohled na zkoumanou
problematiku vysilani zaméstnanci na zahraniéni pracovni pobyt, a zodpovidaji tak

jednotlivé vyzkumné otazky, které byly v zavislosti na hlavnim cili prace formulovany.

Zkoumani této prace zapocalo identifikaci samotného procesu firemni expatriace a vlastni
vyzkum se zabyval motivacnimi faktory Ceskych expatriantdi, determinanty interkulturni
adaptace a otazkou interkulturni pfipravy, resp. rozvojem interkulturnich kompetenci,
k nimz sméfuji i prikladné scénaie kulturniho asimilatoru. Model interkulturni adaptace
zalozeny na piistupu systémového mysleni vhodné znazoriiuje vazby mezi jednotlivymi
proménnymi, které pii interkulturni adaptaci probihaji. Tyto determinanty autorka

Klasifikuje jako: individudlni, organiza¢ni/systémové a environmentalni. Vyjma toho,
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vytvofeny model vychazi z poznatkli primarniho i sekundarniho vyzkumu, a neni tedy

limitovan ¢eskym prostedim.

Piinosem prace je komplexni pfehled feSené problematiky Vvypracovany piedevSim na
zakladé cizojazy¢nych zdroji a obohaceny vysledky vlastniho vyzkumu. Data ziskana
béhem vSech fazi vlastniho vyzkumu (exploratorni predprizkum, dotaznikové Setfeni i
neformalni rozhovory) vyznamné piispivaji k dosavadnim védeckym poznatkiim. Nutno
podotknout, ze prostiedi Ceskych expatrianti je doposud studiemi nedostate¢né

prozkoumano.

V ramci specifikovanych determinant interkulturni adaptace se vyzkum blize soustiedil na
motivaci a identifikuje tfi skupiny motivatora, které figuruji v prostfedi expatriantd
vysilanych firmou: osobni rozvoj a poznani, profesni rozvoj a rust, financni ohodnoceni.

Tyto vysledky jsou velmi dobie vyuzitelné i pro firemni prostiedi.

V praxi lze z prace Cerpat na nékolika urovnich. Management firmy, personalisté zabyvajici
se vysilanim zaméstnanct do zahranici ¢i tvorbou trénink, i v§ichni zaméstnanci v kontaktu
se zahraniénimi protéjsky — ti vSichni mohou v piedkladané disertacni praci najit ptinosné
podklady véetné konkrétnich naméti pro rozvoj svych i firemnich ¢innosti. Text prace je
zaroven vice nez vhodny jako studijni podklad K problematice mezinarodniho ftizeni

lidskych zdrojt a interkulturniho managementu.

Zvolené téma je velmi komplexni problematikou a autorka prace nabizi zvolenym postupem
originalni pfistup k jeho pojeti a badani. Stejn¢ tak poznatky ziskané z primarniho vyzkumu
predstavuji cenny piinos. Zaroven si autorka uvédomuje, ze dana problematika nabizi

prostor pro $ir$i rozpracovani a to nad ramec rozsahu disertacni préace.

Vyzkum v oblasti interkulturality prod¢€lal v poslednich desitek let vyznacny pokrok. Lze
ocekavat, ze nejveétsi rozvoj nastane zejména béhem pfiistich par let. Rostouci trend
globalizace a kulturni heterogenity projevujici se jak v geograficky, tak profesné odlisnych
prostiedich, poukazuje na dulezitost dalsiho vyzkumu této problematiky v souvislosti

s podnikovym prostiedim a s tim spojenymi aspekty.
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Conference Globalization and Its Socio-Economics Consequences. 1. vyd. Zilina: University
of Zilina, 2016, s. 337-344. ISBN 978-80-8154-191-9. — podil 50 %

CUHLOVA, R. a S. KOTIKOVA. Impact of Foreign Direct Investment on Regional
Employment and Cultural Distance of Investors. In 7th International Conference Region in
the Development of Socienty. Brno: Mendel University, 2016, s. 153-160. ISBN 978-80-
7509-459-9. — podil 50 %
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CUHLOVA, R. Intercultural and Social Determinants of the International Skilled Labour
Mobility. In XIX. mezindrodni kolokvium o regiondlnich védach. 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, 2016, s. 410-416. ISBN 978-80-210-8273-1. — podil 100 %

CUHLOVA, R. The Effectiveness of Migration Policies For Skilled Foreigners: A Case of
the Czech Republic and Germany. In XVIII. mezindarodni kolokvium o regionalnich véddach.
1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2015, s. 353-359. ISBN 978-80-210-7861-1. —
podil 100 %

KOTIKOVA, S. a R. CUHLOVA. Multinational Companies Benefiting From Investment
Incentives and Their Impact on Labour Market of Ustecky Region. In XVIII. mezindrodni
kolokvium o regionalnich védach. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2015, s. 129-135.
ISBN 978-80-210-7861-1. — podil 50 %

CUHLOVA, R. Employing Highly Skilled Professionals in Multinational Corporations.
XVII. mezinarodni kolokvium o regiondlnich véddach. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita,
2014, s. 247 — 253. ISBN 978-80-210-6840-7. — podil 100 %

Spole¢na monografie:

POTUZAKOVA, Z., J. DEMEL, J. DEDKOVA, S. HYBLEROVA, J. MACI a R.
CUHLOVA. Podnik v mezindrodnim prostiedi. Liberec: Technicka univerzita v Liberci,
2016. — podil 17 %

élz’lnky z ostatnich konferenci:

CUHLOVA, R. Cross Cultural Issues in International Human Resource Management. In
QUAERE 2015. 1. vyd. Hradec Kralové: Magnanimitas, 2015, s. 350-357. ISBN 978-80-
87952-10-8. — podil 100 %

CUHLOVA, R. Iniciativy internacionalizace kvalifikovanych lidskych zdrojii v Ceské
republice a Némecku. In QUAERE 2015. 1. vyd. Hradec Kralové: Magnanimitas, 2015, s.
716-725. ISBN 978-80-87952-10-8. — podil 100 %

Clanky v recenzovanych &asopisech zaiazenych do databazi DRJI, Index Copernicus,
Mendeley Research Networks:

CUHLOVA, R. Cross Cultural Issues in International Human Resource Management.
GRANT journal. 1. ed. Hradec Kralové: Magnanimitas, 2015, ro¢. 4, ¢. 2, s. 9-13. ISSN
1805-0638. — podil 100 %

Ostatni:

Projekt SVOC: Migraéni opatieni pro vysoce kvalifikované cizince v Ceské republice a
Némecku (24. fijna 2014, TUL, pozadovany rozsah 10 A4) — 2. misto v soutézi — podil
100 %
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Priloha A: Skore Hofstedeho kulturnich dimenzi vybranych zemi

Tab. Al: Skore Hofstedeho kulturnich dimenzi vybranych zemi

Zemé PDI INV MAS UAI LTO IND
Belgie 65 75 54 94 82 57
Cina 80 20 66 30 87 24
Ceska Republika 57 58 57 74 70 29
Francie 68 71 43 86 63 48
Dansko 18 74 16 23 35 70
Neémecko 35 67 66 65 83 40
Velka Britanie 35 89 66 35 51 69
Indie 77 48 56 40 51 26
Japonsko 54 46 95 92 88 42
Jizni Korea 60 18 39 85 100 29
Nizozemi 38 80 14 53 67 68
Svycarsko 34 68 70 58 74 66
Taiwan 58 17 45 69 93 49
Spojené Staty 40 91 62 46 26 68

Pozn.: PDI — Power Distance Index, INV — Individualism, MAS —Masculinity, UAI — Uncertainty
Avoidance Index, LTO — Long Term Orientation, IND — Indulgence
Zdroj: Hosfede (2015)

Tab. A2: Variacni rozpéti Hofstedeho kulturnich dimenzi

PDI IND MAS UAI LTO IND
Variaéni rozpéti | 444,65 567,26 356,65 521,89 580,56 486,75

Zdroj: Vlastni kalkulace na zaklad¢ Hofstede (2015)
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Priloha B: Cost Calculator (VW Group)

Mousing & Vehicles/

Wehnen & Fahrzeuge

Relocation costs (start of sssigrment)/
Unmzugskosten Vertragsbeginn

Houne rental costs per monthy
Mictiosten pro Monat
Utilities per month/

20M0€
520 €

To be fed in by MOME company

To be fed in by HOME comparny

To be checked by HOME company
Tobe filed as 2 negative amount

o per montly To be checked ty HOME comparny
2. Dk Manat To be filed a8 2 negative amount
Fuel Allowance per monthy
T To be checked by HOME comparny
Explanation
Name des FSE
Start of Assignment/
.M;v‘w-lbqrn Pioase M n the date (DD MM YYYY)
Assigment Ence Ploase M n he date (DD MM YYYY)
Hexnatindand Please soloct the appropriate catn from the drog-cdown iat
Home Company!
Hematpesatschaf
g Host Courtry/
Gastiand
Host Company/
Gaatges etschidl
§s: Contract Type/ o — wr | Phesse smect the aopropriate cata rom the drop-down kst
- Viertragsdorm 1PD: onlly ST with & masierm of 12 manihe Suraton, 1O accompany g famiy
-
¥ Employee Leved ot v /| = ot T oo o Bk
E Duration (in montha) -T
i Assignment-Daver (in Monaten )
oo it farrdy W | Plosse select e Gt from the drop-cown st
Number of departing persons (incl FSEY
Arzaté susreisender Familermitghedes (inkl FSE) 4. W | Please select the sppropriate cata from the drop-down st
Extension’ Pl seect Thte S thadenioa o
Keep of Home domicl od L
Wohnsitzbetehat W | Prease somct he spproprste cata from the drop-down st
MHome Currency/ —
Hesmat-W S#rung
7nm

Please complete the cost estimation (all amounts in €)

Salary & Berefits/

Qen & Zuagen

Iil

Total net salary during assignment per month/
Gesartretiogehalt witvend Assignment pro Morat
13/14. net salary per year/

13/14. Nomogehalt pro Jar

Tax allowance per monthy'

Steuarausgiochabetrag pro Monat
Net Bonus or Net Flexa per Year!
Notio Bonus baw. Netto-Flexa pro Jary
Foreign Service Incentive per Year!
Foreign Service Incertve pro Jatv
Function Based Premium per Yoar/
Funksonsadago oo Jahv

Relocation Alowance

E

To be filed in by HOME compary

To be Mk i by HOME company

To be filed in by HOME company, please check with iocal tax policy
Piease M in the previous year's amount

To be filed in by HOME compary

500 € per chikd Ining In st country

Social Insurance & Health/

Social security costs amployer home country per montihv’

Sorahversicherungskosten AG Inland pro Monat

Social security costs employee homeo country per monthy.

Saziverscherungskosten AN Iriand pro Morat

Soclal security costs employer host country per monthy
7 AG Gastiand pro Monat

Soclal security costs emgloyee host country per monthy

Foreign Health Insurance (Caregroup) per Year!

(Caregroup) pro Jare
Pre-Assignment medical check/
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To be filed n by HOME company
To be filed In by HOME compary
To be checked
To be checked

Annual Fee Germany: 1.650 € per family member Iving in host country
Total amount for the whole famiy
n




Bs00¢€

Too ba e in by HOME comparry
To be flled n by HOME company

T be ed In by HOME company

Rk aicn) Sarvce Vertsngvendn SEDE
; Homeleave Budget per year! Totd amount for e whake famidy
i o0 Jabv To be Hled in by HOST company
""'"""“"""":_’: o be Sled In by HOME company
3 Intercultursl Traiving/
! Interbasturshios. Trarang
Conts Language FSE!
Kouten Sgrachkurs FSE
Costs Language Training Partner & children
Honten Sexachkurs Partner & Kinder _
Schooling costs per yeer! Ondy  the e
Schwde pro Jatw 10.000 € per chid
Schooling costs one-time/ Ordy d the comparyy bares the conin for the Irternatonsl Schook.
Schute errmaig 3.000 € par chikf (admission fee)
mxﬂm 2400 € per chitf
o © For sl chekdron In Kindergarton
Kindergarien pro Jabe To be flled as A negative amount
“"m"‘,'_':""" 4,000 € per et
Employee Contribution to Crache costs per year/ For sl chikdeen i Créche
Exgenartel Kippe pro Jabe To be fled as a negaiive amournt
Costs Partner Support Ovdy for Long Term Assgnments:
Kontan Partowr Supgort Program To b chacked by HOME company
Other costs home company
Andere Koaten Heenatguselucraf (evmai)
CRher home :
Andere Kosten Mesmatgesetectoft jafwich
Other costs home company monthly!
Andare monatich
Other costs host campany (one-time) - o
Other costs host company yearly/ 2000¢ for temiparary o the & end. apecisl support by
Other costs host company montihy!
Aders Koten Gastgeseschuh monsicn _
e  whrow § "'“gw""" e TTHE 2 mewings o assigrment start. 1 o mesgrenent end; € 250.20 wach
: Costs Tax Advisor (EAY) per your! 2117€
- Konten Shmturatnr (ELY) gro St
Tax rate host country/ s
Eokorenens ioyenaetz Costng,

Obr. B1: Kalkulacka ndkladii na zahranicni vjezdy ve VW Group

Zdroj: Skoda Auto (2017)
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Priloha C: Ukazka vydaji na typicky vyjezd do Némecka

Zameéstnanec managementu

FSE name

Home Company Skoda Auto a.s.

Host Company Volkswagen AG

Employee Level MK

Contract Type LT active host

Net (Host Currency)

€ 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary & Benefits a7 500 86 800 86 800 14 467 - 276 567
Social Insurance & Health 24710 268 200 28 200 4700 . 85810
Housing & Vehicles 34150 37 380 37 380 9230 - 118 140
AEROIEATINPACISE Alimonst 28 749 18 083 18 083 8314 ‘ 73230
Benelits

Tax Advisory 3235 217 2n? 2976 2N7 14 362
Total 178 345 173 180 173180 39 687 277 567 108
Gross (Host Currency)

€ 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary & Benefits 126 875 125 860 125 860 20977 - 399 572
Social Insurance & Health 27730 31170 31170 5195 - 95 265
Housing & Vehicles 50 080 54 876 54 B76 13 496 - 173328
Assignmentspecific additional

. 41 780 26 333 263313 12074 - 106 521
Tax Advisory 3235 27 2NM7 2976 277 14 362
Total 249700 240 956 240 956 54718 2M7 789 047
Net (Home C y)

CZK 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary & Benefits 2415788 2 396 461 2 366 461 399 410 - 7608 120
Soclal Insurance & Health 682 218 778574 778 574 129 762 - 2369128
Housing & Vehicles 942 847 1032024 1032024 25483 - 3261727
Adsigrsanispeciiis adionsl 793 743 499 263 499263 229 538 ’ 2021 807
Benefits

Tax Advisory 89321 75008 75008 82164 75008 396 509
Total 4923917 4781330 4781330 1085706 75 008 15 657 292
Gross (Home Currency)

CZK 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary & Benefits 3502 892 3474 869 3474 869 579 145 - 11031774
Soclal Insurance & Health 765 584 860 573 860 573 143429 - 2630 158
'Housing & Vehicles 1382 659 151507 15150Mm nzen - 4785413
Assignmentspecific additional

B fi 1153516 727037 727 037 333348 - 2940 938
Tax Advisory 89 321 75 008 75008 B2 164 75008 396 509
Total 6893971 6 652 558 6652 558 1510697 75008 21784792

Obr. C1: Ukdzkové vydaje na zahranicni vyjezd do Némecka pro zaméstnance managementu
Zdroj: Skoda Auto (2017)
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Tarifni zaméstnanec

FSE name
Home Company SKODA Auto a.s.
Host Company Volkswagen AG
Employee Level Tarif
Contract Type LT active host
Net (Host Currency)
€ 2017 2018 2019 2020 Total
Salary & Benefits 70 300 60 800 60 800 - 191 900
Soclal Insurance & Health 28 420 28 200 28 200 - 84 820
'Housing & Vehicles 45 500 40 500 45 500 - 131 500
Assignmentspecific additional a

fits 2713 15533 20833 64 080
Tax Advisory 3235 2717 2976 2717 11645
Total 175 189 147 750 158 309 2717 483 946
Gross {Host Currency)
€ 2017 2018 2018 2020 Total
Salary & Benefits 101 835 88160 88 160 - 278 256
Social Insurance & Health 31489 3170 31170 - 93829
Housing & Vehicles 66 650 59 400 66 650 - 192 700
Assignmentspecific additional

41 444 23783 31468 96 696

Tax Advisory 3235 2n7 2976 2mn7 11 645
Total 244 754 205 230 220424 2n7 673125
Net (Home Currency)
CZK 2017 2018 2019 2020 Total
Salary & Benefits 1900 912 1 544 032 1 644 032 - 5 188 976
Soclal Insurance & Health 768 477 762 528 762 528 - 2293533
Housing & Vehicles 1230 320 1085120 1230 320 - 3555760
Assignmontspecific additional
Bonefi 749 369 420 021 563 333 . 1732723
Tax Advisory 87 480 73462 80 471 73462 314 876
Total 4736 657 3995164 4280684 73462 13 085 867
Gross (Home Currency)
CZK 2017 2018 2018 2020 Total
Salary & Benefits 2756 322 2 363 846 2 383 846 - 7524015
Social Insurance & Health 851 463 842 837 B42 837 - 2837136
Housing & Vehicles 1802216 1606176 1 802 216 - 6210608
Assignmentspecific additional
Bonefits 1120 655 643 101 850 904 - 2614 660
Tax Advisory 87 480 73462 80 471 73462 314875
Total 6618136 5549423 5960 274 73462 18 201 296

Obr. C2: Ukdzkové vydaje na zahranicni vyjezd do Némecka pro tarifniho zaméstmance
Zdroj: Skoda Auto (2017)
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Piiloha D: Ukazka vydaji na typicky vyjezd do Ciny

Explanation

Assignment & FSE information/

Assignment & FSE Informationen

FSE name/

Name des FSE

Start of Assignment/
Assignment Beginn

End of Assignment/
Assignment Ende

Home Country/
Heimatlandland

Home Company/
Heimatgesellschaft

Host Country/

Gastland

Host Company/
Gastgesellschaft

Contract Type/

Vertragsform

Employee Level!
Mitarbeiterkreis

Duration (in months)/
Assignment-Dauer (in Monaten)
Family status/

Familienstatus

Number of departing persons (incl. FSE)/
Anzahl ausreisender Familienmitglieder (inkl. FSE)
Extension/

Verlangerung

Keep of Home domicil/

Wohnsitzbeibehalt

1. Calculation Currency/

1. Kalkulationswahrung

2. Calculation Currency/

2. Kalkulationswahrung

Exchange-Rate/
Umrechnungskurs

01/09/2017
31/08/2020
‘Czech Republic - ‘
SKODA AUTO a.s.
‘China b ‘
veic

LT active host b
MK b
36
with family -
5 v
Mo b
Yes hd
EUR v
EUR v

Please fill in the date (DD.MM.YYYY)
Please fill in the date (DD.MM.YYYY)

Please select the appropriate data from the drop-down list

Please select the appropriate data from the drop-down list

Please select the appropriate data fram the drop-down list
IPD: only ST with a maximum of 12 months duration, no accompanying family

Please select the appropriate data from the drop-down list

Please select the appropriate data from the drop-down list
Please select the appropriate data from the drop-down list

Please select the appropriate data from the drop-down list

Please select the appropriate data from the drop-down list

The currency that is used to fill in the data

e.g. 1EUR = 1,1100 USD

Please complete the cost estimation

Total net salary during assignment per month/

Tankpauschale pro Monat

wahrend pro Monat L
i 13.114. net salary per year/ 0
- 13./14. Nettogehalt pro Jahr
&~ Tax allowance per month/ 0
b teuerausgleichsbetrag pro Monat
T2 | g leichsh M
S5 N
o & et Bonus or Net Flexa per Year/ .
« £ Nette Bonus bzw. Netto-Flexa pro Jahr 28,000 Please fill in the previous year's amount
EE Foreign Service Incentive per Year/ 11 350 Amount needs to be checked, especially for the countries: Brazil, China, Czech
E = Foreign Service Incentive pro Jahr ’ Rep., India, Poland, Russia. (FS! table is available in this document)
;:: Function Based Premium per Year/ 4800
(5] Funktionszulage pro Jahr ’
Relocation Allowance 8,500
Relocation Allowance children 1,500 500 € per child living in host country
= Social security costs employer home country per month/ 200
:.E. é Sozialversicherungskosten AG Inland pro Monat
- Social security costs employee home country per month/
@ 0
=3 Sozialversicherungskosten AN Inland pro Monat
i & Social security costs employer host country per month/ 1139
ez Sozialversicherungskosten AG Gastland pro Monat °
g 2 Social security costs employee host country per month/ 0
2 S Sozialversicherungskosten AN Gastland pro Monat
=% S
-5 Foreign Health Insu.rance (Caregroup) per Year/ 17.500
'g £ Auslandskrankenversicherung (Caregroup) pro Jahr °
w N Pre-Assignment medical check/
& Gesundhaitscheck vor Ausreiss 900 Total amount for the whole family
Relocation costs (start of assignment)/ 9.333
Umzugskosten Vertragsbeginn :
House rental costs per month/ 7067
Mietkosten pro Monat °
e Utilities per month/ 3 .
% ; Y i e T 400 Only applicable if Home domicil is kept
£ E Relocation costs (end of assignment)/ 9333
=0 Umzugskosten Vertragsende B
':, °§ costs 1. company car per month/ 1333
5 2 Kosten 1. Dienstwagen pro Monat :
25 employee contribution 1. company car per month/
] -
£ Eigenbeteiligung 1. Dienstwagen pro Monat 128 To be filled as & negative amount
costs 2. company car per month/ 0
Kosten 2. Dienstwagen pro Monat
employee contribution 2. company car per month/ 0 To be filled as a negative amount
Eigenbeteiligung 2. Dienstwagen pro Monat 9
Fuel Allowance per month/ 267
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Costs Pre-Assignment trip/ 12 667
Kosten Pre-Assignment Trip B
Costs Rel trip (start of 16,667
Ausreisekosten Vertragsbeginn
Costs Rel, trip (end of [i] i 16.667
Heimreisekosten Vertragsende
Relocation Service (start of assignment)/ 3800
Relocation Service Vertragsbeginn B
Relocation Service (end of assignment)/ 1100
T Relocation Service Vertragsende B
G @
% E Ho_melgave LI E R 11.867 Total amount for the whole family
R Heimreisebudget pro Jahr
2 j: Homeleave Car Budget per year/ 2 660
=0 Heimreisefahrzeugbudget pro Jahr B
£n Intercultural Training/ 1.000
Se Interkulturelles Training °
B Costs Language Training FSE/ 4,000
£ E Kosten Sprachkurs FSE :
R Costs Language Training Partner & children 2913
z' e Kosten Sprachkurs Partner & Kinder :
o .
§ < Schooling costs per year/ 92,000 Total amount for all children in School
E 2 Schule pro Jahr
] £ =
'E‘ & Sty mfﬂs TrE-De 0 Total amount for all children in School
o S.chu\e einmalig
< Kindergarten Costs per Year/ 0 Total amount for all children in Kindergarten
Kindergarten pro Jahr
Employee Contribution to Kind costs per year/ 0 For all children in Kindergarten
Eigenanteil Kindergarten pro Jahr To be filled as a negative amount
Créche costs per Year/ 0 Total amount for all children in Créche
Krippe pra Jahr
Employee Contribution to Créche costs per year/ 0 For all children in Créche
Eigenanteil Krippe pro Jahr To be filled as a negative amount
Costs Partner Support Program/
Kosten Partner Support Program 15,000 Only for Long Term Assignments
QOther costs home company (one-time)/
Andere Kosten Heimatgesellschaft (sinmalig) e e.g. visa costs
Other costs home company yearly/ 3500
Andere Kosten Heimatgesellschaft jahrlich B
Other costs home company monthly/ 0
Andere Kosten Heimatgesellschaft monatlich
Other costs host company (one-time)/ . .
Andere Kosten Gastgesellschaft (sinmalig) 1.333 &g driving licenca
Other costs host company yearly/
Andre Kosten Gastgesellschaft jahriich 2,667 e.g. temporary accomodation at the beginning & end
Other costs host company monthly/ 0
Andere Kosten Gastgesellschaft monatlich
Costs Tax advisor (E&Y, single meetings)/ . .
. i S (e ) 778 2 meetings at assignment star, 1 at assignment end; € 259,20 each
E ? Costs Tax Advisor (E&Y) per year/ 3.053
= % Kosten Steuerberater (E&Y) pro Jahr B
Tax rate host country/ 15%
Einkommensteuersatz Gastland

Obr. D1: Ukdzkové vydaje na zahranicni vyjezd do Ciny
Zdroj: Skoda Auto (2017)
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Zamgéstnanec managementu

FSE name 0

Home Company SKODA AUTO a.s.

Host Company VCIC

Employee Level MK

Contract Type LT active host

Start of As=ignment 011092017

End of Assignment 3110812020

Het

EUR 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary & Benefits 48,000 113,800 113,800 75,900 - 352,000
Social Insurance 8 Health 24 600 36,000 36,000 24,000 - 121,000
Housing & Vehicles 45 200 107 400 107 400 80,900 - 341,000
Assignmentspecific additional

Benefits 79,200 120,100 120,100 97,800 - 418,000
Tax Advisory 3,600 3,100 3,100 3,400 3,100 17,000
Total 201,000 381,000 381,000 282,000 4,000 1,249,000
Gross

EUR 2017 2018 2019 2020 2021 Total
Salary 8 Benefits 112,200 165,000 165,000 110,000 - 553,000
Social Insurance & Health 32,900 43,900 43,900 29,300 - 150,000
Housing & Vehicles 65,700 156,300 156,300 117,800 - 497,000
Assignmentspecific additional

Benefits 114,800 174,100 174,100 141,800 - 605,000
Tax Advisory 3,600 3,100 3,100 3,400 3,100 17,000
Total 330,000 543,000 543,000 403,000 4,000 1,823,000

Obr. D2: Ukdzkové vydaje na zahranicni vyjezd do Ciny pro zaméstnance managementu

Zdroj: Skoda Auto (2017)
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Priloha E: Dotaznik

Prizkum interkulturni pripravy vyjizdéjicich
zameéstnancu

Masledujici otdzky se zabywvaji Vasi interkulturni zkuienost s pracovnim pobytemn v zahranici. Cilem
dotazniku je zlepsit interkulturni pfipravu ve firmé&, a usnadnit tak vyslanym pracovnikiim jejich adaptaci

v cizi kulture.

1. Prosim ohodnotte Groven Vasi motivace k pracovnimu pobytu v
zahraniéi u jednotlivych faktoru.

1 = zcelg bez motivoce, 7 = zcela motivujici

Kariérni rist

Jazykové rdokonaleni
Poznani cizi zemé, kultury
Osobni rozvoj

Finantni cdména
Profesionalni rozvoj
Rodinné divody

lingé

2. Pripravoval(a) jste se pred odjezdem na pripadné odlisnosti kultury
ve Vasi cilové destinaci?
Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému pobytu.

Ano - interkulturni pfiprava

Me - interkulturni pfiprava

Ano - profesni priprava

Me - profesni pfiprava
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3. Z ¢eho se skladala Vase priprava na odlisnou kulturu v cilové
destinaci?
Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu.

Interkulturni trénink s osobni Géast

Jazykowy trénink

Trénink tykajici se specifik prace

Informacni materidly o kultufe dané zemé

Cilené wyhleddvani filmd, hudby, beletrie souvisejici s danou kulturou

E-learningovy interkulturni kurz

Setkani s kolegy, ktefi pracovni pobyt ve stejné zemi jiz absolvovali.

Jiné

4, Které z téchto nastroju Vam byly poskytnuty Vasi vysilajici firmou?

Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu.
Interkulturni trénink s osobni Géast
Jazykowy trénink
Trenink tykajici se specifik prace
Informacni materialy o kulturfe dané zemé
E-learmingowy interkulturni kurz
Zprostiedkovani setkani s kolegy, ktefi pracovni pobyt ve stejné zemi jiZ absolvovali.

liné

5. V jaké dobé pred odjezdem do zahranici byla zahajena Vase firemni
interkulturni priprava?

Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu.

Méng nez 14 dnd
14 dni a2 1 mésic
1-2 mésice

3-4 mésice

5-6 mésich

7-8 mésich

9-10 mésich
11-12 mésicd

Wice nei 1 rok
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6. Jak dlouho pfed odjezdem jste ziskal(a) prvni informaci o Vasem
vyslani do zahranici?

Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu.

Mené nei 1 mésic
1-2 mésice

3-4 mésice

5-6 mésich

7-8 mésich

9-10 mésich
11-12 mésicd

Vice nez 1 rok

7. Ohodnotte pfinos firemni interkulturni pfipravy pred odjezdem do
zahraniéi.
1 = bez pfinosu, 7 = zcela pfinosnd. Odpovidejte k poslednimu nebo soudasnému vyjezdu.

1 2 3 4 5 6 7

Prinos firemni piipravy

8. Co byste zlepéil(a) v rédmci interkulturni pFipravy pfed odjezdem?

Vice praktickych informaci o cizi zemi

Setkani s nékym, kdo jiZ vwjezd absolvoval

Delii interkulturni trénink

Reseni konkrétnich pfipadovych situaci

Pracovni cesta s cilem poznani ciziho pracovniho prostredi a specifik prace
Vet jazykovou pfipravu

Trenink tykajici se prace v multikulturnim tymu

Vice informaci o kulturnich odliZnostech
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9. Ohodnotte Vasi celkovou pfipravenost do zahraniéi pred odjezdem.

1 = zcela nedostadujici, 7 = zcelo dostadujici. Odpovidejte k poslednimu mebo soudasnému vyjezdu.

Pripravenost na cizi kulturu

10. Absolvoval(a) jste interkulturni trénink, poradenstvi po pfijezdu do

cilové destinace?
Odpovidejte k poslednimu nebo soufasmému vyjezdu.

Ano

Ne

11. Které z téchto nastroju Vam byly poskytnuty Vasi hostitelskou
firmou v zahranici?
Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu.

Imterkulturni trénink s osobni Géast

Jazykowy trénink

Trénink tykajici se specifik prace

Informacni materialy o kultufe dangé zemé

E-learningovy interkulturni trénink

Interkulturni poradenstvi ze strany personalniho oddéleni

ling

Zadné

12. Pokud jste po pfijezdu do zahraniéi absolvoval(a) interkulturni
trénink, ohodnotte jeho pfinos.

1 = bez pfinosu, 7 = zcela prinosnd. Odpovidejte k poslednimu nebo soudasnému vyjezdu.

Prinosnost interkulturniho tréninku od hostitelské firmy
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13. Ohodnotte Groven siiti se v jednotlivych oblastech béhem
pracovniho pobytu v zahranici.

1 = zrelo nepfizptsoben, 7 = zcela pfizpisoben. Odpovidejte k postednimu nebo soudasnému vyjezdu.

1 2 3 4 5 & 7
fivotni podminky obecné
Ubytovaci podminky
Jidlo
Nakupovani

Vytwiaieni osobnich vztahd a tréveni volného Easu s mistnim
obyvatelstwvem

Pracovni prostiedi obecné

Interakce s lokalnimi kolegy

Pfijmuti nepsamych pravidel chovani a kulturnich standardi
Specifické pracowni pozadavky

Vykonové standardy a ofekavani v praci

Kaidodenni komunikace s mistnim obyvatelstvem

14. Byl(a) by jste ochotny/a predat své zkusenosti a poznatky ostatnim
vyjizdéjicim zaméstancum?

Ano

Ne
15. Prosim ohodnotte, do jaké miry podle Vas ovliviiuje pfedvyjezdova
interkulturni priprava uspésnost pobytu v zahranici.

1 = zcelo bez viivu, 7 = zcela ovliviujici

Vv piipravy na gspéinost pobytu
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16. Uvedte zemi Vaseho posledniho/sougasného vyslani.

Mémecko
Velka Britanie
Slovensko
Epanélsko
Polsko

Rusko

Cina

Indie
Malajsie

lina

17. Ohodnotte Vasi predchozi znalost mistniho jazyka.

Odpovidejte k poslednimu nebo soufasnému vyjezdu. Oznadeni A, B, C odpovida drovnim Spolecného evropského
referencniho ramce (41, A2, B1, B2, €1, C2).

Zadna

Zaklady jazyka - A
Samostatny uzivatel - B
Zdatny ufivatel - C

18. Byl(a) jste v predchozim kontaktu s hostitelskou kulturou?

Odpovidejte k poslednimu nebo soucasnému pobytu.
Ano, na dovoleng
Ano, na pracovni cesté
Ano, na Pre-Assignment Trip pofadaném firmou
Ano, z rodinnych dinvodd
Ano, na vzdélavacim pobytu

Ne
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19. Jaka &ast z Vasich socidlnich vztahu (napf. rodina, pratelé, kolegové)
pochazi z jiné kultury nez je Vase?

0-25%
26-50 %%
51-75%
T6-100 %

20. Jakou dobu celkem jste doposud strivil(a) na vyslani(ch) v
zahranici?

V pfipadé vice ohsalvovanyich vijezdl uvedte prosim soudet viech vysidni.

1-6 mésich
7-11 mésich
1 rok

1-2 roky

2 roky

2-3 roky

3 roky

3-4 roky

4 roky

4-5 |et

5 let

56 let

& let

&7 let

7 let a vice

21. Uvedte pocet Vasich predchozich zahraniénich vyslani.

oW M= O

a vice
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22. V jaké oblasti podniku pusobite?

Prodej a marketing
Vyroba a logistika
Technicky vyvoj
Makup
Personalistika

Finance, informacni systémy, pravo

23. Jaky je Vas vék?

25-35
36-46
47-57

58 a vice

24, Jste

Obr. E1: Vzor vytvoreného dotazniku na webové strance Quanda.cz
Zdroj: Vlastni
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