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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem préce je analyzovat dosavadni formu interkulturniho tréninku ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s., a na
zékladé vysledkl z vyzkumné ¢asti navrhnout doporuceni, ktera by podpofila adaptaci zaméstnanct v hostitelské
zemi.

2. Vyzkumné metody:

V praktické casti prace byl pouzit kombinovany vyzkum, ktery se skladal z kvantitativniho vyzkumu ve formé
dotaznikového Setfeni a kvalitatitvniho vyzkumu, ktery reprezentovaly polostrukturované rozhovory.
Kombinovany vyzkum byl volen za tGcelem obohaceni dat a ziskani komplexnéjsiho pohledu na zkoumanou
realitu. Na zaklad¢ vyzkumnych podotazek formulovanych v uvodu metodiky vyzkumu byly pro kvantitativni
vyzkum formulovany tfi hypotézy. Osnova dotazniku byla navrzena ve form¢é moduli. Celkem byl dotaznik
sestaven z peti modull, kterymi jsou demografické udaje, profil expatrianta, interkulturni kompetence, kulturni
standardy a kulturni $ok. Mezi vybrany vzorek expatrianti spole¢nosti SKODA AUTO a.s., jehoz hostitelskou
zemi je Némecko, byl dotaznik distribuovan opakované, navratnost Cinila 75,5%. Ziskana data byla analyzovana
v ramci kazdého modulu oddélené. K analyze dat byly pouzity jak zékladni, tak pokrocilé statistické funkce.
Data byla porovnavana u dvou souborti expatrianti — u souboru, ktery se zucastnil interkulturniho tréninku a u
souboru, ktery se tréninku nezicastnil. Kvalitativni vyzkum byl realizovan s expatrianty vybranymi z téhoz
vzorku respondentd, ktery byl definovan pro kvantitativni vyzkum, navic byla ov§em doplnéna podminka tiasti
na interkulturnim tréninku. Diivodem pro zizeni vzorku byly vyzkumné otazky, které se v kvalitativnim
vyzkumu zabyvaly ocekavanimi, ktera expatrianti od tréninku méli, a také zpétnym hodnocenim tréninku.
Celkem byl polostrukturovany rozhovor veden s péti respondenty. Data z rozhovort s expatrianty byla doslovné
pfepsana a za pomoci otevieného koédovani analyzovana a vyhodnocena. Ziskana data z kombinovaného
vyzkumu byla nejprve pouzita k zodpovezeni dil¢ich, a nasledné i hlavni vyzkumné otazky, ktera se zabyvala
tim, zda soucasna forma interkulturniho tréninku reflektuje realné potieby expatriantt.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na zakladg analyzy a vyhodnoceni ziskanych dat Ize konstatovat, Ze interkulturni trénink ve spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. zcela nereflektuje realné potieby zaméstnancil. Obsah kurzu s ndzvem Cesko-némeckd interkulturni
komunikace a spolupréce je zalozen na porovnavani kulturnich standardi Ceské republiky a Némecka, a cili tak
pouze na jednu slozku kognitivni interkulturni kompetence. Ostatni slozky interkulturni kompetence —
behavioralni, afektivni a zbylé kognitivni jsou v kurzu zastoupeny omezené. Z vyzkumu vyplyva, Ze zejména
kognitivni interkulturni kompetence ovliviiuji adaptaci expatriantll v nejvétsi mife. Expatrianti na zahrani¢nim
vyslani nemaji dostatecnou troven némeckého jazyka a chybi jim zakladni znalost némeckého ekonomického,
socialniho a politického systému. Dale také postradaji vSeobecné informace o lokalité vyslani, které by jim
adaptaci v zemi usnadnily.

4. Zavéry a doporuceni:

Spolegnosti SKODA AUTO a.s. byly navrzeny dvé mozné cesty, kterymi lze zefektivnit interkulturni trénink.
Prvni mozZnost zahrnuje vSeobecnd doporuceni pro tpravu dosavadniho interkulturniho tréninku. V porovnani
s druhou mozZnosti s ni nejsou spojeny tak vysoké naklady. Doporuceni miize manazer libovolné kombinovat a
v Case doplnovat, ucinnost jednotlivych doporuceni je ovSem v porovnani s nasledujici moznosti nizsi. Druhou
moznosti je novy koncept interkulturniho tréninku s ndzvem Interkulturni pfiprava na zahrani¢ni vyslani do
Némecka, ktery byl v ramci prace navrzen. Jedna se o novy pfistup, ktery je podlozen vyzkumem a vystavén na
zaklad¢ realnych potfeb expatriantti. Mezi dvé doplitkova doporuceni patfi: vytvofeni fizené platformy pro
expatrianty za ucelem sdileni informaci o lokalité, zkuSenosti a doporuceni, a realizace navazujiciho vyzkumu
zaméteného na rodiny expatriantll na zahrani¢nim vyslani.
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the thesis is to analyze the current form of intercultural training at SKODA AUTO a.s., and based on
the results of the research part to propose recommendations that would support the adaptation of employees in
the host country.

2. Research methods:

In the practical part of the work was used a combined research, which consisted of quantitative research in the
form of a questionnaire survey and qualitative research, represented by semi-structured interviews. Combined
research was chosen in order to enrich the data and obtain a more comprehensive view of the investigated reality.
Based on the research sub-questions stated in the introduction of the research methodology, three hypotheses
were formulated for the quantitative research. The outline of the questionnaire was designed in five modules,
which contain demographic data, expatriate profile, intercultural competence, cultural standards and culture
shock. The questionnaire was distributed repeatedly among a selected sample of expatriates of SKODA AUTO
a.s., whose host country is Germany, with a return rate of 75.5%. The obtained data were analyzed within each
module separately. Both basic and advanced statistical functions were used to analyze the data. The data were
compared for two sets of expatriates — a set that took part in intercultural training and a set that did not take part
in the training. Qualitative research was carried out with expatriates selected from the same sample of
respondents that was defined for quantitative research, but in addition, the condition of participation in
intercultural training was added. The reason for the narrowing of the sample was the research questions, which
in the qualitative research dealt with the expectations that expatriates had about the training, as well as the
retrospective evaluation of the training. In total, a semi-structured interview was conducted with five
respondents. Data from expatriate interviews were transcribed verbatim, analyzed and evaluated using open
coding. The data obtained from the combined research was first used to answer the partial and then the main
research questions, which dealt with whether the current form of intercultural training reflects the real needs of
expatriates.

3. Result of research:

Based on the analysis and evaluation of the obtained data, it can be concluded that intercultural training at
SKODA AUTO a.s. does not fully reflect the real needs of employees. The content of the course entitled Czech-
German intercultural communication and cooperation is based on a comparison of the cultural standards of the
Czech Republic and Germany, and thus targets only one component of cognitive intercultural competence. The
other components of intercultural competence — behavioral, affective and other cognitive ones — are represented
in a limited way in the course. The research shows that especially cognitive intercultural competences influence
the adaptation of expatriates at the greatest extent. Expatriates do not have a sufficient level of German and lack
basic knowledge of the german economic, social and political system. Furthermore, they also lack general
information about the posting location that would facilitate their adaptation in the country.

4. Conclusions and recommendation:

To SKODA AUTO a.s. have been suggested two possible ways, how to make intercultural training more
effective. The first option includes general recommendations for modifying existing intercultural training.
Compared to the second option, it does not involve such high costs, the manager can freely combine
recommendations and supplement them over time, however, the effectiveness of individual recommendations is
lower compared to the following option. The second option is a new concept of intercultural training called
Intercultural preparation for international assignment to Germany, which was proposed as part of the work. It is
a new approach that is supported by research and built on the real needs of expatriates. Two additional
recommendations include: creating a managed platform for expatriates to share location information, experiences
and recommendations, and conducting follow-up research focusing on expatriate families on assignment abroad.
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1 Uvod

Diplomova prace se zabyva tématem managementu kulturni adaptace ve vybrané organizaci,
kterou je spole¢nost SKODA AUTO a.s. Toto téma je v dobé globalizace stale aktuélni, firmy
se snazi zajistit poptavku po mobilni pracovni sile, cili na obsazeni klicovych pozic vhodnymi
zaméstnanci, soustiedi se na kontinuitu znalosti v rdmci spolecnosti. A vSechny tyto a dalsi
¢innosti presahuji Casto 1 za hranice statu, do jinych zemi, a do kulturné odliSnych prostiedi.

Jednou z moznosti, jak zajistit obsazeni pozic v zahrani¢nich pobockach, ¢i dcefinych
spolecnostech je, zejména v pocatecni fazi, vyslani zaméstnance z domovské zemé do
zahrani¢ni — hostitelské zemé. Zahrani¢ni vyslani pfinasi fadu vyzev, kterym musi firma
1 zaméstnanec Celit. Behem vyslani je zaméstnanec umistén v hostitelské zemi, kde je vystaven
vlivlim, které jsou pfi pfechodu do jiné kultury typické, patii mezi né€ napi. problémy s adaptaci
a s nimi spojeny kulturni Sok. Cilem organizace by proto mélo byt zajistit vhodnou a u¢innou
pfipravu na vyslani, a také podminky béhem néj, které vySe zminéné jevy eliminuji.

Soucéasti pripravy na zahrani¢ni vyslani je ve vybrané spolecnosti interkulturni trénink, jehoz
cilem je minimalizovat dopad negativnich jevl spojenych s pfechodem do hostitelské zemé,
a tim podpoftit adaptaci. Cilem prace je analyzovat dosavadni formu interkulturniho tréninku ve
spole¢nosti SKODA AUTO as., a na zékladé vysledkti z vyzkumné &asti navrhnout
doporuceni, kterd by podpofila adaptaci zaméstnanci v hostitelské zemi.

I pres digitalizaci a s ni spojeny diiraz na distan¢ni formu komunikace zaméstnancii skrze online
prostiedi 1ze ve spolenosti SKODA AUTO a.s. pozorovat nartstajici poGet zahraniénich
vyslani realizovanych do Némecka (SKODA AUTO a.s., 2022). Kulturni prostiedi dvou
sousednich zemi by mohlo pusobit dojmem, Ze je stejné, nebo bez vétSich rozdill, a proto
nevystavuje zaméstnance vyraznym problémum s adaptaci. Je tomu ale opravdu tak?

Interkulturni trénink uréeny pro zaméstnance v pfipravé na zahrani¢ni vyslani do Némecka
absolvovalo ve sledovaném roce 2022 pouze 52,9 % zaméstnanci do zemé vyslanych (viz
Tabulka 3). Prace se bude zajimat o to, jak interkulturni trénink ovlivnil adaptaci zaméstnanci
do prostfedi hostitelské zemé¢, a jak vyrazné jim v porovnani se zameéstnanci, ktefi trénink
neabsolvovali, pfesun usnadnil. Popfipadé, jaké jsou jeho soucasné rezervy a moznosti
zdokonaleni. S timto cilem byl formulovan nasledujici vyzkumny problém: Jaka je zavislost
mezi absolvovanim interkulturniho tréninku a schopnosti adaptovat se do prosttedi hostitelské
zemg?

Struktura diplomové prace je rozdélena na dvé hlavni kapitoly — teoretickou a praktickou ¢ast.
Teoretickd ¢ast se zabyva interkulturnim managementem v organizaci, vénuje se zakladnim
pojmim, kterymi jsou kulturni adaptace, interkulturni trénink a interkulturni komunikace.
Kulturni adaptace dale rozviji a popisuje model kulturni kompetence, pojem kulturni
inteligence, kulturni adaptibilitu, proces adaptace a s nim spojeny kulturni Sok. V neposledni
fad¢ také seznamuje s vSeobecnymi prekazkami, kterym expatrianti (vyslani zaméstnanci)
a jejich rodiny na vyslani celi.

Interkulturnim tréninkem se prace zabyva po strance jeho pozitivniho dopadu na schopnost
expatrianta UspéSn¢ se adaptovat do nového kulturniho prostiedi. Teorie popisuje faze
efektivniho interkulturniho tréninku, zpiisoby vyhodnoceni jeho efektivity, slozky, které by mél
obsahovat a druhy interkulturnich tréninkd, od klasickych metod az po nové digitalni trendy.
S ohledem na praktickou ¢ast prace, ktera se detailnéji zabyva tématem kulturni adaptace
Ceskych expatriantli vyslanych do Némecka, popisuje navazujici ¢ast teorie interkulturni
rozdily mezi Ceskou republikou a Némeckem. Teoretickou &ast uzavie metodika vyzkumu,
kterd je pro empiricky vyzkum pouZita.



Prakticka &ast nejprve kratce charakterizuje spole¢nost SKODA AUTO a.s., nasledné popisuje
koncept interkulturniho tréninku snazvem Cesko-némecka interkulturni komunikace
a spoluprace, ktery je ve SKODA AUTO a.s. souéasti ptipravy pro zaméstnance vysilané do
Némecka. Dalsi kapitoly se jiz vénuji vyzkumu - zejména analyze, vyhodnoceni ziskanych dat
a diskuzi.

Empiricky vyzkum je zalozen na kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumu. Kvantitativni
vyzkum je realizovan ve formé dotaznikového Setieni a pro kvalitativni vyzkum je volena forma
polostrukturovanych rozhovort. Kombinovany vyzkum je zasazen do zkoumané spolec¢nosti
SKODA AUTO a.s., objektem zkoumani jsou expatrianti, kteti byli ve sledovaném roce 2022
vyslani na zahrani¢ni vyslani do Némecka, a v dobé vyzkumu jejich vyslani stale probihalo.
Kvalitativni vyzkum navic zahrnuje dopliiujici podminku absolvovani interkulturniho tréninku.

Soucasti vyzkumu je také hlavni vyzkumna otdzka a dil¢i podotazky. Pro kvantitativni vyzkum
jsou navic stanoveny tfi vyzkumné hypotézy. Na zaklad¢ dat ziskanych z kombinovaného
vyzkumu bude mozné ovétit/vyvratit hypotézy vyzkumu a odpovédét na vyzkumné otazky
a vyzkumny problém. Vysledkem vyhodnoceni dat budou néavrhy a doporuceni pro
zefektivnéni interkulturniho tréninku s cilem podpofit adaptaci zaméstnancii v hostitelské zemi.



2 Teoreticka c¢ast

v _cr

mimo trh doméci i na ten mezinarodni, a pfizpisobuji tomu jak své vyrobky a sluzby, tak i fizeni
organizace. Jurado et al. (2020, s. 665) povazuji integraci zemi na mezindrodni trhy jako jeden
z nejvyznamnéjSich ekonomickych trendii posledniho desetileti.

Barmeyer et al. (2021, s. 8) definuji internacionalizaci jako roz§ifovani aktivit za hranice statu.
Podle autorti se tento jev dotyka rtznych oblasti od podnikédni, ekologie, pfes politiku
a cestovani. K rychlé expanzi ptispiva podle autorii vyuziti internetu a digitalizace, diky kterym
jsou firmy z riznych odvétvi schopné proniknout na zahrani¢ni trhy a konkurovat jinym i na
tisice kilometri daleko. Hranice investic a inovaci se tak posouvaji a davaji vzniku
nadndrodnim podnikiim, mezinarodnim partnerstvim nebo aliancim. Zvysuje se pocet lidi, ktefi
pracuji mimo svou domovskou zemi nebo v podniku, ktery je vlastnén zahrani¢nim investorem,
a naristd také tlak na organizace a jejich schopnost vyuzit lidské zdroje v mezinarodnim
prostiedi (Briscoe et al., 2022, s. 14).

Aby mohla byt firma ve svych mezinarodnich aktivitach uspésnd, musi umét své zaméestnance
v tomto prostiedi efektivné fidit. Ptistup k fizeni lidskych zdrojt se stal podle Briscoe et al.
(2022, s. 14) sohledem na internacionalizaci a globalizaci komplikovangj$i, bylo nutné
vyvinout a aplikovat novy, slozitéjsi systém, ktery by zohlednil celosvétové métitko. Tim
systémem se stalo mezinarodni fizeni lidskych zdroji, nebo také International human resource
management (dale jen [HRM).

Oproti pivodnimu fizeni lidskych zdroji je IHRM navic zodpovédné, mimo jiné, za tizeni
zaméstnancli vyslanych na zahrani¢ni vyslani, vCetné zpracovavani jejich piijma, dani,
pracovnich viz a asistence pii relokacich. Zahrnuje také znalost zahrani¢nich zemi v otdzkach
pracovniho prava, zvykl a kulturnich rozdilti. Mezinarodni firma je vice zapojena do Zivota
zamé&stnancl, zajiSt'uje napf. st¢hovani celé rodiny do hostitelské zem¢ nebo jejich navraty.
Také komunikuje se zaméstnanci z riiznych kulturnich prostfedi, kdy kazdy zaméstnanec
vyzaduje individudlni pfistup pfi nastaveni odpovidajiciho Skoleni a adaptace. V neposledni
fad¢ je organizace vystavena riznym vnéj$im faktorim a vliviim, fe$i komplikace pochazejici
ze zékonl a vladnich nafizeni jinych zemi nebo také kultur, mén a jazykt.

Teoreticka cast prace se zabyva interkulturnim managementem, jeho definicemi
a charakteristikami, soustfedi se na kulturni adaptaci, interkulturni komunikaci a interkulturni
trénink. S ohledem na praktickou cast prace, ktera se detailnéji zabyva tématem kulturni
adaptace Ceskych expatriantli vyslanych do Némecka, popisuje druha ¢ast teorie interkulturni
rozdily mezi Ceskou republikou a Némeckem. Pouzivé k tomu dvé metody - kulturni standardy
a kulturni dimenze. Zavérem je v teoretické Casti popsdna metodika, kterd je pro realizaci,
analyzu a vyhodnoceni vyzkumu pouZita.

2.1 Interkulturni management v organizaci

Interkulturni management popisuje Strach (2009, s. 167) jako takovou formu fizeni pracovniki,
ktera vede pii respektovani jejich kulturnich odlisnosti k efektivnimu dosahovani cilti. Pricha
(2010, s. 148) mluvi o interkulturnim managementu jako o zplsobu vedeni mezindrodnich
tyma, které jsou typické pro nadnarodni firmy a jejich ¢leny lze charakterizovat piivodem
z riznych kultur, etnického ¢i jazykového prostiedi.

Podle Rothlaufa (2014, s. 9) se interkulturni management na zakladé podobnosti piekryva
s mezinarodnim managementem. Spojuji je mezinarodni tymy, je v nich kladen diraz na



diverzitu, organizacni kultury se neustéale rozviji - u¢i, a v obou piistupech jsou reflektovany
dynamické a operativni prvky spojené s globalnim prostfedim.

Barmeyer et al. (2021, s. 8) zasazuje interkulturni management do kontextu internacionalizace
a globalizace, kdy se lid¢ a organizace z riznych zemi a kontinentd setkavaji v mezinarodnim
prostiedi, v oblastech nejen politiky a ekonomie, ale také na poli socidlnim. Interakce mezi
stakeholdery s odlisnym kulturnim zadzemim podle autora znacné zesilily pravé diky
zahrani¢nim aktivitam, rostouci mobilité a digitalizaci. Autor déli interkulturni management na
zaklad¢ souvislosti s ohledem na:

1. Makrokontext (globalizace, digitalizace a migrace);
2. Mezokontext (internacionalizace organizaci);

3. Mikrokontext (interkulturni kompetence).

Zem¢ a regiony jsou podle Barmeyera a et al. (2021, s. 8) stale vice propojeny prostiednictvim
politiky a obchodu, a tak by se mohlo zdat, Ze se svét zmensuje. Podle autora a jeho definice
makrokontextu se ale zaroven stava vétSim, protoze zemé nenalézaji odpovédi na otazky
a vyzvy globalizace, digitalizace a migrace stejnym tempem, nebo stejnym zplisobem, a to vede
k ekonomické, kulturni a instucionalni vzdalenosti. K pteklenuti této vzdalenosti prichazi staty
snovymi pravidly, nafizenimi a buduji instituce v nadndrodnim méfitku. Jako piiklad
organizaci usnadnujicich mezinarodni aktivity a mobilitu uvadi autor Evropskou unii
a Svétovou obchodni organizaci.

Organizace jsou socialni entity, pro které je podle Barmeyera a et al. (2021, s. 12) pfirozena
interpersonalni, profesni a interkulturni interakce. V mezokontextu vnima autor interkulturni
management jako internacionalizaci organizaci. Popisuje, Ze se spoleCnosti potykaji
s mezikultrunimi vyzvami, které se tykaji jak internich vazeb, tak externich vztahii se
zékazniky, dodavateli a ostatnimi stakeholdery. Firmy se tak setkdvaji s aktéry, kteii maji
odli$nd kulturni zazemi. Na zahrani¢ni trhy mohou proniknout tfemi zplisoby — exportem svych
sluzeb a vyrobki, strategickymi aliancemi a pomoci dcefinych spole¢nosti.

Aby bylo mozné pracovat v souladu s globalizaci, digitalizaci, a s ohledem na interakci mezi
clovékem a strojem, a stale rozmanitéjsi pracovni silou, je podle Barmeyera et al. (2021, s. 22)
nutné rozvijet pozitivni piistupy lidi a nové vedouci kompetence. Autor v tomto

mikrokontextu zminuje mezikulturni hranice, kompetentni viidce a interkulturni jedince.

Interkulturni jedinci maji podle Barmeyera et al. (2021, s. 22) pfistup k fad€ kulturnich systému
znalosti, rozumi a mluvi n€kolika jazyky, umi pfepinat mezi kulturnimi ramci, jsou empaticti
a flexibilni, a dokazi kreativné integrovat nové napady. Kulturni zabrany jednotlivcl se
posouvaji, a tim jim umoziuji globalni vyménu informaci, znalosti a dalSich zdroji. Usnadnuji
zahrani¢ni transakce a podmifiuji aktivitu mezi jednotlivci a organizacemi. Jedinci jsou schopni
zasahovat do inter a intra-organizacnich interakci, feSi nedorozuméni, zvladaji konflikty
a ptispivaji k budovani davéry i pfes kulturni hranice. Prostfednictvim svych kompetenci jsou
schopni ptispivat ke konstruktivni komunikaci a interkulturalité.

Holtbriigge (2022, s. 9) vnimé interkulturni kompetenci jako dilezity nastroj pro zachovani
miru, respektujicich vztaht, ktery podle autora poméha jedinciim, organizacim a spolecnosti
predchazet sporim, které by mohly vyvrcholit v nésili a valku.

Interkultura jako dynamicky proces adaptace, uceni a rozvoje mize podle Barmeyera et al.
(2021, s. 206) vést, pokud je vnimana v riiznych kontextech a aplikovdna vhodnym zptisobem,
ke komplementarité a synergii.



Nasledujici kapitoly definuji pojmy jako je kultura, adaptace, popisuji samotny proces adaptace
a pojmy, které s nim souvisi, dale interkulturni trénink, a zdvérem se soustfedi na interkulturni
komunikaci.

2.1.1 Kulturni adaptace

Nejvice vyzev, se kterymi se IHRM podle Briscoe et al. (2022, s. 119) potykd, prameni
z rozdilt, se kterymi se firmy a zamé&stnanci setkavaji v kulturach jinych zemi a nadndrodnich
podnikl. Znalost cizi kultury, a schopnost pracovat v ni, povazuji autofi za stézejni faktor
ovlivityjici uspéch firmy. Kulturu popisuje autor ve tfech vrstvach — povrchovou, schovanou,
neviditelnou. Povrchové kultura je na prvni pohled ziejma, zahrnuje napt. zptisob oblékani,
jidlo, architekturu a zvyky. Prostfedni vrstva schovava hodnoty, nabozenstvi, rizné nazory
a posledni neviditelna vrstva obsahuje univerzalni pravdy dané kultury, které¢ tvoti zaklad pro
vSechny hodnoty a ptesvédceni dané kultury.

Interkulturni psychologie (Cenék et al., 2016, s. 37) pak vnima kulturu jako ,,souhrn prostiedki
a mechanismu specificky lidské adaptace k vnéjSimu prostiedi*. Jedna se o ¢innosti jednotlivct
a skupin, které jsou zakotveny sociokulturnimi stereotypy a jsou piedavany formou kulturniho
dédictvi. Kulturu tvofi specifické oblasti, mezi které patii jazyk, nébozenstvi, moralka,
filozofie, potieby, pravo, uméni, véda, znalosti, zvyky, technika, technologie a ur¢itou mirou
1 sport.

Jedinec, ktery je rezidentem, nebo pobyva v zemi, ktera neni jeho rodnou zemi, je nazyvan jako
expatriant (Oxford University, 2018 in Sartika et al., 2021, s. 285). Tento pojem je ¢asto uzivan
zejména v ndvaznosti na pobyt spojeny se zahrani¢nimi vyslanimi, pii kterych jsou zaméstnanci
pracovné vysilani z domovskych do hostitelskych zemi.

Béhem zahrani¢niho vyslani je expatriant v pfimém kontaktu s cizi kulturou, je vystaven
neznamym zvykiim, hodnotam a jazyku, coz podle Stracha (2009, s. 100) klade zvy3ené naroky
na jednotlivce 1 jeho okoli. Podle Pauknerové et al. (2017, s. 67) je Casto kulturné vlastni
(znamé) prostiedi vnimano jako dobré a spravné, naopak kulturné cizimu (nezndmému)
prostiedi mé jedinec tendence piifazovat negativni hodnoceni — rusivé, nespravné, nerozumné,
nelogické atd.

Aby mohl jedinec GspéSné pracovat s riznymi kulturami, prochazi procesem, ktery Briscoe et
al. (2022, s. 119) nazyva jako rozvoj interkulturni kompetence. Je zaloZen na principu, ktery
tika, ze aby mohl jedinec piijmout kulturni odliSnosti jinych, musi nejprve porozumét svym
vlastnim hodnotam. Pokud je toho jedinec schopen, pak miize respektovat a uznavat kulturni
odliSnosti jinych, a do tohoto prostiedi se nasledn¢ zaclenit a adaptovat.

Interkulturni kompetence je podle Barmeyera et al. (2021, s. 172) schopnost:
- porozumét hodnotam, zptisobtim mysleni a vzorctim chovani jinych kultur;
- transparentné sdélovat vlastni thel pohledu v ramci interkulturnich interakci;

- ptfemyslet o alternativnich moZnostech pfti feSeni interkulturnich situaci.

Barmeyer et al. (2021, s. 181) popisuje tiislozkovy model interkulturni kompetence, sloZzeny
z nésledujich kompetenci:

- afektivni;
- kognitivni;

- behavioralni kompetence.



Afektivni kompetence zahrnuje postoje k lidem z jinych kultur, zastdvané hodnoty a senzitivitu
vici stresu a strachu. Kognitivni kompetence se skladd z osvojeni si pravidel a zdkladnich
kulturnich znalosti, ¢i schopnosti porozumét novému prostiedi. Posledni behavioralni
kompetence popisuje dovednosti, schopnosti a jednani. Zaméfuje se na motivaci a zajem
komunikovat s jinymi kulturami, a také na navazovani novych vztaht.

Mezi klicové afektivni kompetence fadi Barmeyer et al. (2021, s. 173) empatii, otevienost,
flexibilitu, respekt, schopnost vyrovnat se s frustraci, nebo také umeéni Cist mezi fadky
a pochopeni skrytych souvislosti, kterymi se kazdd kultura projevuje. Ke kognitivnim
interkulturnim kompetencim tadi autor znalost politickych, ekonomickych a socidlnich
systém, znalost kulturnich dimenzi a standardt, jazykové kompetence a uvédoméni si sama
sebe. Behavioralni kompetence zahrnuje schopnost vyuzivat své kognitivni kompetence
a komunikacni schopnosti v praxi. Jsou navazany na individualni flexibilitu a kazei jedince.

Konstrukt, ktery posuzuje vice aspektii interkulturni kompetence, a jez je kliCovym
pfedpokladem pro vSechny expatrianty, popisuje Ang a van Dyne (2015, s. 24) jako kulturni
inteligenci. C. Early a S. Ang (2003) in Ang, van Dyne (2015, s. 4) definovali v roce 2003
pojem kulturni inteligence (dale jen CQ) jako schopnost uspésné se adaptovat na nové kulturni
prostiedi, tzn. na jakékoliv neznamé prostfedi v kulturnim kontextu. Autofi méri CQ
prostiednictvim c¢tyf faktorového modelu, ktery popisuje Ctyfi slozky: metakognitivni,
kognitivni, motivacni a behavioralni. Rozvoj CQ je zaloZen na ziskéni potfebnych znalosti
o jinych kulturach a pochopeni zakladnich mechanismi mezikulturnich interakci, a také na
pozorovani nauc¢enych kompetenci a jejich uplatnéni v kulturnich kontextech (Thomas, Inkson,
2017 in Barmeyer et al., 2021, s. 178).

Uspésné interkulturni setkani je podle Morree (2015, s. 132) podminéno ochotou zabyvat se
mimo sebe také nékym dal§im a ménit na zdklad€ noveé nabytych zkuSenosti i sdm sebe. Autorka
problematiku vysvétluje jako schopnost redefinovat sebe sama, vlastni identitu, vlastni byti,
a pfipustit novy vnitini, nebo redlny dialog, ve kterém se jedinec adaptuje na svou novou
existenci, a vytvori si nové prvky reality.

Adaptace je podle Pauknerové et al. (2012, s. 215) proces, ve kterém se clovek setkava s novymi
naroky a pozadavky, které pfichazi z vnéjsiho prostiedi. Proces adaptace d¢€li autorka na Ctyfi
zékladni faze:

1. faze ptipravna;
2. faze globalni orientace;
3. faze védomého pretvareni vztahu jedince k novym podminkém,;

4. adaptace na nové podminky.

Pauknerova et al. (2012, s. 215) popisuje pripravnou fazi jako obdobi pfed zménou podminek.
Clovék si podle autorky nejprve utvaii predstavu o tom, co pro néj zména bude znamenat, a jak
se na ni ma ptipravit. Aby mohla byt tato faze adaptace uspésna, je dulezité, aby jedinec zmény
podminek oc¢ekaval, mél o nich redlnou pfedstavu a byl na né€ pfipraven. Zmeéna bude na jedince
klast zvySené naroky a pozadavky, kter¢ je schopen zvladnout za ptfedpokladu, Ze vynalozi Gsili
na osvojeni si schopnosti a dovednosti pro jeji zvladnuti.

Faze globalni orientace je pak podle Pauknerové et al.(2012, s. 215) dana pocatkem zmeény.
Béhem této faze jsou aktivovany psychické Ccinnosti jedince, konkrétné kognitivni
a emocionalni procesy, pro které je typické vzruSeni a napéti, doCasné snizeni vykonnosti
a problémy s organizaci ¢innosti.



Védomé pretvareni vztahu jedince k novym podminkam nazyva Vachal et al. (2013, s. 304)
jako fazi uvédomélé orientace. Jedinec si vtomto obdobi zacind utvaret vztah k novym
podminkam, a ke splnéni novych néarokii a pozadavkl je schopen plné vyuzit sviij vnitini
potencial. Tato piedposledni faze se projevuje napf. pietvafenim postojii a socidlnich vztahd,
upravou starych navykii na nové formy a zplsoby vykonavani Cinnosti, a také zménou
stavajicich hodnot (Pauknerova et al., 2012, s. 215).

Posledni fazi je adaptovanost, ktera je podle Pauknerové et al. (2012, s. 215) oznaCovana také
jako vpraveni se do novych podminek, nebo v ptipad¢ nezvladnuti predchozich fazi adaptace
rezignaci, ¢i unik. Paulik (2017, s. 10) povazuje za hlavni subjektivni ukazatel adaptace to, jak
se jedinec citi, jestli a jak je spokojeny se zménou, se svou novou identitou, novym
zaméstnanim, sociadlnim zivotem a bytim jako celkem. NetspéSna adaptace se podle autora
projevuje napt. formou riiznych nedorozumeéni a konflitkii s okolim, prozivanim vnitinich
konflikth, vlastni nepfimétenou kritikou, nespokojenosti a nesamostatnosti.

Jednim z kritérii pro vybér vhodnych kandidati pro zahrani¢ni vyslani je podle Briscoe et al.
(2022, s. 245) kulturni adaptibilita. Podle autora je schopnost kulturni adaptace pro Gspésnost
zahrani¢niho vyslani pfinejmenSim stejné dilezitd jako samotné pracovni kompetence
vyslaného zaméstnance (dale jen expatrianta). Expatriant se musi béhem vyslani ptizpisobit
novému, ¢asto cizimu prostfedi a zaroven adekvatné zastavat pridélenou funkci — uplatiiovat
technické a manazerské schopnosti a dovednosti.

Za hlavni problém, kterému expatriant celi, nepovazuje Briscoe et al. (2022, s. 245)
nedostatecné kompetence expatrianta pro vykon funkce, ale jeho schopnost se spolu s rodinou
ptizptisobit cizi kultufe (cross-cultural adjustment). Schopnost pfizplsobit se cizi kultute je
dana tim, do jaké miry je jedincim po psychické strance piijemné zit v hostitelské zemi a jeji
kultute. Sklada se z pocitl, které ma jedinec z prace v hostitelské spolecnosti, z komunikace
s prislusniky dané zemé, a také z mimopracovniho prostiedi.

Termin oznacujici reakci na kontakt s odliSnym stylem a zpiisobem Zivota v jinych zemich, pfi
kterém jedinec proziva, a fesi rizné problémy, se nazyva kulturni Sok (Kutnohorska, 2013,
s. 73). Autorka jej popisuje jako ,traumatizujici proces adaptace na zménu“. Podle Stracha
(2009, s. 100) je kulturni Sok stavem dezorientace a strachu, ktery je zaloZzen na nedostatku
védomosti o tom, jak se chovat v novém prottedi.

Furnham et al. (1986 in Kutnohorska, 2013, s. 75) popsal Sest predispozic, které nastani
a prub¢h kulturniho Soku u jedince ovliviuji:

- kontrola nad okolnostmi, pti kterych dochézi ke kontaktu s hostitelskou kulturou;

- interpersondlni faktory jako je v&€k, jazykové kompetence, piedchozi zahrani¢ni
zkuSenost, vlastni zkuSenost s kulturnim Sokem,;

- biologické predispozice (zejména zdravotni stav jedince);

- jasné definovana role v novém prostiedi, podpora pii adaptaci;

- typ kultury hostitelské zem¢;

geopolitické podminky v dob¢ presunu.

V odborné literature je mozné nalézt fadu vykladi, definic a fazi kulturniho Soku, pficemz pocet
se pohybuje v rozmezi tii az péti fazi. Cooper (2022) déli kulturni Sok na Ctyii zakladni faze,
a uvadi, ze je délka a intenzita prozivani jednotlivych fazi pro kazdého expatrianta individualni.



Féaze kulturniho Soku déli Cooper (2022) na:

1. libanky;
2. frustraci;
3. adaptaci;
4. pfijeti.

Lee (2005) in Cejthamr, Dédina (2010, s. 281) mluvi o tzv. kiivce teorie pfizptisobeni a jejim
prizpisobovacim procesu, ktery se sklada ze ¢tyt fazi, pro které jsou typické stejné projevy,
jako pro faze kulturniho Soku. S tim rozdilem, ze autor vnima jako kulturni Sok pouze tuto —
druhou fazi, nikoliv vSechny ¢tyfi. Pro potfeby této prace se autor rozhodl pracovat s prvni
zminénou definici kulturniho Soku, ktera tikd, ze se tento jev d€li na Ctyfi faze, nikoliv ze
zastupuje pouze jednu z nich.

Prvni fazi kulturniho Soku jsou podle Coopera (2022) libanky. Toto ,,zamilované* obdobi trva
prvnich nékolik tydnl a jsou pro néj typické pozitivni pocity a dojmy z neznamé destinace.
Expatriant se po dlouhé dob¢ ptiprav miiZe s hostitelskou zemi blize seznamit. Je ji okouzlen,
uziva si nové prostiedi, cestuje, seznamuje se s mistnimi a hledd podobnosti mezi vlastni
a novou kulturou. Pocity, které ma, mohou navozovat dojem dovolené, kde zatim nema cas
postradat svou rodinu a ptatele, a kde mu nechybi jeho obvyklé rutiny.

Frustrace je podle Coopera (2022) obdobi, které nahradi euforii realitou. Béhem této druhé
faze kulturniho Soku pocituje expatraint tnavu, doléha na né&j usili spojené s pfesunem
a prizpiisobovanim se. Je frustrovany z toho, jak véci v nové zemi funguji, od dopravy, pies
zvyky a jidlo az po pocasi. To, co nejprve vnimal pozitivn€, mu zacina zptisobovat problémy
a komplikovat zivot. Citi zklamani, samotu a rozc¢arovani. Styskd se mu po domovée, roding

v Vv

Kolem Sesté¢ho az devatého meésice se expatriant zac¢ind adaptovat, Cooper (2022) obdobi
popisuje tak, ze expatriant za¢ina postupné piijimat sviij novy Zivot a za¢ina si ho uzivat. V této
fazi si jedinec vytvaii rutiny, navazuje nové vztahy a vidi pokroky v uceni mistniho jazyka.
Zacina chapat zemi, ve které Zije, souvislosti a to, pro¢ jsou véci, tak jak jsou. Uvédomuje si,
Ze neexistuje zadny spravny, nebo Spatny zpusob, jen jiny. Moree (2015, s. 135) tvrdi, Ze lidé
v této fazi rozSifuji svlj rejstiik o prvky jinych kultur a ptiblizuji se schopnosti
tzv. multikulturality, ¢i bikulturality.

Posledni fazi je podle Coopera (2022) prijeti. Expatriant se jiz vyrovnal se zménou, piijal
misto, kde zije, citi se pohodIné a bezpecne. Opousti dokonalost a uvédomuje si, ze Uplné
porozumeéni neni pro uspesSné fungovani a prosperitu v novém prostredi nutné. Jedinec se zcela
nevyvaruje smutku a stesku po rodin¢, domové, zndmych nebo zvycich, ale tyto pocity ptijdou
a zase odejdou.

Strach (2009, s. 100) nazyva, na rozdil od Coopera, posledni fazi jako bikulturnost. V porovnani
s Moree (2015, s. 135), které bikulturnost popisuje o fazi dtiv, ji autor zarazuje az do posledni
faze kulturniho Soku. Bikulturnost popisuje stav, pro ktery je typické dokonalé sziti se s novym
prostiedim. Expatriant se v prostiedi jiz orientuje a na svou hostitelskou kulturu se dokdze divat
s nadhledem. Neni pro né& problém fungovat ve dvou kulturnich prostiedich, pficemz je
schopen porovnat ptednosti 1 nedostatky obou kultur. Nez je tohoto obdobi dosazeno, uplynou
od tieti faze nejméné dalsi dva roky. Autor také zminuje, Ze v pfipad¢é dlouhodobych vyslani
mohou expatrianti a jejich rodiny pfijmout cizi kulturu natolik, Ze piestanou vnimat tu vlasti.



Jak jiz bylo zminéno vySe, neschopnost piizptsobit se nebo vykonavat danou roli, tvoii hlavni
diivody neuspéchu expatrianta na zahrani¢nim vyslani. Briscoe et al. (2022, s. 300) tvrdi, ze
relokace expatriantl vétSinou selZou, protoze jedinci nedokazi pochopit a piijmout zvyky nové
zem¢e nebo se rodiny expatriantl nejsou schopné vyporadat s emoc¢nim stresem, ktery relokaci
doprovazi. V obou piipadech autoii povazuji za dilezité se na kulturni Sok zaméfit a vhodnym
interkulturnim $kolenim jeho dopad pozitivng ovlivnit. Podle Stracha (2009, s. 100) nelze
interkultrurni Sok absolutné odstranit, I1ze jej pomoci tréninkovych nastroji pouze zmirnit.
Pozitivni vliv na pritbéh adaptace ma také ptfedchozi pracovni zkuSenost expatrianta s pobytem
zahrani¢i (Naeem et al., 2015, s. 252).

2.1.2 Interkulturni trénink

Diilezitou slozkou pfipravy expatrianta na zahrani¢ni vyslani je interkulturni trénink. Jedna se
o fizeny proces, ktery je zaloZeny na pfenosu informaci a prozitki jedince ¢i skupiny, a jehoz
formou lze ovétit miru interkulturni kompetence zacastnénych (Novy, Schroll-Machl, 2015, s.
38).

Interkulturni kompetence jsou schopnosti, znalosti a dovednosti, kter¢é umozni jedinci
adekvatné interagovat s lidmi z jiného kulturniho prostiedi (Cerha, 2015, s. 40). Jedné se
o schopnost porozumét hodnotam, vzorciim chovani a zpiisobim mysleni, schopnost vhodné
komunikovat vlastni ndzory v interkulturnich interakcich a schopnost vhodné uvazovat
o moznych alternativach a feSenich (Barmeyer et al., 2021, s. 12).

Briscoe et al. (2022, s. 300) povazuje za diilezité, aby se trénink vénoval jak zaméstnanci
v pfipravé na vyslani, tak jeho rodin€. Podle autora by mé¢l jedince seznamit s tim, jak se
chovani lidi v riznych kulturach od toho, na co jsou zvykli, lisi. Mél by jim pomoci vytvofit
mentalni mapu nové kultury, aby 1épe pochopili divody urcitého chovani a myslenek mistnich
lidi, a 1épe se tak zaclenili.

Barmeyer et al. (2021, s. 182) doporucuje dévat do souvislosti také vzajemny vztah mezi
kulturnimi a instituciondlnimi prvky (napf. mistni zdkony a nafizeni, ¢i vztahy mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem). Dilezity je podle Briscoe et al. (2022, s. 300) také trénink
chovani a komunikace, ktery budou v hostitelské zemi jedinci potifebovat. Autor tvrdi, ze bez
vyse zminénych Skoleni je pravdépodobnost uspésnosti ucit se a prizptsobit novym kulturam
mnohem nizsi.

Interkulturni trénink by mél podle Barmeyera et al. (2021, s. 181) obsahovat obecnou
charakteristiku kultury a jejtho vlivu na pracovni chovani. M¢l by zahrnovat principy
interkulturality (proces komunikace, vyjednavani, interpretace a adaptace) a stereotyptl. Strach
(2009, s. 87) tadi do zékladniho obsahu tréninku néarodopisnd studia (napf. geografie,
ekonomiky a historie hostitelské zem¢), simulaci riiznych situaci, které mohou v zahranici
nastat a jejich trénink. Soucasné by se m¢l jedinec ucastnit jazykovych kurzl, se zaméfenim na
jazyky, kterymi se v dané zemi mluvi. Za dtlezity povazuje autor také psychologicky trénink
zacileny na odolnost manazerti vici stresovym situacim. A pro sniZeni obav z vyslani
doporucuje, aby expatriant navstivil zemi jesté pfed vyslanim a seznamil se s ptfedstihem
s prostfedim hostitelské zemé.

Efektivni interkulturni trénink by mél probihat v péti (Briscoe et al., 2022, s. 305), ¢i Ctyfech
fazich Barmeyera et al. (2021, s. 181). Briscoe et al. (2022, s. 305) pfistupuje k problematice,
na rozdil od druhého autora, ve vétSim detailu a faze Cleni nasledovné:

1. identifikace typu zahrani¢niho vyslani;

2. specifikace potieb Skoleni;



3. nastaveni cili a zpisobu méteni efektivity tréninku;
4. navrzeni a realizace tréninku;

5. vyhodnoceni tréninku.

Po prostudovani materiali obou autorii Ize konstatovat, Ze rozdil v po¢tu fazi je u Barmeyera
a druhé faze (identifikace typu zahrani¢niho vyslani a specifikace potieb Skoleni), které
popisuje Briscoe et al. (2022, s. 305), ptistupuje autor k problematice v $ir§im kontextu a prvni
fazi nazyva jako analyzu celkové situace firmy (obchodni kontext, firemni potieby a cilova
skupina).

Forma interkulturniho Skoleni zavisi na typu zahrani¢niho vyslani (Briscoe et al., 2022, s. 305),
typu expatriace, ditvodu vyslani a pracovnim umisténim v hostitelské spole¢nosti (Strach, 2009,
s. 87). Za tradi¢ni typy zahrani¢niho vyslani povazuje Briscoe et al. (2022, s. 225) tzv. Long
term (dale jen LT) a Short term (déle jen ST) vyslani, kterd jsou definovana svou délkou — LT
jako vyslani, které trva déle nez jeden rok a ST jako vyslani, které se pohybuje v casovém
rozpéti vice nez nékolik tydnd a méné nez jeden rok.

Druhé faze specifikuje potfeby Skoleni na zdkladné tfi arovni (Briscoe et al., 2022, s. 305).
Interkulturni Skoleni musi byt v souladu se strategii nadnarodni spolecnosti a jeji organizacni
strukturou. Zaroven by mélo zahrnovat rozvoj interkulturnich kompetenci, které jsou pro
konkrétni typ zahrani¢niho vyslani zasadni. A v neposledni fadé¢ by mélo Skoleni uspokojit
individualni potifeby a naplnit oekavani kazdého zaméstnance v pripravé (napi. nabidnout
pokrocilou uroven Skoleni v ptipadé, Ze jedinec jiz zdkladnimi interkulturnimi kompetencemi,
diky minulym mezinarodnim zkusenostem, disponuje).

Tretim krokem je dle Briscoa et al. (2022, s. 305) stanoveni kratkodobych a dlouhodobych
meéfitelnych cili. Kratkodobé cile se podle autora zaméiuji na kognitivni, behavioralni
a afektivni zmény, a dlouhodobé na kulturni adaptaci a pracovni vykon béhem zahrani¢niho
vyslani.

Ptedposledni faze zahrnuje podle obou autort (Briscoe et al., 2022, s. 305; Barmeyera et al.,
2021, s. 181) névrh a realizaci tréninku. Trénink mutze byt zprostiedkovan didaktickou
formou, ktera se sklada z konkrétné cilené vyuky, s jasnym obsahem a ¢asovym ohranic¢enim
(ptikladem takovéto formy mize byt piedndska) nebo experimentalni formou, ktera je
zalozena na participaci v interkulturnich tymech, ¢i 0Uc¢asti na workshopech. Dilezitou
podminkou je pii realizaci tréninku jeho nacasovani a prostiedi. Briscoe et al. (2022, s. 305)
rozliSuje tii pfistupy k realizaci tréninku, které jsou zavislé na ¢asové ose a fazich zahrani¢niho
vyslani. Popisuje trénink pfed zahrani¢nim vyslanim, po pfijezdu do hostitelské zemé, nebo
jejich kombinaci. Trénink by mél byt na zdkladé formy umistén do vhodného prostiedi
v podobé tradi¢ni prezencni vyuky, distan¢ni online, nebo hybridni — kombinované.

Posledni faze efektivniho tréninku by se méla podle Briscoe et al. (2022, s. 306) zabyvat jeho
vyhodnocenim. To by mélo reflektovat miru naplnéni kratkodobych a dlouhodobych cila, které
byly stanoveny ve tfeti fazi. Pavlica et al. (2013, s. 113) popisuje n¢kolik metod, které 1ze pro
vyhodnoceni efektivity tréninku vyuzit:

1. komparace souboru I1 a 12 (viz Tabulka 6);
2. sledovani a hodnoceni vykonu expatrianta;

3. méfeni urovné adaptace expatrianta.
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Za finan¢n¢ 1 Casové nenaro¢nou metodu povazuje Pavlica et al. (2013, s. 114) porovnani
skupiny zaméstnanct, ktefi se tréninku zucastnili se skupinou jedincii, ktefi jej neabsolvovali.
Na zédklad¢ pfedem stanovenych kritérii jsou béhem této metody porovnadvany kompetence
a znalosti obou skupin. Dal§i moznosti je dlouhodobé sledovani a vyhodnocovani konkrétnich
vykoni expatrianta v pritbehu vyslani. Metodu vyuziva management domaci organizace spolu
s lidmi povéfenymi interkulturnim tréninkem jedince. Jednd se o pribézné sledovani
a vyhodnocovani efektivity pracovniho vykonu. Treti metodou je méfeni urovné celkoveé
adaptace expatrianta na nové prostiedi. Pro tento zplisob se vyuzivaji kvantitativni metody,
napt. rizné Skalovani spokojenosti a uspésnosti v oblastech pracovniho a soukromého Zivota,
nebo kvalitativni metody, u kterych se aplikuji polostrukturované rozhovory s expatriantem,
jeho nadfizenym a kolegy.

Tréninky je mozné d¢lit po strance formy na didaktické a experimentalni, jak jiz bylo vySe
zminéno. Cerha (2016, s. 43) rozliSuje navic jesté déleni z hlediska obsahového zaméteni, a to
na kulturné¢ vSeobecné a kulturné specifické. Tréninky, které jsou kulturné specifické, se
zabyvaji aktivni pfipravou na kontakt s nezndmou kulturou. Vyznamnou roli hraje rozvoj
jazykové kompetence a posileni kognitivnich znalosti o dané kultufe. Jako ptiklady ucelenych
vSeobecnych konceptti uvadi autor Hofstedovy dimenze narodnich kultur (2011), univerzalni
koncept kulturni identity a Hallem (1967) popsané rozdily ve vysoko a nizkokontextualni
komunikaci.

Novy, Schroll-Machl (2015, s. 37) rozliSuji druhy interkulturniho tréninku s ohledem na cil,
ktery je stanoven na:

a) pfipravu zaloZenou na zprostfedkovani informaci;
b) kulturné orientovanou piipravu;

¢) trénink zaméfeny na komunikaci a interakci;

d) trénink spoluprace v tymu;

e) kulturni asimilator.

Priprava zaloZena na zprostiedkovani informaci ma podle Nového, Schroll-Machl (2015,
s. 38) vyhradné informativni funkci. Sklada se z prednasek, pisemnych materidlti, filmu,
osobnich zkusenosti a dilezitych informaci o ekonomickych, socidlnich a politickych pomérech
pfislusné zemé¢. Z téchto zdrojii pak vyplyvaji jasné dané pozadavky na pracovni jednani
a socialni chovani, které je pro uspesné plnéni pracovnich cili a kol zasadni. Soucasti této
formy byva i vypovéd’ v minulosti vyslanych zaméstnancii, kteti maji s danou zemi vlastni
zkuSenost, a mohou tak zprostiedkovat zkusenosti s mistni kulturou a lidmi, pfedat informace
o zvyklostech, zptsobu traveni volného Casu, ale i praktické véci tykajici se bydleni, stravovani
atd. Informace podle autora odpovidaji pozadavkiim vétSiny ucastnikli kurzu, protoze vytvari
zakladni orientacni rdmec a redukuji pocatecni pocity nejistoty a obav z ciziho prostiedi, ale

vvvvvv

a ptistupy, které zahrnuji napt. sebereflexi a osobni zkuSenost.

Jako dal$i druh tréninku zminuje Novy, Schroll-Machl (2015, s. 39) pFipravu orientovanou
na kulturu. Cilem je demonstrovat jednéni, které je pro prislusniky danych zemi typické,
socialni normy, které zastavaji, spolecné s jejich vlivem na pracovni prostiedi. Béhem tréninku
se ucastnici také dozvi, jak lidé v hostitelské zemi projevuji souhlas/nesouhlas, naklonnost nebo
fesi konflikty. Prakticka ¢ast pracuje s pfipadovymi studiemi, hranim typickych pracovnich roli
a spolecenskych situaci, které jsou nasledné za pfitomnosti pfisluSnika dané kultury
analyzovany. Jedna se o velmi narocnou formu tréninku, kterd zavisi na schopnostech
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a dovednostech trenéra, respektive trenérské dvojice (kazdy trenér reprezentuje jinou kulturu)
zahrnujici interkulturni zkuSenosti, odborné soliologické a psychologické zdzemi a socidlni
kompetence. Diilezitou roli v ucinnosti tréninku hraje také pfipravenost a ochota ucastniki
pfijimat nékdy az vyrazné vzdalené socialni role.

Trénink zaméreny na komunikaci a interakci je podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 40)
vhodny zejména pro pracovniky mezinarodniho obchodu, ktefi pottebuji rozsitit své schopnosti
verbalni 1 neverbalni interkulturni komunikace. Trénink probihd prostfednictvim simulaci
socialnich situaci, kterych se ucastni jak sami ucastnici, tak i pfislusnici cizich kultur. Situace
jsou nasledné na zakladé¢ kulturnich standard obou kultur analyzovany a jsou k nim ptikladany
vysvétleni ptipadnych konfliktd, nedorozuméni a chyb v interpretaci. Aby byl trénink uspésny,
musi ucCastnici disponovat dostatecnou jazykovou vybavenosti

Se stale veétSim poctem mezindrodnich tymu se zvySuji i naroky na interkulturni kompetence
jejich ¢lent. Novy, Schroll-Machl (2015, s. 40) v tomto kontextu zmiiuji trénink tymové
spoluprace, ktery si klade za cil definovat pravidla tymové prace tak, aby byla v souladu
s kulturnimi standardy vSech kultur pfislusnikii dané skupiny. Autoifi povazuji tuto formu

NS4

a ochot¢ ucastnikil oteviené popsat problémové situace.

Kombinaci mezi zprostfedkovanim informaci, ptednaskou a diagnostikou interkulturni
kompetence ucastnikii je podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 41) kulturni asimilator.
Autofi popisuji vycvikovy program stejného nazvu, ktery vroce 1971 vypracoval Fiedler
s Triandisem, jako sto kratkych popist interkulturnich setkani. Program je zaloZen na principu
predkladani ucastnikim rGznych situaci vzdy ve Ctyfech variantach, pficemz pouze jedna
varianta je pro danou kulturu spravna.

Barmeyer et al. (2021, s. 183) mluvi o interkulturnich simulacich, které se zamétuji na
afektivni a behavioralni dimenze, a o tzv. serious games, ty postihuji vSechny tii slozky
interkulturni kompetence. Prostfednictvim interkulturnich simulaci poznéavaji ucastnici
zékladni hodnoty konkrétnich kultur. Simulace umoznuji jedincim zazit realitu kulturnich
rozdilt hravou formou v relativné kratkém cCase, a trénovat tak soucasné své dovednosti.
Ptikladem interkulturni simulace je hra s ndzvem BaFaBaF4, ktera na zaklad¢ ptedepsanych
vzorcl chovani simuluje kulturni Sok mezi ¢leny fiktivnich kultur.

Serious games zprostiedkovavaji podle Barmeyer et al. (2021, s. 183) realitu za zmirnénych
podminek a umoziiuji ji jedinci vnimat v kontextu systému, organizace, ¢i procesu. Jedinec je
tak v pfimé interakci se situaci a diky vlastni zkusenosti a intenzivnimu zapojeni do hry aktivuje
kognitivni, afektivni a behaviordlni prvky interkulturni kompetence. Festing et al. (2021)
kontatuje, Ze se uceni a ziskavani zkuSenosti formou gamifikace stdva trendem, a ze serious
games maji potencial doplnit, nebo dokonce nahradit stavajici metody rozvoje interkulturnich
kompetenci. Autor zminuje, ze ESCP Business School zatim vyvinula dvé videohry (Moving
Tomorrow — A Cultural Journey a Moving Tomorrow — Journey Continues), diky kterym maji
hra¢i mozZnost cestovat do rtiznych kulturné odlignych zemi, jako je napf. Cina, ¢i Indie,
a virtudlni formou rozvijet své interkulturni kompetence.

Mezi dalsi metody patii tzv. on-the-job training v ramci multikulturnich tymi (Holtbriigge,
2022, s. 319), v ramci kterého jedinci s interkulturnimi zkuSenostmi sdili své zazitky s témi,
v této oblasti méné¢ kompetentnimi Cleny tymu. On-the-job training je mozné piizpusobit
konkrétnimu pracovnimu prostredi a tématu, a proto mohou byt interkulturni dovednosti 1épe
pievedeny do praxe. Metoda se zabyva situacemi z bézného zivota, které zasazuje do prostiedi
realnych tymu, nikoliv uméle vytvoifenymi cvi¢enimi, které by byly vytvoieny pouze za ucelem
tréninku.
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Jako soucast piipravy na zahranic¢ni vyslani jsou podle Cerhy (2016, s. 42) do tréninku
zafazovany také standardizované sebeposuzovaci dotazniky, které porovnavaji individualni
vysledky s normou, a poskytuji tak zaméstnanci zpétnou vazbu.

2.1.3 Interkulturni komunikace

Svéty dvou, €1 vice kulturnich prostiedi se stale vice prolinaji, a proto podle Vyrosta et al. (2019,
s. 580) neni nijak zvlast prekvapivé, Ze se lidé pfirozené snazi si vzajemné porozumét. Interakce
mezi piislusniky raznych kultur je pod pojmem interkulturni komunikace definovana jako
zpisob, ktery bourd bariéry mezi lidmi, a sblizuje je i pfes jejich odliSnou mentalitu, zptisob
zivota, jejich jazyky, zvyky, zdkony atd. (Mikulastik, 2010, s. 33). Podle Hua (2013, s. 3)
studuje interkulturni komunikace jak interakci mezi lidmi z riznych kultur, tak se také zabyva
komunika¢nimi vzorci napti¢ kulturami a jejich porovnavanim. Studie se zamétuji na verbalni
i neverbalni projevy (chovani, postoje a vnimani) pouzivané béhem rtznych typti komunikace,
a to at’ face to face, online nebo pisemné formy (Jackson, 2014, s. 6).

Za hlavni bariéry interkulturni komunikace povazuje Vyrost et al. (2019, s. 587) predpoklad
podobnosti namisto rozdilnosti, pfedsudky a stereotypy, tendence hodnotit a odsuzovat, rizna
neverbalni nepochopeni, jazykové rozdily, nebo také komunikaci pro vlivem stresu, strachu
a uzkosti. Autor poukazuje na to, Ze béhem interkulturni komunikace pouziva alespon jeden
z Gcastnikll konverzace jiny, nez rodny jazyk, a Ze komunikaci ovliviiuje komunikacni styl
jedince spolu s jeho neverbalnimi projevy. Podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 19) je
dilezité vnimat vSechny prvky komunikace jako celek, protoze piestoze mohou byt formy
projevu podobné, jejich vyznamy se nemusi shodovat, ale mohou se vyrazné lisit.

Efektivni komunikace je podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 23) zaloZend na pozitivhim
piistupu a mysleni, na vzajemném respektu pii vyméné informaci a pii ovliviiovani jednani
a ¢innosti partnera komunikace. Za dilezité povazuje autor zprostitedkovani zpétné vazby, a to
takovym zplsobem, ktery pomuze zaméstnanci zlepsit kvalitu prace a nestane se osobnim
utokem. V interkulturnim prosttedi pomaha zpétnad vazba zamezit nejistoté, kterd vyplyva
z riznych komunikac¢nich stylti a interpretacnich schémat.

Pro pochopeni odliSnosti mezi narodnimi kulturami existuji podle Nového, Schroll-Machl
(2015, s. 25) dva védecko metodologické ptistupy. Ty zachycuji, popisuji a prakticky pracuji
s témi odliSnostmi, které¢ figuruji v oblastech komunikace a vécné spoluprace, a jsou nedilnou
soucasti trhu prace a obchodu. Autor zminuje kvantitativni metodu tzv. kulturnich dimenzi,
ktera je spojovana se jménem Geert Hofstede a metodu tzv. kulturnich standardi, jejimz
autorem je Alexander Thomas.

Hofstedovu dimenzi narodnich kultur povazuje Cerha (2016, s. 43) za ptiklad ucelené¢ho
konceptu kultury. Hofstede (in geerthofstede.com, 2023) objevil a popsal 6 tematickych
okruhii lidské kultury — dimenzi:

1. power distance - vzdalenost mocenskych pozic (déle také PDI);
individualism - mira individualismu (déle také IDV);

masculinity - pfevaha maskulinnich hodnot (dale také MAS);

2
3
4. uncertainty avoidance - snaha vyhnout se riziku a nejistoté (dale také UAI);
5. long term orientation - dlouhodobé orientace (dale také LTO).

6

indulgence — pozitkafstvi a zdrzenlivost (dale také IDU)

13



Kulturni dimenze vyjadiuji podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 25) kulturni rozdily v jejich
neojobecnéjsi podobé, poukazuji na ty, které zptisobuji rozdily v zakladnich slozkéch zivota,
a zejména na ty, které ovliviiuji oblast managementu a prace. Na zakladé predem definovanych
odlisnosti je pak pocitan index (v rozpéti 0 az 100) vyjadiujici miru dimenze v dané kultufe.

Vyzkumnici projektu GLOBE: Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
(House et al., 2013, s. 12) na zéklad¢ studia dostupnych materidlli zamétenych zejména na
vyzkumy autort jako je pravé Geert Hofstede (1980), Trompenaars a kol. (1996), Inglehart
Basenez a Moreno (1998), vytvofili a nasledn¢ zméfili dévet kulturnich dimenzi: (1)
Performance orientation, (2) Assertiveness, (3) Future oreintation, (4) Humane orientation, (5)
Institutional Collectivism, (6) In-Group Collectivism, (7) Gender Egalitarianism, (8) Power
Distance a (9) Uncertainty Avoidance. Projekt métil kulturni dimenze v celkem 61 zemich
(vyzkum zahrnoval Némecko, ale nikoliv Ceskou republiku).

Vétsina dimenzi, které byly v rdmci projektu GLOBE definovany, maji podle Wolfa (2004 in
Sochor, 2020, s. 278) puvod v kulturnich dimenzich definovanych Hofstedem nebo jinymi vyse
zminénymi autory, jedind podle autora skutecné nova je dimenze Institutional Collectivism
(institucionalni kolektivismus). Wolf (2004 in Sochor, 2020, s. 278) zmapoval pivod
jednotlivych deviti dimenzi a z Hofstedeho vyzkumu byly podle néj: doslovné pievzaty
a roz§ifeny dimenze UAI, PDI, dimenze MAS byla pak rozd¢lena na Gender Equalitarianism
a Assestiveness, z dimenze LTO vychazela studie GLOBE pfi formulaci dimenze Future
orientation.

Meyer (2014, s. 15) ptedstavila své pojeti kultury na modelu o osmi skélach, kdy kazda skala
reprezentuje jednu klicovou oblast, kterd ukazuje, jak se kultura pohybuje napfi¢ svétem
vramci spektra od minima k exktrému. Za kliCové oblasti reprezentujici kulturni rozdily
oznacila zpusob: (1) komunikace, (2) hodnoceni, (3) pfesvédcovani, (4) vedeni, (5)
rozhodovéni, (6) davéry, (7) nesouhlasu, (8) planovéani. Pro vizualizaci a porovnavani
kulturnich hodnot jednotlivych zemi pouziva autorka kulturni mapy.

Kulturni standardy popisuje Novy, Schroll-Machl (2015, s. 31) jako konkrétni socidlni
normy, které¢ jsou pro danou kulturu typické a zavazné. Kulturni standardy definuje Alexander
Thomas (1996) in Cenék et al. (2016, s. 84), jako ,,konkrétni socialni normy, centralni vlastnosti
jedné kultury, které jsou pozorovatelné pfi interakci odlisnych kultur®.

Podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 31) jsou kulturni standardy metodickym ndastrojem,
ktery objevuje a popisuje konkrétni zpisoby mysleni, chovani a pracovniho jednani typické pro
ruzna kulturni prostfedi. Kulturni standardy vychazi z ptedpokladii, ze je kultura vychodiskem
i vysledkem jednani kazdého jedince a kazda interkulturni interakce je pro vSechny
komunikac¢ni partnery mimotadné naro¢nd. Jednéd se o metodu kvalitativniho vyzkumu, ktera
umoziuje relativni porovnani dvou vzdjemné porovnavanych kultur, které vychazi ztzv.
kritickych udalosti redlného zivota (Pauknerova et al., 2017, s. 71).

2.2 Interkulturni rozdily Ceska republika - Némecko

Predposledni kapitola teoretické casti diplomové prace se soustiedi na vysledky dvou
dosavadnich vyzkumi, které realizovali Geert Hofstede a Ivan Novy spolu se Sylvii Schroll-
Machl. Porovnavéany jsou praci kulturni specifika Némecka a Ceské republiky, a to jak
z pohledu dimenzi narodnich kultur (Hofstede), tak kulturnich standardt (Novy, Schroll-
Machl).

Tato kapitola objasni zakladni rozdily mezi kulturami a piipravi prostiedi pro praktickou ¢ast
prace, ktera se zabyva tréninkem teoreticky zaméfenym na ptipravu expatriantii na zahrani¢ni
vyslani do Némecka. Ve vybrané spoleCnosti je trénink realizovan didaktickou formou
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obsahové sméfujici k interkulturni komunikaci a spolupraci v pracovnim prostfedi. Trénink
vychdzi z ceskych a némeckych kulturnich standardi a jejich vzajemného porovnavani.
Nejprve kapitola porovna obé zem¢ na zakladé¢ Hofstedovy dimenze nérodnich kultur,
a nasledné se zaméfi na srovnani Ceskych a némeckych standardii stanovenych na zaklade
vyzkumu Nového, Schroll-Machl (2015, s. 8). Teorie kulturnich standardi bude jednim ze
vstupl kvantitativniho Setfeni (viz kapitola 2.3.1, model M4).

2.2.1 Porovnani zemi na zakladé Hofstedovy dimenze narodnich kultur

Jak bylo jiz zminéno v piedchozi kapitole 2.1.3, Geert Hofstede popsal 6 zdkladnich dimenzi
lidské kultury. Prostiednictvim Hofstede Insights (2023) 1ze hodnoty téchto dimenzi u rtiznych
zemi porovnavat. Pro ucely této prace jsou porovnavany jednotlivé kulturni dimenze Ceské
republiky a Némecka.

Nisledujici graf 1 znaroriuje $est kulturnich dimenzi Ceské republiky a Némecka v grafickém
srovnani.

Graf 1 Ceska republika a Némecko ve vzajemném srovnani na zéklad¢ dimenzi narodnich kultur
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Zdroj: Hofstede Insights (2023)

NiZe jsou popsany a porovnany kulturni dimenze obou zemi, a to na zaklad¢ potadi, v jakém
jsou v Grafu 1 uvedeny.

Vzdalenost mocenskych pozic

Prvni dimenze se zabyva rovnym ne/rozdélenim moci a k t€émto nerovnostem vyjadiuje postoje
kultur. Hofstede Insights (2023) definuje mocenskou vzdalenost jako rozsah, ve kterém méné
mocni Clenové spolecnosti (instituci, organizaci) nerovnomérné rozdélenou moc ocekévaji
a pfijimaji. Pro Nového, Schroll-Machl (2015, s. 26) je ptekvapenim, Ze z opakovanych
empirickych vyzkumt vyplyva, Ze je i Evropa pomérné vyrazné hierarchizovana.

Ceska republika ma podle vysledki Hofstede Insights (2023) pomémé vysoké skore (57), coz
ji fadi mezi hierarchickou spole¢nost. Lidé v zemi pfijimaji hierarchicky fad, ve kterém ma
kazdy jedinec své misto, a fad vnimaji jako soucast ptirozenych nerovnosti.

Némecko je, na rozdil od Ceska, kde je pfirozena centralizace, vysoce decentralizovanou zemi
(35). Pro Némce je diilezita pravomoc spolurozhodovat a podilet se po boku managementu na
vedeni. Prosazuji pfimy a participativni styl komunikace a jsou neradi kontrolovéni. Po svém
vedeni pozaduji v kontextu prace odborny pfistup a odpovidajici kompetence. Z vyzkumu
CCBS Survey z roku 2016 (Dogan et al., s. 40, 2016) vyplyva, ze ackoliv je v Némecku kladen
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daraz na pfimy a participativni styl komunikace a delegovani pracovnich ¢innosti, k Zenam se
v némeckych firmach stale ptistupuje v porovnani s jejich muzskymi protéjsky nerovné.

Mira individualismu

Druhéd dimenze zna¢i miru vzajemné zavislosti mezi ¢leny spolecnosti, popisuje vztah mezi
jednotlivcem a kolektivem (Hofstede, 2001 in Beugelsdijk et al., 2018, s. 1482). Hofstede
Insights (2023) popisuje rozdil mezi tim, jestli je vlastni obraz lidi definovan jako ,,ja* nebo
,my*“. V zemich, ve kterych je vysokd mira individualismu, se lidé staraji pouze sami o sebe
a o svou pifimou rodinu. Kolektivistické spolecnosti jsou naopak zaloZeny na sdruzovani se do
skupin, o jejich ptislusniky je pak vyménou za loajalitu postarano.

Jak némecka (67), tak Ceskd (58) spolecnost je povazovana za individualistickou, je sloZena
prevazné z malych rodin, ve kterych je kladen velky diiraz na vztah rodici s détmi. Loajalita je
zalozena na osobnich preferencich, a také na individudlnim smyslu pro povinnost
a odpovédnost.

Pievaha maskulinnich, resp. feminnich hodnot

Podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 26) se v maskulinni spole¢nosti od muzi oc¢ekava, ze
budou pfisni, asertivni, orientovani na vykon, materialni hodnoty a ispéch. Zeny jsou naopak
podle autora spojovany s klidem, umirnénosti, zajmem a péci o kvalitu a kulturnost zivota. Pro
feminni spolecnost jsou typické hodnoty jako péce o druhé a kvalita Zivota (Hofstede Insights,
2023). Hopkins (2016, s. 41) popisuje Hofstedovu maskulinitu jako hodnotu, ktera preferuje
pracovni uspéchy a feminitu upfednostiujici kvalitu Zivota.

Z vysledkt v grafu 1 vyplyvé, Ze se Ceska republika (57) s mirnou prevahou bliZi rozhrani,
oproti tomu Némecko (66) je povaZzovano za jednozna¢né maskulinni spole¢nost.

Snaha vyhnout se riziku a nejistoté

Ctvrtd dimenze vyjadiuje miru toho, na kolik se pi¥islusnici dané kultury citi byt ohroZzeni
nejistymi a nejednoznacnymi situacemi, a popisuje zpusoby, jakymi se jim snazi vyhnout. Mezi
zpusoby, kterymi Ize nejistoté Celit, fadi Novy, Schroll-Machl (2015, s. 25) dtsledné planovani
a procesni fizeni, které zahrnuje rizné postupy, casové plany, normy, standardy a pravidla. Za
predstavitele krajni (maximalni) hranice této dimenze povazuje autor japonskou a némeckou
kulturu.

Podle soucasnych vysledki Hofstede Insights (2023) je tvrzeni Nového ohledn¢ némecké
kultury s Hofstedem v rozporu, Némecko sice patii mezi zemé vyhybajici se nejistoté, a jeho
skore je na vysoké urovni (65), ale neni hrani¢ni. Némci preferuji deduktivni pfistupy at’ uz
v mysleni, prezentaci nebo planovani. Tvofi systematické ptehledy a své projekty promysli do
detailu.

Ceska republika (74) ma v této dimenzi vys$si skore nez Némecko. Cesi potiebuji jistotu
a nejistoté se snazi vyhybat, dilezita jsou pro né pravidla, udrzuji predepsané kody chovani
a jina netoleruji. Maji nutkéni tvrdé pracovat a byt praci zaneprazdnéni, drzi se hesla ,,cas jsou
penize®.

Dlouhodoba orientace

Patou dimenzi popisuje Hofstede (2005) in Hopkins (2016, s. 42) jako zaméfeni se na hodnoty,
které ovlivni budouci odmény. Jinymi slovy feceno, lid¢, kteti se orientuji dlouhodobé,
uptednostiiuji to, co se jim v dobrém vrati v budoucnu. Jelikoz se jedna o dlohodoby proces, je

trpélivost a vytrvalost stejn¢ diilezita jako ekonomickd zdatnost. Hofstede Insights (2023)
rozliSuje normativni spolecnosti, ty preferuji zazité tradice a normy, na zmény pohlizi
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nedaveiiveé, a pragmatické spolecnosti, které se piipravuji na budoucnost, vyviji usili
v modernim vzdélavani a jsou aktivni ve zméndch.

Ceska republika (70) i Némecko (83) se fadi mezi pragmatické spoleénosti, snadno se
pfizplsobuji novym podminkam, maji sklon Setfit a vhodné investovat, ve svych rozhodnutich
jsou Setrni, a pii dosahovani vysledki vytvrali.

Pozitkarstvi
Sesta dimenze vyjadiuje podle Cerhy (2016, s. 43) rozdilnou miru hédonismu v uspokojovani

potieb. Podle toho, do jaké miry se lidé snazi ovladat touhy a pudy, na zdklad¢ kterych byli
vychovani, jsou rozliSovany dva poly — pozitkafstvi a zdrzenlivost (Hofstede Insights, 2023).

Ob¢ kultury, jak némeckéd (40), tak ceska (29), jsou dle nizkého skore povazovany za
zdrzenlivé. Podle Hofstede Insights (2023) je pro né typické jednani, které je omezené
spolecenskymi normami a v§eobecnymi pravidly, které v nich probouzi pocit, Ze vymezovat se
proti nim a ,,dopravat si* je Spatné.

2.2.2 Ceské a némecké kulturni standardy ve vzijemném srovnani

cey

Dvé sousedni zemé, Némecko a Ceska republika, Zijici po staleti vedle sebe. Sousedé, ktefi se
navzajem znaji, své kulturni odliSnosti vnimaji jako zanedbatelné, nebo vibec zaddné. Podle
Nového, Schroll-Machl (2015, s. 8) existuji mezi obéma staty nendpadné kulturni odliSnosti,
které mohou vyznamné ovlivnit cely proces komunikace a spoluprace. Podle autori neni
jazykova vybavenost némeckého/Ceského jazyka a orientace v jeho odborném nazvoslovi
zarukou Uspéchu, ucastnici interakce by méli byt seznameni s kulturou druhé zemé a jejimi
kulturnimi rozdily.

Podcenovani struktur, improvizace vs. preceiiovani struktur, planovani

Podle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 54) je rozdilny vztah ke strukturdm (pravidlim,
pfedpisiim, normam, planim atd.) jednou ze zasadnich odli$nosti, kterou ceskd a némecka

kultura ma. Pravé tato odliSnost miize byt hlavnim zdrojem vzdjemného nepochopeni
a konflikta.

Némci maji plany, kterych se drzi a Cesi improvizuji (Novy, Schroll-Machl, 2015, s. 54). Némci
vnimaji improvizaci jako znamku nepfipravenosti a neprofesionality (nizké odborné
kvalifikace), a piitom Cesi jsou za ni na sebe tolik hrdi. Podle Skofepy (in Metro.cz, 2020)
dokazi snoubit smysl pro poslusnost se schopnosti improvizace. Uméni poradit si ve slozitych,
nestrukturovanych a nepiedvidatelnych situacich je pro Cecha jedna z nejdilezitéjsich
profesionalnich a lidskych kvalit. Oproti némecké kultufe pfinasi podle Cechii pravé
improvizace vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Plany a z nich vyplyvajici normy znamenaji pro Némce jasné stanoveny vécny obsah, Cesi je
vnimaji naopak jako limity, které je omezuji (Novy, Schroll-Machl, 2015, s. 54). I piesto, ze
Cesi nerespektuji formalni struktury, jejich existenci véetné presnych definic predpokladaji.
Chtéji védet, jaké mnozstvi, v jaké kvalité, za jakych podminek, a v jakém cCase se ocekava.
Tyto hodnoty pro né ovSem neznamenaji zadani, které je potfeba presn¢ dodrzet, ale ramec,
v némz mohou/musi pracovat.

Cesta ke konkrétnim plantim, norméam, pravidlim atd. je pro Némce pifimad a podlozena
vysledky dlouhodobého exaktniho méfeni (Novy, Schroll-Machl, 2015, s. 54). Cesi k této
problematice pfistupuji mnohem volnéji, ke konkrétnim strukturdm dochazi na zékladé
nekvalifikovanych odhadt, které vychazi z jejich vlastniho rozumu, zivotnich a pracovnich
zkuSenosti.
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Orientace na socialni vztahy vs. Vécna orientace

Pti komunikaci a spolupraci se vzdy prolinaji skute¢nosti dvou jevi, jsou jimi vlastni pfedmét
jednani (vécné prvky v piimé vazbé na obsah prace: terminy, ceny, vynosy, naklady atd.)
a prvky socialn¢ psychologické roviny (sympatie/antipatie, navazovani kontaktd, novych
vztaht). Zatimco Némci se orientuji pievazné vécng, Cesi davaji prednost sympatiim, pocitiim
a vztahlim.

Némci od obchodniho setkani oekavaji vécny obsah a vécné argumentace, Cesi povazuji za
naprosto samoziejmé vénovat svou energii do pifiznivého socidlniho klimatu celého setkani
a pti argumentacich pouzivat emotivné zbarvena zdtivodnéni a davat najevo pocity. Pro Némce
je piistup Cechti projevem nepfipravenosti a nedostateéné odbornosti (stejné jako
u improvizace), emocionalita podle nich patii vyluéné do soukromého zivota jedince.

Cedi se orientuji na vztahy, méné pracuji pro zna¢ku, firmu jako takovou, ale jsou ochotni se
vice zapojit a aktivné pomoci svym nadfizenym a kolegtim - lidem, pro které maji sympatie, ke
kterym maji blizko. Naopak Némci maji pocit, Ze se pracuje pro firmu, a oni jsou ,,jen“ ti
zaméstnanci vykonavajici praci, a od jiné logiky se distancuyji.

Difuze vs. Oddélovani jednotlivych oblasti Zivota

Dle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 76) lze narodni kultury obecné délit na specifické
a difizni. Némecka kultura je podle autorti typickym predstavitelem kultury specifické,
odd€luje jednotlivé oblasti zivota a rozliSuje mezi strdnkami osobnosti. Co némecka kultura
oddéluje, to &eské prolina a propojuje. Podle Cechii vie souvisi se viim, proto pro Némce neni
jednoduché urgit, co presné si Cesi mysli, nad &im uvazuji, a co od nich mohou odekavat.

Némci podle autorti striktné rozliSuji Cas, ktery je urcen pro praci, od ¢asu vyhrazeného na
volnocasové aktivity. Ty aktivity, které¢ Némci zpravidla odsouvaji do mimopracovniho tseku,
jsou pro Cechy vice, ¢ méné b&na soudast jejich pracovniho dne. Cesi bdhem pracovni doby
navazuji, rozvijeji a upeviiuji své spoleCenské vazby, zpravidla praci prokladdaji kratkym
odpocinkem, a co nestihnou v pracovni dobé, dohani po préaci ve svém volnu. Tim v§im se jejich
pracovni zivot pieléva do soukromého a opacné.

Silny komunikaéni kontext vs. slaby komunikaéni kontext

Cesi v komunikaci dle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 86) zasazuji, na rozdil od Némci, celou
situaci do silného situa¢niho kontextu. Kombinuji pfimou a nepiimou komunikaci, ocekavaji
od ostatnich ¢lent interakce, Ze si utvofi celistvy vjem na zéklad¢é propojeni vécného sdéleni
s celym kontextem situace — s prostfedim, atmosférou a dopliiujicimi neverbalnimi projevy.
Némci naopak ocekavaji, ze vSe, co ma byt sdéleno, je feCeno a neni potieba si nic domyslet.

I vyjednavaci styly obou kultur se podle autor(i vyrazné lisi. C&i postupuji opatrng, krok za
krokem své zaméry v pozvolném tempu odkryvaji a ¢ekaji na zavahani protéjsi strany. Némci
zpravidla okamzité pfistupuji k jadru véci, vécné sdéli svlj zamér a podlozi ho jasnymi
argumenty. Ce§i se v tomto zptisobu vyjednavani neciti dobfe, neradi jsou konfrontovéni
napiimo a neradi jsou vystaveni tvrdé diskuzi. Pokud by Cech védel, Ze je pro n&j konflikt
piedem prohrany, nevyvoldval by ho, smifil by se s prozatimni prohrou a komentoval by svoje
kroky ve smyslu ,,moudtejsi ustoupi®.

Némci od svych Ceskych kolegii o¢ekavaji zpétnou vazbu, hodnoceni, nazor, a to jak pozitivni,
tak negativni. Pokud se takového projevu dockaji, tak spiSe nepiimo a v obecné forme, pro
Cechy totiz neni diivod vyjadiovat se k nécemu, co funguje, jak ma.
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Kolisavé sebevédomi vs. trvala sebejistota

Vice nez polovina Cechtl si podle vysledktl vyzkumné agentury Ipsos (Cesko v datech, 2021)
mysli, ze je jejich sebevédomi nizsi, nez by mélo byt. Podle Nového, Schroll-Machl (2015, s.
92) je pro &eskou kulturu typické kolisavé sebevédomi a sebejistota. Autoii popisuji Cechy jako
narod, ktery se Casto prezentuje nizkym sebevédomim, ma tendenci se v porovnani s druhymi
podceniovat, ale na druhé stran¢ dokdze pod vlivem urcitych okolnosti své schopnosti
a dovednosti naopak precenovat.

Némci svou trvalou sebejistotu stavi podle autorii na vlastnim ptesvédceni, ze dobie zvladaji
svou pracovni roli, snazi se na ostatni plsobit v roli experta a kladou velky diraz na
sebeprezentaci svych odbornych kompetenci. Za dulezité vlastnosti a osobni charakteristiky
povazuji vykonnost, dostatecnou odbornost, profesionalitu, pracovni kariéru, moc atd. Jejich
jednani miZze ale na jiné kultury ¢asto ptsobit jako projev arogance.

Polychronie ¢asu vs. monochromie ¢asu

Dle Nového, Schroll-Machl (2015, s. 96) je pro Ceskou kulturu typické pojeti a souziti
s fenoménem ¢asu, ¢asto nazyvanym jako polychronie ¢asu. Ceska polychronie se podle autort
projevuje zejména tim, 7e CeSi na sebe nevyviji velky tlak pii dodrzovani Easového
harmonogramu, drobna zpozdéni jsou pro né¢ béZznym standardem, ktery jest€¢ neznamena
nedokonc¢eni zadané¢ho tkolu vcas, a proto neni casové odchylky tieba sankciovat. Problémy
Cesi fesi az v momenté, kdy jsou akutni, pak jsou ochotni se jimi zabyvat bez piestavek dnem
i noci. Nové piilezitosti se snazi Ce$i maximélné vyuzit, proto realizuji aktivity nad ramec
svych pland, jsou ochotni pracovat v jednom obdobi na vice ¢innostech soucasng¢.

Pro Némce je naopak dostatecné planovani a strukturovani ¢innosti zasadni. Pfesny Casovy
rozvrh vnimaji jako proménou, ktera vyznamné ovliviiuje kvalitu prace. Vénuji se pouze té
¢innosti, kterd je vporadi harmonogramu, nikdy zadné dal$i paralelné. Od svych
spolupracovnikl a partnert o¢ekavaji adekvatni pracovni tempo a vyzaduji, pokud se jedna
o dodrzovani terminti, maximalni spolehlivost. Na nepfesnosti ¢i odchylky jsou velmi citlivi
a berou si je osobng.

2.3 Metodika vyzkumu

Posledni kapitola teoretické casti predstavi metodiku vyzkumu, kterd je pouZzita v rdmci
vyzkumného Setfeni. PopiSe cil prace, vybér vyzkumného vzorku, vyzkumny problém,
vyzkumné otazky a podotazky, metody sbéru dat a stanovi hypotézy vyzkumu.

Cilem prace je analyzovat dosavadni formu interkulturniho tréninku, a na zéklad¢ vysledkt
z vyzkumné ¢asti navrhnout doporucent, kterd by podpofila adaptaci zaméestnanct v hostitelské
zemi.

Pro vyzkum byly zvoleny dvé metody empirického vyzkumu reprezentované dotaznikovym
Setfenim a polostrukturovanymi rozhovory, touto cestou jsou zajiSténa jak kvantitativni, tak
kvalitativni data. Kombinovany vyzkum byl zvolen za ucelem obohaceni dat a ziskdni
komplexnéjSiho pohledu na zkoumanou realitu (Tahal et al., 2022, s. 102). Ziskana data budou
pouzita k zodpovézeni vyzkumné otazky, dil¢ich podotazek a vyzkumného problému.

Vyzkumny problém: Jaka je zavislost mezi absolvovanim interkulturniho tréninku
a schopnosti adaptovat se do prostiedi hostitelské zemé?

Vyzkumna otazka: Reflektuje soucCasnd forma interkulturniho tréninku realné potieby
expatrianti?

19



Vyzkumné podotazky jsou ¢lenény podle toho, zda se vazi ke kvantitativnimu ¢i kvalitativnimu
vyzkumu. Hlavnim diivodem pro jejich rozdéleni je odliSnost tématickych blokd, kterymi se
vyzkumy zabyvaji, a také jiny vzorek respondentii, se kterymi vyzkumy pracuji (viz kapitoly
2.3.1a23.2).

Vyzkumné podotazky jsou stanoveny nasledovné:

Kvantitativni vyzkum

VOI: Rozviji interkulturni trénink interkulturni kompetence expatrianta?
VO?2: Zavisi mira kulturniho Soku na urovni interkulturnich kompetenci?

Kvalitativni vyzkum

VO3: Naplnil interkulturni trénink ocekavani, kterd od nej expatrianti meéli?
VO4: Hodnoti expatrianti interkulturni trénink s odstupem casu jako dostatecny?

Kvantitativni vyzkum se bude zajimat o to, zda interkulturni trénink rozviji interkulturni
kompetence expatrianta, poptipad¢ jak a jaké. A zda z&visi mira kulturniho Soku na urovni
interkulturnich kompetenci, kterymi expatriant disponuje. Kvalitatitvni vyzkum bude cilit na
ocekavani, kterd expatrianti od tréninku m¢éli, a zda trénink hodnoti s odstupem casu jako
dostatecny.

2.3.1 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni formu vyzkumu reprezentuje v praktické €asti dotaznikové Setfeni, které je
zalozeno na kategoridlnich a méfitelnych proménnych. Otazky jsou pifevdzné uzaviené,
vyjimku tvofi dvé otazky, ve kterych mize respondent vyuzit alternativni zépis, a doplnit tak
odpovéd’ vlastni, pokud ji vyCet neobsahuje (viz Priloha 3).

Dotaznik je sestaven z pé€ti modulii, kterymi jsou demografické tdaje, profil expatrianta,
interkulturni kompetence, kulturni standardy a kulturni Sok. Pro snazsi orientaci v textu jsou
modullim pfifazeny zkratky, ziskana data jsou také podle modult zahrnuta do pfiloh, viz
nasledujici Tabulka 1.

Tabulka 1 Moduly kvantitativniho vyzkumu

Modul Zkratka | Priloha

Demografické udaje M1 Ptiloha 4
Profil expatrianta M2 Ptiloha 5
Interkulturni kompetence M3 Ptiloha 6
Kulturni standardy M4 Ptiloha 7
Kulturni Sok M5 Ptiloha 8

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

M1 zahrnuje pohlavi, vék a dosazené vzdélani. M2 ma pfiblizit dosavadni zahrani¢ni
zkuSenosti a kompetence zaméstnance, modul se zajiméa zejména o podobu (napf. zahrani¢ni
cesta, zahrani¢ni vyslani atd.) a délku pobytu mimo domovskou zemi, také mapuje ucast
expatriantd na interkulturnim tréninku.
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M3 vychazi ze ¢tyislozkového modelu kulturni inteligence autorti C. Early a S. Ang (2003) in
Ang, van Dyne (2015, s. 4), viz teoretickd Cast prace kapitola 2.1.1, ktera popisuje mimo jiné
také vztah mezi interkulturnimi kompetencemi a kulturni inteligenci. Modul je podle teorie
rozdélen na Ctyii sekce kompetenci — afektivni, behavioralni, kognitivni a metakognitivni. Je
tvofen uzavienymi otdzkami a odpovédi na né jsou zaznamenavany na principu petistupiiové
Likertovy Skaly. V plivodni verzi otdzek nebyla specifikovana zemé¢, ani region, ke kterému se
otazky vztahuji, formulace otazek byly vSeobecné. Vzhledem k tomu, Ze je prace cilena na
zahrani¢ni vyslani do Némecka, byly otazky tykajici se kognitivni kompetence preformulovany
a vztazeny prave k této konkrétni hostitelské zemi. Dotaznik se tedy respondentt napf. pta, zdali
maji aktivni znalost némeckého jazyka, zda znaji pravni a ekonomické systémy Némecka atd.

M4 byl vytvofen na zéklad¢ teoretického obsahu interkulturniho tréninku, ktery pro své
zaméstnance vybrand organizace sestavila. Interkulturni trénink je vystavén na principu
kulturnich standard?l v pracovnim prostiedi Ceské republiky a Némecka, a prostfednictvim
praktickych ukédzek zaméstnancim vysvétluje zakladni rozdily mezi obéma zemémi (viz
kapitola 3.1). Modul obsahuje 20 projevi pracovniho chovani, u kterych respondent, se svou
aktualni znalosti kulturnich standard voli, pro jakou kulturu je konkrétni chovani typické.

MS je zalozen na dotazniku, ktery byl navrzen Mumfordem (1998) in Lai et al. (2020, s. 273).
Z puvodniho dotazniku byla pouzita pouze cast tykajici se kulturniho Soku, polozky
interpersonalniho stresu byly z diivodu nerelevantnosti ve vztahu k vyzkumu odebrany. Modul
byl sestaven ze sedmi otazek, které byly nasledné pieloZzeny do ceského jazyka
a preformulovany tak, aby odpovidaly tématu prace z hlediska terminologie zahrani¢niho
vyslani.

Kvantitativni vyzkum byl realizovan v prostiedi spole¢nosti SKODA AUTO a.s. (dale jen SA)
a cili na zamé&stnance spolecnosti, ktefi jsou v souasné dobé na zahrani¢nim vyslani (dale jen
expatrianty). Do vyzkumného vzorku jsou zafazeni expatrianti vyslani do Némecka, ktefi:

- byli vyslani v roce 2022;

- jsou v dobé vyzkumu (bfezen 2023) stale na zahrani¢nim vyslani.

Vybér vzorku je zalozen na prabehu U kiivky kulturniho Soku v ¢ase (Black, Mendenhall, 1991
in Lawson, Shepherd, 2019, s. 19) a na ose, kterd zaznamenava mésice stravené na zahrani¢nim
vyslani. Tento zptsob selekce ma za cil zajistit vzorek respondentt, ktery byl béhem roku 2022
vyslan do zahranici, a v soucasné dobé¢ se stale pohybuje v prvni poloviné U kiivky kulturniho
Soku, tj. expatriant proziva jednu ze tii prvnich fazi — libanky, frustraci, nebo adaptaci (viz
kapitola 2.1.1). Pfijeti, posledni faze kulturniho Soku, nastava podle kiivky v ¢asovém
horizontu del§im, nez dva roky, proto neni do parametr zahrnuto.

Celkova doba stravena na zahrani¢nim vyslani je tedy na zakladé stanovenych parametrti pro
vybér maximalné 15 mésicti a minimalné 3 mésice.

Ziskavani dat

Dotaznik byl vyhotoven v aplikaci Google forms a mezi vybrany vzorek expatrianti byl
distribuovan v tnoru roku 2023 prostiednictvim interni emailové korespondence. S cilem

zvysit navratnost byl mezi respondenty s odstupem dvou tydnu rozeslan znovu. Celkem
dotaznik obdrzelo 51 respondenti, vyplnén byl 37 z nich (navratnost €inila 75,5 %).
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Demografické udaje o respondentech zachycuje Tabulka 2 niZze.

Tabulka 2 Demografické udaje M1

Demografické udaje A:b solutn Rvealtlvm
¢etnost cetnost

Pohlavi

Muz 33 89,2 %

Zena 4 10,8 %

Vék

25-30 let 10 27,0 %

31 -45 let 22 59,5 %

46 - 60 let 5 13,5 %

Vzdélani

vysokoskolské (Bc.) 4 10,8 %

vysokoskolské (Ing.) 32 86,5 %

vysokoskolské (PhD.) 1 2,7 %

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Respondenty dotaznikového Setfeni byli zejména muzi (89,2 %), hlavnim divodem nizkého
poctu zucastnénych zen byl jejich minoritni podil na celkové poptavaném vzorku. Ackoliv
dotaznik vyplnily 4 z 5 oslovenych zen, v reprezentativnim vzorku maji zastoupeni pouhych
10,8 %. Nejvice respondenttl je ve veku 3145 let (59,5 %), dale v intervalu 25-30 let (27 %)
a nejmensi zastoupeni maji expatrianti v intervalu 46—-60 let (13,5 %). Nejvyssi dosazené
vzdélani predstavuje v ziskaném vzorku vysokoskolsky titul PhD. (2,7 %), hlavni podil tvoti
magisterské navazujici studium Ing. (86,5 %) a druhé nejcetnéjSi zastoupeni mé bakalarské
studium Bc. (10,8 %).

Na zaklad¢ vyzkumnych otdzek formulovanych v tvodu metodiky vyzkumu byly stanoveny
nasledujici hypotézy:

Obecna hypotéza: Interkulturni trénink rozviji interkulturni kompetence expatrianta.

HI: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho tréninku, maji vyssi uroven interkulturnich
kompetenci, nez expatrianti, kteri se ho nezucastnili.

H2: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho tréninku, se orientuji v kulturnich
standardech domovské a hostitelské zemé lépe, nez ti expatrianti, kteri se ho nezucastnili.

Obecna hypotéza: Mira expatrianty prozivaného kulturniho Soku zavisi na urovni jejich
interkulturnich kompetenci.

H3: Cim vyssi urovni interkulturnich kompetenci expatriant disponuje, tim nizZsi miru
kulturniho Soku proziva.

Hypotézy maji za cil poskytnout data pro zodpovézeni vyzkumnych otazek, které se zabyvaji
tim, jestli interkulturni trénink rozviji kompetence expatrianta, a zda je mira kulturniho Soku
ovlivnéna trovni interkulturnich kompetenci. Ovétovani hypotéz je na zaklad¢ dat z internich
zdrojti (SKODA AUTO a.s., 2023a) zaloZeno na komparaci skupiny expatrianti, ktefi se
tréninku zc¢astnili, s témi, co nikoliv. Tuto metodu popisuje Pavlica, Isaac (2013, s. 113) jako
efektivni a finan¢n€ nenarocny zpusob vyhodnoceni efektivity tréninku.

22



Porovnani casti na tréninku u celkové poptavaného a konecného vzorku popisuje Tabulka 3

nize.

Tabulka 3 Utast na interkulturnim tréninku

.y . , Vzorek celkem Navratnost vzorku
Ucast na interkulturnim ~ — ~ —
tréninku Absolutni Relativni Absolutni Relativni

cetnost cetnost cetnost cetnost
Ano 27 52,9 % 21 56,8 %
Ne 24 47.1 % 16 432 %
Celkem 51 100,0 % 37 100,0 %

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Z dostupnych internich dat (SKODA AUTO a.s., 2023), ktera poskytuji informaci o Gi¢asti na
interkulturnim tréninku, se z celkového vychoziho vzorku 51 respondentl tréninku ztc¢astnilo
27 1idi (52,9 %). Podobné Cetnosti se projevily 1 u reprezentativniho vzorku, kdy z mnozstvi 37
vyplnénych dotaznikli potvrdilo i¢ast 21 respondentti (56,8 %). Zbylych 16 respondenti (43,2
%) se tréninku nezucastnilo, mezi nejcastéjsi diivody neucasti patii kolize termint a pocit, ze
expatriant trénink nepotiebuje.

Priprava dat pro analyzu

Rozbor dat z dotaznikového Setfeni probihal v aplikaci MS Office — Excel. Nejprve musela byt
data upravena do formatu, ktery je vhodny pro statistickou analyzu. Slovni odpovédi
v modulech interkulturni kompetence, kulturni Sok a kulturni standardy bylo nutné pievést do
¢iselnych klict (Jufenikova, 2023). M3 je tvoien z 19 otdzek, a je zalozen na principu
pétistupniové Likertovy Skaly, proto byla k ziskanym odpovédim pfifazena Cisla v intervalu 1 —
5 (1 = naprosto nesouhlasim, 2 = spiSe nesouhlasim, 3 = nevim, 4 = spiSe souhlasim, 5
= naprosto souhlasim).

M4 zahrnuje 20 otazek, k nim Ize ptitazovat odpovéd’ Cesi, nebo Némci (vzdy je spravna pouze
jedna znich). Podle spravnosti odpovédi byla spravnym odpovédim pfifazena hodnota 1
a nespravnym 0.

MS je slozen ze 7 otazek, na které 1ze odpovidat vybérem jedné ze tii moznych odpovédi. Kazdé
odpovédi bylo podle klesajici zavaznosti ptifazeno skore 2, 1, nebo 0.

Analyza dat

Analyza dat je zalozena na zakladnich a pokrocilych statistickych funkcich. Nejprve bylo
provedeno tidéni prvniho stupné (viz Tabulky 1, 2, 3), které¢ formou absolutnich a relativnich
cetnosti zaznamenalo, jaké znaky maji jedinci z vybérového vzorku spolecné (Jufenikova,
2023). Po tfidéni prvniho stupné bylo provedeno tfidéni druhého stupné, které se pouziva pro
testovani hypotéz.

Prvni dvé hypotézy H1 a H2 porovnavaji a ovétuji rozdily vzorku respondentd, ktery se
zucastnil a nezucastnil interkulturniho tréninku, proto byla data stejnou logikou rozdélena na
dva soboury a pro jejich analyzu byl pouzit aritmeticky primér, smérodatna odchylka, median,
horni a dolni kvartil, nejmensi a nejvetsi naméfena hodnota.

Hypotéza H3 popisuje nasledky ve vztahu dvou proménnych: Cim vy$Si tirovni interkulturnich
kompetenci expatriant disponuje, tim nizsi miru kulturniho Soku proziva. Pro potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotézy byl pouzit Pearsoniiv koeficient korelace, ktery potvrzuje/vyvraci existenci
statisticky vyznamné zavislosti mezi sledovanymi jevy (Chréska, 2016, s. 106).
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2.3.2 Kbvalitativni vyzkum

Praktickou ¢ast prace tvofi spolu s kvantitativnim vyzkumem také kvalitativni Setfeni, jako
nastroj této formy vyzkumu byl zvolen polostrukturovany rozhovor, jeho osnova je ptilozena
v Pfiloze 1. Polostrukturovany rozhovor znamend, Ze se jedna o Caste¢né fizeny rozhovor
s pfedem pfipravenymi otazkami. Vyhodou a hlavnim diivodem tohoto druhu rozhovoru je, Ze
otazky poklada respondentovi tazatel, pfi¢emz muiize potadi otazek v pribéhu rozhovoru zménit
nebo pokladat otazky dopliujici (Reichel, 2009 in Harantova, 2014, s. 39).

Kvalitativni vyzkum ma poskytnout data pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek stanovenych
v ivodu metodiky prace. Polostrukturované rozhovory se zabyvaji tim, jestli interkulturni
trénink splnil o¢ekévani, kterd od néj expatrianti méli, a zda jej expatrianti hodnoti s odstupem
casu jako dostatecny.

Individualng organizované polostrukturované rozhovory se uskutecnily v bieznu a dubnu roku
2023, celkem bylo kontaktovano 12 expatriantii, s ucasti souhlasilo 5 z nich. Divodem pro
odmitnuti byl nedostatek ¢asu, pracovni vytiZeni, nebo také neochota se vyzkumu tcastnit.

Do vyzkumného vzorku byli zafazeni expatrianti vyslani do Némecka, ktefi byli vyslani v roce
2022 a v dobé¢ vyzkumu (bfezen—duben 2023) byli stidle na zahrani¢nim vyslani. Pro tcel
kvalitativniho vyzkumu byla navic s cilem odpovédét na vyzkumné otdzky doplnéna podminka
ucasti na interkulturnim tréninku. Profily expatriantl popisuje Tabulka 4 nize.

Tabulka 4 Profil expatrianta kvalitativni vyzkum

Profil expatrianta RA RB RC RD RE
Vek 33 let 32 let 31 let 41 let 28 let
Vzdélani Be. Ing. Ing. et Mgr. Be. Ing.
Zacatek vyslani 01.11.2022 | 01.06.2022 | 01.05.2022 | 01.04.2022 | 01.04.2022
Konec vyslani 31.10.2023 | 31.05.2022 | 30.04.2024 | 31.03.2025 | 31.03.2025
Interkulturni

trénink 9/2022 5/2022 12/2021 2/2022 3/2022
(mésic/rok)

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Tabulka zobrazuje zakladni informace o expatriantech, pro oznafeni respondentii pouziva
v praktické Casti prace nasledujici zkratky:

- RA (Respondent A);
- RB (Respondent B);
- RC (Respondent C);
- RD (Respondent D);
- RE (Respondent E).

Polostrukturovanych rozhovor se zucastnili respondenti ve vékovém rozmezi 28-41 let,
vSichni dosahli vysokoskolského vzdélani, dva bakalaifského stupné a tifi magisterského.
Podminky pro zafazeni do vyzkumu byly splnény — respondenti byli vyslani v minulém roce
a v dob¢ rozhovort byli stale na zahranicnim vyslani. Interkulturniho tréninku se zucastnili
s ruznym piedstihem v rdmci pfipravy na vyslani.
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S kazdym respondentem byla prostfednictvim emailové komunikace domluvena schiizka, ktera
probihala distan¢ni formou pies firemni platformu MS Teams. Diivodem pro tuto vzdalenou
formu setkani byla skuteCnost, ze jsou respondenti v dobé vyzkumu stale na zahrani¢nim
vyslani v Némecku a do Ceské republiky dojizdi v nepravidelnych intervalech.

Ackoliv je komunikace v online prostfedi dnes jiz béznou metodou, pro vyzkum nemusi byt
vzdy zcela vhodnd — setkani mlze piisobit neosobné nebo mize béhem pienosu dochazet
k Sumu a chybnému ptenosu informaci. Aby nebyly rozhovory omezeny vyhradné na verbalni
komunikaci, probihaly (po dohod€) se zapnutou kamerou.

Diilezitou roli ve vyzkumu tvofila skutecnost, ze jsou expatrianti na komunikaci na dalku
pfipraveni a vnimaji ji jako béznou soucést pracovniho zivota — jedna se o hlavni zptisob, jak
se, co nejrychleji spojit s domovskou spolecnosti. A to at’ uz se svym domovskym utvarem nebo
pravé s HR. Platforma MS Teams je ve SA povazovana za hlavni platformu uréenou pro
vzdalenou komunikaci, proto tazatel nepiedpokladal komplikace spojené s jejim uzivanim —
pfipojenim se na schtizku, zakladnim ovladanim atd.

Délka rozhovora se pohybovala v rozmezi 2040 minut. Kazdy z respondentii byl tvodem
setkani seznamen s priibéhem rozhovoru, ubezpecen o anonymité, a také upozornén na potizeni
zvukového zadznamu. Rozhovory byly nahravany na mobilni telefon a nasledné¢ doslovné
pfepsany. Pro zachovani anonymity respondentt byl kazdy pfepis rozhovoru pojmenovan jako
Respondent (viz Tabulka 4). Osnova polostrukturovaného rozhovoru a individuélni piepis
jednoho rozhovoru jsou zahrnuty v Ptiloze 1 a Ptiloze 2.

Analyza dat

Jelikoz rozhovory s expatrianty vychazely z pfedem stanovené osnovy otazek, bylo mozné Iépe
analyzovat text a formulovat kody (Svaticek et al., 2014, s. 215). Kody byly vytvoieny pomoci
otevien¢ho kddovani a pro jejich pojmenovani byly pouzity odborné terminy, které vychézi
z teoretické Gasti prace nebo procesu nastaveného ve SA. Oteviené kodovani je metoda
zpracovani dat, ktera déli data na jednotky a pojmenovava je — pfifazuje kody (Svaiigek et al.,
2014, s. 215).

Na zavér analyzy dat z rozhovort je vyobrazena tabulka, ktera zobrazuje zasadni otazky tykajici
se jednotlivych kodii a popisuje, u kolika respondentl dan¢ jevy nastaly, ¢i nikoliv (Strauss,
Corbin, 1999 in Svaricek et al., 2014, s. 226).

Limity vyzkumu

Vyzkum je zpracovavan na zaklad¢ zjednoduseného modelu zahrani¢niho vysldni, ktery
standartné rozliSuje expatrianty podle typu a délky vyslani. Jelikoz je interkulturni trénink
v organizaci ur¢en pro vSechny zaméstnance vysilané do Némecka, bez ohledu na typ a délku
jejich vyslani (viz kapitola 3.1), ani prace tento faktor nezohlediuje.

Druhym limitem prace je, ze vyzkum nerozliSuje interkulturni trénink po strdnce formy na
prezenéni a distan¢ni. Kvantitativni vyzkum otazku na formu tréninku nezahrnuje,
a respondenti kvalitativniho Setieni se vSichni zi¢astnili prezen¢ni formy Skoleni. V praci tedy
nevznika prostor pro porovnani forem a vyhodnoceni jejich efektivity.

Kulturni adaptace v zemi mtize byt ovlivnéna také jinym dlouhodobym pobytem v zahranici,
nez pracovnim, ¢i praci v diverzitnich tymech, a tim vznika tieti limit vyzkumu. Vzhledem
k tomu, ze se vyzkum zabyva kulturni adaptaci omezeného vzorku, co se poc¢tu respondentti
tyka, nejsou tyto proménné do vyzkumu zahrnuty. Divodem je predpoklad, Zze by jejich
zastoupeni bylo minoritni a nebylo by mozné z nich vyvozovat kvantitativné podlozené zavery.
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3 Prakticka cast

V praktické &asti prace je popsan interkulturni trénink, ktery je ve spole¢nosti SKODA AUTO
a.s. soudasti piipravy na zahrani¢ni vyslani. Uvodem je pfedstavena spole¢nost, nastinén jeji
piesah do globalniho prostiedi, a s nim uzce spojeny proces zahrani¢niho vyslani. Nasledn¢ se
prace zabyva nastavenym firemnim procesem interkulturniho tréninku, rozlisi dvé formy, ze
kterych mtize expatriant podle preferenci volit — prezen¢ni, nebo online trénink, popiSe obsah
tréninku a metody vyuky, které jsou v ném vyuzity.

Dalé se prace zabyva vyhodnocenim ziskanych dat kombinovaného vyzkumu. Nejprve jsou
analyzovany vysledky kvantitativniho a nésledné kvalitativniho Setfeni. Po vyhodnoceni dat
prace piistoupi k diskuzi a k navrhu doporuceni.

3.1 Interkulturni trénink ve vybrané organizaci

SKODA AUTO a.s. (dale jen SA) je automobilova spole¢nost, ktera byla zaloZena v roce 1895,
v té dob¢ pod nazvem Laurin a Klement. Za dobu ptisobeni na trhu proslo jeji vyrobni linkou
n¢kolik typl vyrobki, od jizdnich kol, ptes motocykly, az po nynéjsi automobily. Pocinaje
rokem 1991 je spolecnost soucasti koncernu Volkswagen Group (dale jen VW), do které¢ho
patii napt. Volkswagen, Porsche a Audi.

Spolecnost sidli v Mladé Boleslavi, kde se také nachazi jeden z jejich tii vyrobnich zavodu.
Zbylé dva zavody jsou situovany v ramci Ceské republiky — ve Vrchlabi a Kvasinach.
Administrativni oddéleni spole¢nosti se nachazi zejména v Mladé Boleslavi, a pak také v Praze.
Mimo Ceskou republiku piisobi SA ve spolupraci s VW i v zahraniénich vyrobnich zavodech,
v Asii napf. v Ciné a Indii, jako evropsky piiklad lze uvést Némecko, Slovensko a Mad’arsko.
Do téchto zahraniénich lokaci (hostitelskych zemi) jsou vysilani interni zamé&stnanci SA
(expatrianti) na rizné typy vyslani, a to za ticelem piedani/ziskani knowhow, obsazeni klicové
pozice, nebo také s cilem splnit podminku povolani do managementu.

Zahrani¢ni vyslani jsou s ohledem na globalizaci stale velmi aktudlnim tématem. Spole¢nosti
se snazi udrzet tempo neustdle se méniciho trhu, dosdhnout konkuren¢i vyhody ¢i zajistit
diverzitu tym, a proto rozsifuji sva plisobisté mimo domaci trh i na ten mezinarodni. SA neni
v tomto ohledu vyjimkou, zahrani¢nimu vyslani se vénuje jiz né€kolik desitek let.

Mapa zahrani¢nich zévodii, se kterymi spolupracuje, se neustale rozsifuje, stejné jako sluzby,
které jsou na vyslani internim zaméstnanctim poskytovany (SKODA AUTO a.s., 2020a).
Utvar, ktery se ve SA zabyva zahrani¢nim vyslanim a samotnou pééi o eské zaméstance
v zahrani¢i pouZziva v organizacni struktufe firmy zkratku STM/2, celym nazvem je pak Péce
o &eské zaméstnance v zahrani¢i/International Assignments SKODA AUTO a.s.

Zahrani¢ni vyslani se ve SA sklada procesné ze 3 fazi — pred vysldnim, béhem vyslani
a reintegrace. Kazda faze je zpohledu naplné prace a cCinnosti Gtvaru STM/2 specificka.
Interkulturni trénink je podle koncernové politiky (Volkswagen AG, 2019) soucasti piipravné
prvni faze vyslani, a je v ném kladen diiraz na teoretické seznameni s lokalitou hostitelské
zemg.

Trénink je ve SA Gtvarem STM/2 realizovan ve spolupraci se SKODA Akademii (atvar
zabyvajici se firemnim vzdéldvanim) a externi agenturou. Jedna se o jednodenni Skoleni,
kterého se ucastni zaméstnanci v piipravé na vyslani spolu se svymi protéjsky. Cilem
interkulturniho tréninku je seznamit zaméstnance s kulturou hostitelské zemé& a s jejimi
pracovnimi i mimopracovnimi podminkami (SKODA AUTO a.s., 2020a).
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Interkulturni trénink je zaméstnanciim firmy nabizen jako kurz pod nazvem Cesko-némecka
interkulturni komunikace a spoluprace (SKODA AUTO a.s., 2023). Je dostupny vSem
zaméstnancim firmy, bez ohledu na to, zda jsou v pfipravé na vyslani ¢i nikoliv.

Zaméstnanci mohou vybirat mezi prezencni, nebo online formou jednodenniho kurzu, pfi¢emz
obsahov¢ jsou kurzy koncipovany stejné, ale lektofi se 1isi. Zakladni osnova kurzu vypada
nasledovné:

1. 1vod k tématu interkulturni management;
interkulturni komunikace a spoluprace;

metoda kulturnich standardu;

2
3
4. 1identifikace zasadnich rozdili a jejich vzajemné srovnani;
5. feSeni modelovych situaci vychazejicich z praxe;

6

transfer poznatkl do realné spoluprace;

Vyuka je zaméstnanci lektorem zprostiedkovana formou ptrednaSky, moderovanych diskuzi
a skupinovych praci (SKODA AUTO a.s., 2023). V pifipadé online kurzu je setkani navic
doplnéno o stalého hosta, kterym je v Némecku aktudln€ vyslany expatriant.

Metoda kulturnich standardii tvoii 80 % obsahu celého kurzu (SKODA AUTO a.s., 2023).
Ugastnici kurzu jsou sezndmeni se sedmi kulturnimi standardy (viz kapitola 2.2.2), které
srovnavaji Ceskou a némeckou interkulturni komunikaci a spolupraci. Kazdy standard je
pfedveden na praktickém piikladu, a je doprovéazen fizenou diskuzi lektora. Ugastnici kurzu
sdili své dosavadni zkuSenosti a postupné nachazi odpovédi na situace, které s Némci na poli
pracovni spoluprace méli nebo maji. Lektor vysvétluje, Ze maji lidé Casto tendenci vnimat
kulturni odliSnosti jako provokace a naschvaly, a tim je jejich interpretace zradna. To, co Némci
napf. vnimaji jako profesionalni jednani, ptisobi na Cechy jako projev arogance. Pro Némce je
naopak Ceska kultura nevyhranéna, nepredvidatelna a necitelna.

Zavérem kurzu piichazi sumarizace ziskanych informaci (SKODA AUTO as., 2023).
Ugastnici popisuji, ¢emu by se méli ve vzajemné spolupraci vyhnout, a jak naopak komunikaci
s némeckymi kolegy podpofit. V pfipadé, ze se kurzu ucastni i protéjsky vysilanych
zaméstnancl, je lektor pfipraven odpovidat i na jejich dopliujici dotazy tykajici se
mimopracovniho prostiedi a komunikace v Némecku.

3.2 Kbvalitativni a kvantitativni vyzkum

Tato podkapitola se soustfedi na analyzu dat ziskanych prostfednictvim kvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu. Nejprve jsou analyzovana data z dotaznikového Setfeni, a nasledné
data z polostrukturovanych rozhovort.

3.2.1 Kvantitativni vyzkum

Analyza dat z dotazniku je rozdélena na Ctyii Casti, ve kterych jsou data nejprve popsana podle
pfislusnosti k jednomu z ¢tyt modult M2-MS (M1 byl popsan jiz v kapitole 2.3.1., proto neni
do této Casti zahrnut).

Adaptace expatrianta je podle Naeem et al. (2015, s. 252) pozitivné ovlivnéna jeho predchozi

zahrani¢ni zkuSenosti, z tohoto divodu byl do dotazniku zallenén M2, ktery ma doplnit
a potencialné odtivodnit vysledky statistického zpracovani dat.
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Informace o dosavadnich pracovnich zkuSenostech respondentti zobrazuje Tabulka 5 nize.
Tabulka 5 Profil expatrianta M2

Profil expatrianta A;;zl(;lsttm R;elfi)vs?l
Piedchozi pracovni zahrani¢ni zkuSenost

Ano 25 67,6 %
Ne 12 32,4 %
Délka pracovni zahrani¢ni zkuSenosti

0 - 11 mésici 17 45,9 %
12 - 15 mésich 7 18,9 %
vice nez 24 mésicu 2,7 %

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Ze vzorku 37 respondentli mélo pfedchozi zahrani¢ni pracovni zkuSenost 67,6 %. Jeji délka se
pohybovala nejvice vrozmezi 0-11 meésich (45,9 %), pfiCemZz se jednalo pirevazné
o kratkodobé/dlouhodbé sluzebni cesty. Druhé nejcetnéjsi zastoupeni mélo kratkodobé
zahrani¢ni vyslani v intervalu 12—15 mésicti (18,9 %). Minoritni podil mélo zastoupeni
dlouhodobého vyslani s ¢asovym vymezenim vice nez 24 mésici (2,7 %).

M3 je slozen z 19 otdzek, které se tykaji ctyi forem kompetenci, jak jiz bylo popséano v metodice
prace. Maximalniho poctu bodti Ize dosahnout pti vybéru odpoveédi naprosto souhlasim u vSech
otazek, tj. pokud je bodovy zisk z kazdé otazky 5 bodi, pak celkovy soucet bodil ¢ini 95. Data
byla pfi analyze tohoto i nasledujiciho modulu ¢lenéna na dva soubory (viz Tabulka 6) podle
ucasti na interkulturnim tréninku (viz Tabulka 3).

Tabulka 6 Rozdéleni vzorku podle Gcasti na interkulturnim tréninku

Soubor ZKkratka
Expatrianti, ktefi se zucCastnili interkulturniho tréninku I1
Expatrianti, ktefi se neztcastnili interkulturniho tréninku 12

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Pocet ziskanych souboru I1 je roven 1550 bodim. Pfi zvazeni poctu respondentii, do souboru
zatazenych (21), je aritmeticky pramér souboru 73,81 bodt a GspéSnost testu 77,69 %. Soubor
12 se od prvniho nijak vyrazné nelisi, celkovy bodovy zisk z otazek ¢ini 1150 bodt, pifepoctem
na pocet respondetni v souboru (16) je aritmeticky primér 71,88 bodli a uspéSnost testu
75,66 %. Zminéné hodnoty zobrazuje pro porovnani Tabulka 7 niZe.

Tabulka 7 Modul interkulturni kompetence M3

Interkulturni kompetence I1 12
Pocet ziskanych bodil

souboru celkem 1550,00 1150,00
Aritmeticky primér 73,81 71,88
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Uspé&snost v testu (v %) 77,69 75,66
Smeérodatna odchylka 7,97 7,45
Nejveétsi hodnota 87,00 87,00
Nejmensi hodnota 60,00 59,00
Horni kvartil 81,00 76,25
Dolni kvartil 68,00 66,50
Median 74,00 72,00

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Cvwr

A4

bod vyse (60). Horni kvartil oddéluje ctvrtinu nejvétSich hodnot a dolni kvartil naopak ¢tvrtinu
nejmensich hodnot (Chraska, 2016, s. 57). Soubor I1 m4 horni kvartil na arovni 81 bodt a dolni
kvartil je znaCen 68 body, tj. jedna Ctvrtina respondentii ziskala z testu 81 a vice bodt, coz je
vice nez je aritmeticky pramér z testu celého vzorku I1, a jedna ¢tvrtina respondentl naméftila
68 a mén¢ bodu, tento interval znaci ¢tvrtinu nejmensich hodnot. Horni a dolni kvartil souboru
12 je 76,25 a 66,50 bodu, vysledky lze vyhodnotit obdobnég, jako u souboru I1. Median, ¢islo
rozdélujici soubor hodnot na dvé stejné poloviny, je u souboru I1 74 bodti a u 12 72.

v

kognitivni kompetence, zahrnujici znalost Némecka po strance ekonomické, jazykové
a kulturni:

- préavni a ekonomické systémy dané zemg;

- aktivni znalost némeckého jazyka (slovni zasoba, gramatika);
- kulturni hodnoty a naboZenstvi zem¢;

- pravidla neverbalni komunikace zem¢;

- uméni a femesla zemé.

Procentuélni uspesnost téchto testovych otazek u obou souborti zobrazuje Tabulka 8 nize.

Tabulka 8 Kognitivni kompetence - Gisp€snost testu (v %)

Kognitivni kompetence 11 12
16. Znédm pravni a ekonomické systémy dané zemé. 60,00 % | 60,00 %
17. Mam aktivni znalost némeckého jazyka (slovni zasoba,

gramatika). 60,95 % 62,50 %
18. Znam kulturni hodnoty a ndboZzenstvi dané zemé. 75,24 % 72,50 %
19. Znam pravidla neverbalni komunikace dané zem¢. 68,57 % 70,00 %
20. Znam uméni a femesla dané zemé. 72,28 %

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Otéazky uvedené v tabulce se s vyjimkou pohybuji pod celkovou
procentudlni GspéSnosti testu, kterd je u souboru Il rovna 77,69 % au 12 75,66 %. Vyse uvedené
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vysledky rozboru dat jsou u obou souborti podobné, ve tiech otazkdch ma dokonce soubor 12
vy$si tspésnost, nez soubor I1. Tim divodem muze byt skutecnost, ze interkulturni trénink ve
SA tuto oblast kompetenci pfimo nerozviji, a proto expatrianti, ktefi se tréninku z(&astnili,
nemaji diky tréninku v této oblasti vice znalosti.

M4 byl vytvofen pfimo na miru interkulturnimu tréninku ve SA, je sloZen z otazek, které byly
rozebrany béhem kurzu (viz kapitola 3.1), a mé€ly by tak byt souboru I1 dobie znamé. Celkem
respondenti odpovidali na 20 otazek, z toho 10 otazek popisovalo jevy typické pro Ceskou
kulturu a 10 otdzek znazoriovalo projevy chovani némecké kultury. Vysledky analyzy dat
modulu popisuje nasledujici Tabulka 9.

Tabulka 9 Modul kulturni standardy M4

Kulturni standardy I1 12

Aritmeticky pramér 18,10 14,94
Uspé&snost v testu (v %) 90,48 74,69
Smérodatna odchylka 1,85 2,33
Nejvétsi hodnota 20,00 18,00
Nejmensi hodnota 15,00 10,00
Horni kvartil 20,00 16,75
Dolni kvartil 16,50 12,50
Median 18,00 15,00

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Uspé&snost souboru I1 je vysoka, ¢ini 90,48 %, soubor 12 dosahl 74,69% Gsp&snosti. Primérny
bodovy zisk se u souboru I1 pohyboval na 18,10 bodech, u souboru 12 ¢inil 14,94 bodu.
Nejvétsi hodnoty testu (20 bodit) bylo dosazeno respondenty souboru I1 celkem 6x. Zastupcem
bodt. Soubor I1 mé horni kvartil na Grovni maxima, tedy 20 bodi a dolni kvartil lezi na 16,50
bodech. Horni a dolni kvartil souboru 12 je 16,75 a 12,50 bodii. Median souboru I1 je 18 boda
a 12 15 bodu.

Otazky, které maji napti¢ soubory maximalni bodovy zisk, se tykaji typickych projevii chovani
ceské kultury. 100% uspésnost maji nasledujici kulturni standardy:

improvizace;

skepse vii¢i strukturdm;

domysleni si informaci;

kolisani mezi skromnosti a pfeceiiovanim se.

Tvirce dotazniku predpokladal, Ze respondenti, bez ohledu na zastupovany soubor, odpovi
minimalné na polovinu otadzek spravné, protoze poznaji zndmé projevy domovské kultury.

cvwr

ptedpoklad, vzhledem k vySe zminéné uspésnosti otdzek, naplnén nebyl.
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Mezi otazky s nejmensim bodovym ziskem patii u druh¢ho souboru 2 kulturni standardy, jeden
typicky pro ¢eskou kulturu (C) a druhy typicky pro némeckou kulturu (N):

- silny pocit odpovédnosti viiéi osobam, kterych si jedinec vazi (C) — usp&snost 31,25 %;

- vécné orientace (N) — uspésnost 25%.

Z vysledkl je patrné, Ze expatrianti, ktefi se tréninku zucastnili (prvni soubor), maji vétsi
piehled o kulturnich standardech Ceské republiky a Némecka, nez expatrianti, ktefi se tréninku
nezucastnili. Svou znalost respondenti prokazali vysokou procentudlni uspé$nosti v testu, viz
Tabulka 9.

Otazky pro MS mély za cil zjistit, jakou mirou kulturniho Soku jedinec v hostitelské zemi trpi.
Cim vy3si bodové skore v téchto otdzkach jedinec ziskal, tim vy3$i miru kulturniho Soku
proziva. Podle Naeem et al. (2015, s. 252) ma na prabch kulturniho Soku pozitivni vliv
piedchozi pracovni zkuSenost expatrianta s pobytem zahranici. Z tohoto divodu byl vzorek
rozdélen na dva soubory (viz Tabulka 10) podle pfedchozi pracovni zahrani¢ni zkuSenosti (viz
Tabulka 5).

Tabulka 10 Rozdéleni vzorku podle zahrani¢ni zkuSenosti

Soubor Zkratka
Expatrianti, ktefi maji pfedchozi zahrani¢ni zkuSenost Z1
Expatrianti, ktefi nemaji predchozi zahrani¢ni zkusenost 72

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Nejvyssi mira kulturniho Soku je ddna maximalnim bodovym ziskem, ktery tvoii v ptipadé
7 testovych otdzek 14 bodl (nejnizS§i mira kulturniho Soku je urcena nulovym bodovym
ziskem). Nejvétsi zjiSténd hodnota je u expatriantii Z1 1 Z2 totozna, rovna se 9 bodiim, a byla
vyhodnocena u tfi respondentti. Ani nejniz$i hodnota se u soubort Z1 a Z2 nelisi, je rovna
jednomu bodu a byla namétena 10x. Aritmeticky pramér Z1 je 3,80 bodi a Z2 5,08 bodi. Pro
oba soubory byl stejn¢ jako u predchozich moduli vypocitan median, horni a dolni kvartil. Tato
data jsou zobrazena v nasledujici Tabulce 11.

Tabulka 11 Modul kulturni Sok M5

Kulturni Sok 71 72

Aritmeticky pramér 3,80 5,08
Smeérodatna odchylka

(0 -24) 2,74 2,33
Nejvétsi hodnota 9,00 9,00
Nejmensi hodnota 1,00 1,00
Horni kvartil 7,00 7,00
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Dolni kvartil 1,00 4,00
Medidn 3,00 5,00

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Do souboru Z1 byli zafazeni vSichni expatrianti, kteti méli néjakou ptredchozi zahranicni
pracovni zkuSenost (viz Tabulka 5). Je ale dulezité si uvédomit, ze tento soubor neni maximalné
homogenni, protoze obsahuje respondenty, jejichz zkusenosti jsou rozdilné, zalozené bud’ na
kratkodobych sluzebnich cestach, nebo na zahrani¢nich vyslanich. Jedinci, ktefi maji
opakované kratkodobé zkuSenosti ze sluZebnich cest vykazuji v testu vys§i miru kulturniho
Soku, nez expatrianti, ktefi se v minulosti zac¢astnili zahrani¢niho vyslani.

Pokud by byl Z1 omezen pouze na expatrianty, ktefi se v minulosti zc¢astnili zahrani¢niho
vyslani, byla by stfedni hodnota (median) souboru roven hodnoté 1. Lze tedy tvrdit, Ze tato
skupina expatriantl prozivd minimalni projevy kulturniho Soku. Podle ziskanych dat maji ale
1 sluzebni cesty na kulturni adaptaci expatrianta pozitivni vliv. To potvrzuje median, ktery je
u souboru omezeného pouze na sluzebni cesty roven Cislu 4, a je tedy stale nizsi, nez median
souboru expatrianti, kteti predchozi zahrani¢ni zkuSenost nemaji.

3.2.2 Kbvalitativni vyzkum

Polostrukturovany rozhovor je navrzen na zékladé dvou vyzkumnych otazek stanovenych pro
kvalitativni vyzkum (viz kapitola 2.3), a podle nich je také ¢lenén na ¢ast, kterd se zabyva tim,
jestli interkulturni trénink splnil o¢ekavani, ktera od n¢j expatrianti méli, a ¢ast shrnujici, jestli
expatrianti hodnoti trénink s odstupem casu jako dostatecny.

V prvni fazi rozhovoru se tazatel zajimal o vS§eobecné informace. Pfedmétem téchto otdzek byl
vék, vzdélani, zatatek a konec zahrani¢niho vysldani, a datum (mésic), ve kterém se
expatriant Ucastnil interkulturniho tréninku. Cilem bylo vytvofit zdkladni profil respondenta
a ve vazbé na datum ucasti na interkulturnim tréninku, zac¢atku a konci zahrani¢niho vyslani
urCit ¢asovou osu téchto udalosti. Souhrn ziskanych informaci o respondentech zobrazuje
Tabulka 4 v kapitole 2.3.2.

Samotna analyza dat je v této podkapitole ¢lenéna podle osnovy rozhovoru na - Expatriantovo
ocekavani vs. realita tréninku a Hodnoceni tréninku s odstupem casu.

Pro ptehlednost a snaz$i orientaci v textu jsou dulezit¢ momenty v textu podtrZzeny
a sledovanym jeviim jsou pfifazeny operacionalizované ciselné¢ zkratky ve formé& hornich
indexti 1, 2, 3, 4, 5, 6 (viz Tabulka 12 a Tabulka 13).

Expatriantovo oéekdvani vs. realita tréninku

V druhé fazi rozhovoru byli respondenti dotazovani na ofekavani, se kterymi se tréninku
ucastnili. Cilem této ¢asti bylo zjistit, zda se o¢ekavani shodovala s realitou, a tim odpoveédét
na tieti vyzkumnou otazku:

VO3: Naplnil interkulturni trénink ocekavani, kterd od néej expatrianti meéli?

Analyza dat prvni ¢asti rozhovoru je zafazena pod jeden kéd — Ocekavani. Tim divodem je,
ze vSechna témata smétovala timto smérem a zadné dalsi kody rozvijeny nebyly.

Informace, které zaméstnanec o kurzu Cesko-némecké interkulturni komunikace a spoluprace
obdrzi, zahrnuji zékladni informace — osnovu kurzu, ¢asovy rdmec, misto konani a informaci
o lektorovi. Vyzkum se zajimal o to, sjakou piedstavou se respondenti (popiipadé jejich
protéjSky) na kurz hlasili a zjist'oval, zda byla ocekévani naplnéna.
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Ocekavani respondentii nebyla piili§ konkrétni, tfi z péti respondenti (RA, RB, RC) mluvili
vSeobecné o ziskdni novych informaci. RA zminoval historii a porovnani zemi: ,, ...cekal jsem,
Ze se tam dozvim naky treba prave veci lehce z historie, nebo prdave o téch jednotlivych
narodech, néjaky porovnani . Historie pro respondenta piedstavovala nedavnou historii zemi
ve vzajemném porovnani a vazbach, které tvoti zédklad pro vzajemnou komunikaci. Informace
ziskané na Skoleni pro néj byly z vétSiny nové a jeho ocekavani byla naplnéna ¢i dokonce
piedCena: , myslim si, Ze jo, Ze jsem se dozvédel spis i néco navic, nez jsem ocekdval' “.

RB ocekaval, ze se dozvi né&jaké ,,zadkulisni* informace o Némcich. Zajimalo ho zejména
pracovni prostiedi, to jak v ném Némci vnimaji Cechy, a jak piedejit konfliktim na pracovisti:
., ... mozné nesvary, které mohou vzniknout spatnou komunikaci, Ze my si myslime néco v ramci
nasi kultury a oni si to mysli zase trosku jinak. TakzZe spis tohle, aby se vyclenilo a nejakym
zpiisobem vybalancovalo “.

Mimopracovnimu prostfedi RB nevénoval z davodu neznalosti némeckého jazyka veétsi
pozornost: ,,Jd jsem tomu mimopracovnimu prostredi nevénoval az takovou pozornost, protoze
vté dobé jsem neumél ani slovo némecky, tak jsem vedeél, Ze mimo praci budu stejné
v uvozovkach zabitej, cili, to jsem tak néjak presel kompletné*.

Kurzu se RB ucastnil celkem 2x. Do Némecka mél na zahrani¢ni vyslani odcestovat jiz pied
pandemii covid: ,, pak to covid zariznul, a pak se ta moznost obnovila, takze prvni skoleni jsem
meél pred covidem a ted’ to druhé Skoleni jsem absolvoval minuly rok v kvetnu ““. Kurz hodnoti
pozitivn&': , bylo to jako uzitecny, rozhodné . Jelikoz mél, ale s odstupem n&kolika let moznost
navstivit kurz znovu jeho dojmy jsou smiSen€: ,, na druhou stranu zpétne, k tomu se mozna jesté
dostaneme, to hodnotim tak, Ze moznd by ten trénink chtélo trosku aktualizovat' “. Podle RB se
kurz za Ctyti roky, které uplynuly od prvni navstévy, viibec nezmeénil: ,, ...ten trénink byl dvakrat
stejnej, i ty pribehy byly uplné stejny “.

RC mé mimo c¢eské i némeckou narodnost, a proto mu kultura sousedni zemé neni nijak
vzdalena. Béhem studia vysoké Skoly se jiz dvakrat ur¢ité formy interkulturniho tréninku
zucastnil a vétSina informaci z kurzu pro néj tedy nebyla nova. Kurzu se ztc¢astnil, protoze byl
zvédavy, jestli se dozvi néco nového.

,Asi 80 % informaci pro mé bylo ogakovdm'ml, eeh, faktem je, zZe v prubéhu mého studia, coz
je sice uz par let zpatky, kdyz jsem eh byl na dvou z vysokych skol, které jsem absolvoval, tak
jsem se eh, setkal s interkulturnim tréninkem, a konkrétné dokonce zamerenym na cesko
némecke vztahy. Takze fada téch témat, eh, se s timhle, s tou historickou zkusenosti kryla.

RD a RE se kurzu zucastnili kazdy celkem dvakrat, jejich ptibéh se na rozdil od RB lisi. Prvni
zkuSenost s kurzem méli jiz v minulosti mimo pfipravu na zahrani¢ni vyslani, kdy jim byl
doporucen jejich odbornym utvarem jako jeden z kurzi, které mohou v ramci vzd€lavani
v organizaci navstivit. Pfi zji§téni, Ze se jedna o totozny kurz, ktery jiz absolvovali, byli nemile
piekvapeni'.

,,Ja jsem si myslel, ze se dozvim néco jinyho, treba o lokalité, nevedel jsem, ze ten kurz, na
kterém jsem v minulosti byl, je cileny na zaméstance na vyjezdu. Mné to prislo predtim
obsahové dostacujici, kdyz jsem nikam jet nemél. Ale tohle mé teda prekvapilo. I jsem s sebou
vzal manzelku, ale prosté méli jsme jiny ocekavani. “ (RD)

., Na Skoleni mé poslal utvar uz predtim, kdyz jsem pak zjistil, Ze je ten kurz pro interkulturni
trénink je totozny, prislo mi zbytecné tam byt, v piilce jsem Sel jsem zpdtky do prace'.” (RE)

Podle RD by mél mit kurz zaméfeny na interkulturni pfipravu na vyslani jiny nézev': ,,jd se
prihlasil, protozZe jsem se prihlasit mél, je to soucast pripravy, eh, nad tim ndzvem jsem
nepremyslel, ale myslim si, Ze by to melo byt oddelené jenom pro nas, co jedeme pryc¢, a mélo
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by se to jmenovat jinak . Také tikd, Ze by mél byt obsah kurzu zamétfeny vice 1 na partnery/ky:
,,tam bylo napsano, Ze se miiZe ucastnit i partnerka, ale ve findle tam pro ni moc témat nebylo *“.
Nize je v Tabulce 12 zaznamenan jev, ktery se popisuje kod ocekavani. Je u n¢j zaznamenana

cetnost, podle toho, jestli jev nastal, nenastal, nebo pokud u nékterého z respondentii nelze
odpovéd’ jednoznancné urcit.

Tabulka 12 Expatriantovo o¢ekavani vs. realita tréninku

. Nastal/nenastal/nelze urcit
Sledovany jev
Ano Ne -
Byla naplnéna oekavani, ktera od tréninku expatriant mé&l?! 1 3 1

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Dle zaznamenanych dat v tabulce lze konstatovat, ze ocekavani expatrianti nebyla zcela
naplnéna. Sledovany jev nastal pouze v jednom ptipadé, ve zbylych ptipadech se ocekavani
s realitou kurzu neshodovala, nebo nesla ptimo potvrdit.

Hodnoceni tréninku s odstupem ¢asu

Ve tteti fazi rozhovoru méli respondenti zhodnotit interkulturni trénink zpétné. V soucasné
dobé jiz maji vlastni zkuSenost s mimopracovnim i pracovnim prostfedim hostitelské zemé.
Tazatel se proto zajimal, jestli je trénink na tuto novou zkusSenost dostatecné ptipravil, s cilem
odpovédét na ¢tvrtou vyzkumnou otézku:

VO4: Hodnoti expatrianti interkulturni trénink s odstupem casu jako dostatecny?
Pti analyze rozhovori vznikly nasledujici kody:

- forma kurzu;

- jazykové kompetence;

- adaptace.

Forma kurzu

Podle Briscoe et al. (2022, s. 305) zavisi forma interkulturniho Skoleni na typu zahrani¢niho
vyslani, kurz Cesko-némecké interkulturni komunikace a spoluprace je oviem uréen viem
zaméstnanciim bez ohledu na typ zahrani¢niho vyslani. Jedna se o kurz zalozeny na didaktické
form¢ tréninku (viz kapitola 2.1.2), protoze je realizovan ptfevazné formou ptrednasSky jako
jednodenni Skoleni. Zaméstanci mohou volit mezi online kurzem v prostiedi MS Teams, nebo
prezencni setkanim.

VSichni dotazovani respondenti se kurzu zuc€astnili prezen¢né. Shoduji se na tom, Ze je délka
v rozsahu jednoho dne viceméné dostacujici (v pfipadé, Ze jsou vyslani bez rodiny), ke
zméné obsahu kurzu, ale navrhy maji.

Podle RA byl kurz, co se tyka obecného zaméteni a délky? ,, asi dostacujici “, poukazoval oviem
na skute¢nost, Ze on jel na zahrani¢ni vyslani sdm: ,,Jsem sdm a bez rodiny, nevim, jestli treba
kdybych byl s rodinou, jestli by mé nezajimaly tFeba néjaky dalsi véci*.

Bez rodiny byl vyslan i RB, kterému forma kurzu vyhovovala: ,, Tou formou, jakou to ten pan
podaval, to bylo skvély, to on ma zase talent na to prednaseni téch veci, takze téech 8 hodin
ubéhlo skvelé . A ani délku by neménil?: ,, Ten jeden den mi staci, delsi bych to asi tak nedélal .
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Co se tyka obsahu kurzu, tak RB zmifiuje, Ze by mél byt aktualizovan®: ,, ...ctyFicdtnici,
padesatnici odpovidaji tomu, co on ¥ikal, ale ty mladi kluci uz moc ne. Ze ty jsou mnohem
volnéjsi a fakt mnohem bliz nam, jako na vychod reknéme, “ a doplnén o informace o lokalité?
a okoli ,, ty lokalni, o tom Wolfsburgu, to by mi prislo fajn tam zaclenit .

RC odekaval vétsi podporu rodiny*, jeho manzelka se kurzu sice z¢astnila, ale nepfislo ji to
dostacujici: ,,Jak ten cely kurz byl spise jako pro pracovni komunikaci, tak ji to prosté
nestacilo* . Jeho syn zadnou interkulturni pripravu nemél: ,, Jd jsem na vyjezdu jesté se synem,

a tam pro néj neni zZadny interkulturni trénink, coz bylo docela, je mezi nami narocna vec .

Podle RC by méla byr pfiprava na vyslani delsi? a méla by probihat i u rodinnych piislusnikd.
Konverzaci smétfoval zejména k synovi, kterému podle néj nebyl vénovan dostatek péce,
poukazoval i na piib&hy svych nadfizenych: , TakZe ten vztah k tém détem®, co se tyce téch
vyjezdit je nejhorsi, ja dokonce miizu vict, ze dokonce mam, protoze jsem se setkaval s téemi
dvoupismenkovymi vedoucimi, co byli riizné na vyjezdech a tak, a rikali, Ze ten vztah k tem
detem je tam opravdu slaby socidalne. Kdyz se snazil toto téma komunikovat, bylo mu
nekolikrat feceno, Ze ,, syn je malej, tak to zvladne, vidycky to vSechny déti zviadly*.

RC zminil ve vztahu k interkulturnimu tréninku také cestu do lokace jesté pred zaCatkem
vyslani (ve SA nazyvany jako Pre- Assignment Trip®). Uvital by, kdyby se s mistem mohl
seznamit doptedu, aby zjistil, jaké jsou moznosti, a byl tak klidnéjsi: ,, Hodné by nam pomohlo,
kdybychom jeli ty lokality navstivit jesté pred vyslanim. To si myslim, nebo to beru i jako cast
toho interkulturniho tréninku, protoze tenhle trip vam ukadze, kde budete, to Ze vam to nékdo
ukaze na papire, to nepochopite, jak to potom v redlu vypada *“.

Po strance obsahu RC chybély informace o lokalité® - kde jsou obchody, banky, nemocnice:
., Co kde najdete ve Wolfsburgu a vsech téch méstech, co jsou v okoli, eeh, protoze soucasti té
kultury? je i to, Ze my jsme zvykli, Ze i v mensim mésté viechno najdeme a v Némecku musite
cestovat relativné za vsim, takze ty informace by nam urcité do zacatku ten presun usnadnily .

Pro oba RD a RE byla délka kurzu idedlni, po strance obsahu byl ale kurz podle respondent
mélo sméfovan na zivot v Némecku®. Informace o komunikaci a spolupraci Némcti a Cechti
jsou podle nich dllezité, ale zahrani¢ni vyslani zahrnuje $ir$i okruh témat.

,Ja jsem predpokladal, Ze se s manzelkou dozvime néco i o mimopracovnim zivoté, kde co
najdeme, jaké tam maji zvyky, tradice, co a kdy slavi, a tak. Proto se manzelka i chtéla ucastnit,
aby se néjakou formou mohla na vyjezd pripravit. “ (RD)

., Mé prekvapilo, eh, Ze ten kurz neni primo pro zahranicni vyslani, nebo ten Zivot tam. Po
pracovni strance uz jsem tak néjak vedel, co a jak. Ale zpétné by mi usSetrilo spoustu nervii,
kdybych vedel néco o miste, kam jedu.“ (RE)

Jazykové kompetence

Wintersberger (2017, s. 158) povazuje jazykovou vybavenost za zdsadni kompetenci pro
uspésné ziti a praci v hostitelské zemi. Z tohoto diivodu by podle autorit mél byt soucasti
kazdého interkulturniho tréninku i jazykovy kurz zaméfeny na ufedni jazyk hostitelské zemé.
I ptesto, Ze je obchodnim jazykem anglictina, je ochota a schopnost komunikovat v jazyce
hostitelské zemé vzdy diilezitou soucasti uspésné adaptace.

V piipadé Némecka je Gfednim jazykem némcina, tazatel se proto v rozhovorech zajimal o to,
jakym zpiisobem se expatrianti v zemi dorozumivaji, zda je jejich urovent némciny dostacujici,
a jak ovliviiuje pribeh adaptace.
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Zajimavym zjisténim bylo, Ze ti1 z péti respondenttl (RA, RB, RE) byli do Némecka vysilani
s pouhou zakladni znalosti némeckého jazyka s tim, Ze pro praci a komunikaci v zemi jim
postaci anglicky jazyk.

RA byl na anli¢tiné domluveny se svym vedoucim, proto se pfed vyslanim misto némciny
ucastnil kurzu anglictiny: ,,Ja jsem mél dohodnuty s vedoucim a i jsem chodil, ale na kurzy
anglictiny®, takyze ee. Takze, az pak tady jsem zjistil, Ze to neni uplné priichodny . Opak byl
ale pravdou, neznalost némciny, a s ni spojena jazykova bariéra vSem tiem znepiijemnila
adaptaci jak v pracovnim, tak soukromém Zivot¢.

., Co se tvka jazykovy vybavenosti, tak tam to jakoby trochu pokulhava. Myslel jsem, Ze budu
pouzivat anglictinu®, no. S tim sem sem tak néjak jako i sel. “ (RA)

,, Oni sice vsichni rikaj, Ze tady mluvi anglicky’, ale rozhodné to nebyla pravda a problémy byly,
probléemy jsou v podstaté dodneska, i kdyz jsem se uz nemecky trosku chytnul, ale pokud s nima
clovek nemluvi nemecky, tak oni jsou ochotni néco jako ze sebe vytahnout v anglictiné, jde na
nich videt, jak se to pro né znacné nekomfortni a spise se tomu strani.” (RB)

., To byl trochu ndraz do zdi®, no. Pocital jsem s anglictinou, némecky jsem se ucil naposledy
na stredni. “ (RE)

Zakladni znalost némciny navic neni pro komunikaci v pracovnim prosttedi dostacujici, jak
potvrdil Respondent B: ,, Byl jsem schopen si maximalne v obchodeé v klidu vykomunikovat
koupi jednoho jabka, ale to je tak viechno®“.

VSichni tfi vy$e zminéni respondenti (RA, RB, RE) dochazi na jazykové kurzy nyni, v pribc¢hu
vyslani, hodné jim také pomaha aktivni komunikace v praci.

,, Ucim se tady v Némecku® na téch soukromych kurzech, ktery mi jsou viastné zaplaceny v ramci
toho pobytu a plus teda nejaky samostudium a hlavné ta prace tomu dava dost. “ (RB)

RC ma vedle ¢eské také némeckou ndrodnost’, proto v jeho piipadé problémy v komunikaci
nebyly. Nejvice se soustiedil na jazykové kompetence svého syna: ,, Némcinu spise pabérkoval,
takze to byla docela vyzva a tam treba nebyla néjaka zasadni nebo vétsi podpora ohledné toho,
aby se néjak lépe pripravil do té Skoly “.

V ramci rozpoctu, ktery mé expatriant na vyslani byl synovi hrazen jazykovy trénink, podle RC
ovSem méla tato aktivita nastat mnohem diive: ,, syn mél jazykovy trénink®, kde docela dlouho
trvalo, nez ten jazykovy trénink nastartoval a ta jazykovy Skola a tak dale. Takze to bylo docela
tak jako neprijemné “. Podle vyzkumu Sivatte et al. (2019, s. 221) stavi déti neznalost tfedniho
jazyka hostitelské zem¢ do velmi stresujici situace, znemoznuje jim adaptaci, zaclenéni se do
spolecnosti, a to zejména v momenté, kdy navstévuji skolu.

RD se némecky podle jeho slov domluvi dobie®, s Némci spolupracoval i pred vyslanim denné:
,»Moje némcina neni stoprocentni, ale co potiebuji Fict, to zvladnu. Navic oni jsou vaziné
trpelivi, takze mi treba i kolikrat trva, nze reknu rozvinutou veétu, ale jim nevadi pockat*.
Manzelka RD navstévuje kurzy némciny az nyni, ale jeji jazykova uroven se podle slov
respondenta vyrazné zlepSuje.

Adaptace

Schopnost kulturni adaptace je podle Briscoe et al. (2022, s. 245) pro Uspésnost zahrani¢niho
vyslani pfinejmensim stejné dulezitd jako samotné pracovni kompetence vyslaného
zamé&stnance. Expatriant se musi béhem vyslani pfizptisobit novému, ¢asto cizimu prostiedi
a zaroven adekvatn¢ zastavat piidélenou funkci. Tazatel se béhem rozhovoru zajimal o to, jak
se respondenti (popf. spolu s rodinami) dokdzali adaptovat do hostitelské zemé. Jelikoz je
prubéh adaptace individualni, byly individudlni 1 odpovédi respondent.
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Podle Coopera (2022) se expatriant za¢ind adaptovat kolem Sestého az devatého mésice vyslani.
Vsichni respondenti jsou v dob€ vyzkumu na vyslani 6 a vice mésict, proto je zde piedpoklad
toho, ze se na kulturni prostiedi hostitelské¢ zemé¢ jiz postupné adaptuji.

Prabéh adaptace u respondentti ovlivnila zejména troven jazykovych kompetenci, a v ptipadé
respondenttl, ktefi byli vyslani s rodinou, také pribéh adaptace celé rodiny.

Adaptaci RB a RE vyrazné ovliviiuje vlastni Grovei néméiny> °.

., Takhle, ta aklimatizace probiha reknéme linedrné podle toho, jak se zlepsuje moje urovern
nemciny, tak tim se zlepsuje i vSechno ostatni. Dokud jsem se to tady snazil tlacit anglicky, tak
ta aklimatizace byla velice Spatna a vlastné v podstate nefungujici. “ (RB)

, Kdyz uz vic rozumim, mizu se zapojit, kdyz se néco resi. Prijde mi, Ze mé i vic berou mezi
sebe.“ (RE)

RA zase vital pomoc relokaéni agentury®, ktera je expatriantfim k dispozici, a ktera mu adaptaci
do prostiedi hostitelské zemé usnadnila: ,, Myslim si, Ze asi vsechno probihalo v poradku diky
tomu, ze jsem tady mél na zacatku toho cloveka, ktery se o mé postaral, co se tyka toho uradu,
zaloZeni uctu a tohohle, tak si myslim, Ze bez toho cloveka by to asi byl trosku problém, nebo
by to byl takovej naraz do zdi“.

Adaptace RC byla piimo spjata s adaptaci syna*: ,, Vsechno bylo hodné nastaveno na to dité*.
Casové RC zasadil adaptaci do obdobi, ve kterém se s rodinou piestéhovali do finalniho
bydleni, syn zacal chodit do Skoly, manzelka se rozmluvila némecky a jejich Zivot zacal mit
op¢t néjaky tad.

RD hodné pomohla komunita® Cecht, ktefi jsou také na vyslani. Spole¢né si sdili zkuSenosti
a tipy, které behem vyslani ziskali. Pribéh adaptace popisuje jako klasickou kiivku kulturniho
Soku, po roce uz ma ale pocit, Ze se s manzelkou pln¢ adaptovali: ,, My tedka se tam citime
rozhodné jako doma®, asi bychom tu klidné ziistali. To némecké prostiedi nam pomérné jako
chutna, az na néjaké malickosti typu zavirené obchody v nedeli, diiv jsem chodil nakupovat
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v nedeli a ted’ mi to jako chybi, ale to jsou takové malickosti“.

NizZe jsou v Tabulce 13 zaznamenany jevy, které se vazi k pouzitym kodiim a béhem rozhovora
se opakovaly. Je u nich zaznamenana cetnost, podle toho, jestli nastaly, nenastaly, nebo pokud
u nékterého z respondentli nelze odpovéd’ jednoznanéné urcit.

Tabulka 13 Hodnoceni tréninku s odstupem Casu

. Nastal/nenastal/nelze urcit

Sledovany jev

Ano Ne -
Vyhovovala expatriantovi délka kurzu? 2 4 1 -
Byl kurz pro expatrianta po strance obsahu dostacujici? 3 1 4 -
M¢1 by byt interkulturni trénink zaméteny i na rodinné ) i 3
prislusniky? *
Byla troveti jazykovych kompetenci expatrianta dostacujici? > 2 3 -
Adaptoval se jiz expatriant? © 3 - 2

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Nejvétsi nedostatky v interkulturnim tréninku byly zaznamenany u jevi, u kterych je Cetnost
zastupujici jev, ktery nenastal vyssi, nez polovi¢ni (jev nenastal u 2,5 a vice respondentit). Tato
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skutecnost se tyka jevll popisujicich obsah kurzu a uroven jazykovych kompetenci, dosazené
hodnoty jsou v Tabulce 13 vyznaceny cervené.

3.3 Vyhodnoceni ziskanych dat

Primérni data pro diplomovou praci byla pofizena prostfednictvim kombinovaného vyzkumu,
ktery byl sloZen z kvantitativniho Setfeni ve formé dotazniku a kvalitativniho Setfeni zaloZeném
na polostrukturovanych rozhovorech. Cilem vyzkumu bylo ovéfit/vyvratit hypotézy (v ptipadé
kvantitativniho vyzkumu) a nésledné odpovédét na vyzkumné otdzky a vyzkumny problém,
které byly v ivodu kapitoly 2.3 formulovany.

3.3.1 Kvantitativni vyzkum

Tato kapitola vyhodnoti data ziskand na zdklad¢ kvantitativniho vyzkumu a piipomene
informace, které byly zjiStény v ramci jejich analyzy. Nésledné potvrdi/vyvrati vyzkumné
hypotézy, a zdvérem odpovi na nasledujici vyzkumné otazky:

VOI: Rozviji interkulturni trénink interkulturni kompetence expatrianta?
VO?2: Zavisi mira kulturniho Soku na urovni interkulturnich kompetenci?

Data byla vyhodnocena podle ptislusnosti k jednomu z péti moduli, v modulech byla rozdélena
na soubory I1, 12 a Z1, Z2. Na zaklad¢ porovnani aritmetického priméru z testu, smérodatné
odchylky, medianu, horniho a dolniho kvartilu bylo mozné potvrdit prvni dvé hypotézy.

Pro prvni dvé hypotézy (H1, H2) byla stanovena obecna hypotéza: Interkulturni trénink rozviji
interkulturni kompetence expatrianta, ktera vychazi z teorie kulturni inteligence popsané
C. Early a S. Ang (2003) in Ang, van Dyne (2015, s. 4). Podle Barmeyera et al. (2021, s. 173)
patii mezi kliCové kompetence emocni postoje jedincl ke kulturnim odliSnostem, kulturni
znalosti, které umoziuji individualni vnimani spolecnych rysi a rozdilli mezi kulturami, a také
chovani potifebné pro vhodnou interakci s pfisluSniky odlisnych kultur.

Prvni hypotéza HI byla stanovena nasledovné: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho
tréninku, maji vyssi uroven interkulturnich kompetenci, nez expatrianti, kteri se ho nezucastnili.
Pro ovéfeni/ vyvraceni hypotézy byla méfena troven interkulturnich kompetenci u obou
soubort (viz kapitola 2.1.1). Horni bodova hranice znamenala maximalni Groven kompetenci
a dolni naopak minimalni. Vysledky analyzy dat modulu interkulturni kompetence jsou
zaznamenany v Tabulce 4, podle které lze konstatovat, Ze iroven kompetenci expatriantd, ktefi
se tréninku zucastnili, je vySsi, nez u expatriantli, ktefi se tréninku nezucastnili. Proto lze
potvrdit hypotézu H1.

Vzhledem k tomu, Ze Uspé&Snost testu presahuje v obou piipadech 75 %, 1ze hodnotit uroven
kompetenci u obou sobourti pozitivné. Vysledky souborti se v namétenych parametrech 1isi
minimalné, tuto skutecnost lze pfisuzovat tomu, ze interkulturni trénink ve SA interkulturni
kompetence rozviji jen ¢astecné (viz zakladni osnova kurzu kapitola 3.1 a hypotéza H2 nize),
a proto nemaji jedinci, ktefi se ho zucCastnili vyrazné¢ vyssi procento uspeésnosti. Pomérné
vysokou troven kompetenci lze u obou souboril pfisuzovat zejména piedchozim pracovnim
zahrani¢nim zkuSenostem, ¢i praci v kulturné diverzitnich tymech (Ang, van Dyne, 2015,
s. 170).

Nejnizsi uroven kompetence vykazoval vzorek (bez ohledu na ptisluSnost k souboru) v oblasti
kognitivni kompetence, ktera v testu zahrnuje pravni a ekonomické systémy dané zemé,
kulturni hodnoty a nadbozenstvi zemé, pravidla neverbalni komunikace zem¢, uméni a femesla
zemé, aktivni znalost némeckého jazyka (slovni zasoba, gramatika).
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Jazykové kompetence byly pfedmétem zkoumani také v kvalitativnim Setfeni, zde se potvrdil
pozitivni vztah mezi Grovni némeckého jazyka a pribéhem adaptace, tj. expatrianti, ktefi meli
jiz pred odjezdem aktivni znalost némciny, méli plynulejsi priabeh adaptace a opacné.

Hypotéza H1 byla na zakladé vysledki z analyzy dat potvrzena, nicméné tésnost vysledka
poukazuje na skutecnost, ze interkulturni trénink ve SA neni po strance rozvoje intekulturnich
kompetenci zcela efektivni.

Druhd hypotéza H2: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho tréninku, se orientuji
v kulturnich standardech domovské a hostitelské zemé lépe, nez ti expatrianti, kteri se ho
nezucastnili. Znalost kulturnich standardii by méla byt podle Barmeyer et al. (2021, s. 173)
jednou z klicovych komponentl interkulturni kognitivni kompetence.

Jelikoz M3 vychazi z testu kulturni inteligence (viz metodika préce kapitola 3.1), ktery tuto
slozku kulturnich standardii do kognitivni kompetence nezahrnuje, byl test kulturnich standardi
sestaven oddélené a prezentovan jako M4. Cilem bylo ovéfit, zda je interkulturni kurz ve SA,
ktery se praveé kulturnimi standardy vétSinu kurzu zabyva, G¢inny.

Na zaklad¢ vysledkt analyzy dat (viz Tabulka 9) 1ze potvrdit hypotézu H2. Expatrianti, kteti
se kurzu ucastnili, maji vyrazné vyssi procentudlni uspésnost testu, a tim tedy i vétsi prehled
o kulturnich standardech obou zemi. U&ast na kurzu zvy$uje povédomi o kulturnich
odliSnostech a ma pozitivni vliv na proces komunikace a spoluprace mezi narody (Novy,
Schroll-Machl 2015, s. 8).

Diky potvrzeni obou hypotéz HI a H2, 1ze potvrdit také obecnou hypotézu, ktera tika, ze
interkulturni trénink rozviji interkulturni kompetence expatrianta.

Pro ovéfeni hypotézy H3: Cim vyssi tirovni interkulturnich kompetenci expatriant disponuje,
tim nizsi miru kulturniho Soku proziva), byl pouzit Pearsontiv koeficient korelace. Koeficient
muze podle Chrasky (2016, 98) nabyvat hodnot v intervalu -1 az + 1, pfi¢emz hodnota 0 znaci
statistickou nezavislost obou proménnych a absolutni hodnota 1 definuje naprostou zavislost
proménnych.

Pfi porovnavani miry interkulturnich kompetenci a miry kulturniho Soku byl prostfednictvi
Pearsonova koeficientu korelace, za vyuziti funkce PEARSON v programu Microsoft Excel,
vypocitan koeficient r = - 0, 64. Ziskana hodnota korela¢niho koeficientu 1ze prodle Chrasky
(2016, s. 98) interpretovat jako stfedni (znacnd) zavislost, zaporny korelacni koeficient pak
znaci, ze je mezi srovnavanymi jevy negativni vztah, tj. vysokym hodnotdm prvni proménné
odpovidaji niz§i hodnoty druhé, a naopak (Chraska, 2016, s. 98). Cim vy3§i je tedy mira

cv w7

Diky tomuto vyhodnoceni lze pfijmout hypotézu H3, a tim potvrdit jeji obecnou hypotézu,
ktera tikd, Ze mira expatrianty prozivaného kulturniho Soku zdavisi na urovni jejich
interkulturnich kompetenci.

Zaveérem vyhodnoceni ziskanych dat z kvantitativniho Setfeni 1ze odpovédét na vyzkumné
otazky VOI a V02, a konstatovat, Ze interkulturni trénink rozviji interkulturni kompetence
expatrianta, a Ze mira kulturniho Soku zavisi na interkulturnich kompetencich expatrianta.

Vazbu interkulturniho tréninku na rozvoj interkulturnich kompetenci potvrdila zejména analyza
M4. Zde porovnani dvou souborl expatriantli ukazalo vyrazny rozdil ve znalostech kulturnich
standardii. Kurz ve SA je po strance rozvoje této formy kognitivnich kompetenci a¢inny.

M3 prokazal témet srovnatelné vysokou uroven interkulturnich kompetenci u obou soubort,

LA

(byl by k testu interkulturni kompetence, konkrétné do ¢asti kognitivni kompetence, zatazen
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blok otazek kulturnich standardti), doslo by u souboru, ktery se tréninku zicastnil k navyseni

v

kompetenci.

M3 a MS potvrdil zavislost miry kulturniho Soku na interkulturnich kompetencich. Lze tedy
konstatovat, ze je rozvoj interkulturnich kompetenci dilezitou soucasti pfipravy na vyslani,
protoze pfispiva ke snizeni miry kulturniho Soku, a tim pozitivn¢ ovlivituje adaptaci expatrianta
v hostitelské zemi.

3.3.2 Kbvalitativni vyzkum

Tato kapitola vyhodnoti data ziskand na zakladé kvalitativniho vyzkumu a pifipomene
informace, které byly zjiStény v ramci jejich analyzy. Zavérem odpovi na nasledujici vyzkumné
otazky:

VO3: Naplnil interkulturni trénink ocekavani, kterd od nej expatrianti meli?
VO4: Hodnoti expatrianti interkulturni trénink s odstupem casu jako dostatecny?
Pfi analyze dat vznikly ¢tyti kody:

- ocekavani;

- forma kurzu (délka a obsah);

- jazykové kompetence;

- adaptace.

Pro odpovéd’ na prvni vyzkumnou otazku poskytl podklady kod s nazvem ocekavani. Vysledky
z analyzy dat lze shrnout tak, Ze o€ekavani od tréninku nebyla zcela naplnéna. Tti respondenti
(RB, RD, RE) se tréninku jiz v minulosti zucastnili, kazdy zjiného divodu (firemni
vzdélavani, zahrani¢ni vyslani), u vSech se ovsem dalo pozorovat zklaméni. RB by doporucoval
trénink aktualizovat, odtivodnoval to tim, Ze po ¢tyfech letech od prvni navstévy se obsah vitbec
nezménil, a Ze nema pocit, ze by popis némeckych kulturnich standardi sed¢l na mladsi
generaci.

Zbyli dva respondenti (RD, RE) m¢li ocekéavani oproti realité zcela odlisnd, trénink v minulosti
navstivili v rdmci firemniho vzd€lavani za ucelem zlepSeni komunikace a spoluprace s kolegy
v némecké mateifské spolecnosti. Pro tento ucel by jim kurz pfiSel dostacujici, ale s cilem
piipravit zaméstance na zahranicni vyslani se jim zda byt malo zaméteny na zivot v Némecku.
Navic ndzev kurzu mize podle respondenta RD plisobit ve vztahu k interkulturnimu tréninku
necitelné.

Ocekavani byla naplnéna, v nékterych smérech dokonce i pfedcena, u RA. Pro RC byl
interkulturni trénink, vzhledem k jeho dosavadnim zkuSenostem z vysokych skol, opakovanim.
Lektora vnimaji vSichni respondneti pozitivné, po strance prezentace a vedeni kurzu byli
spokojeni (viz kapitola 3.3.2).

Délka kurzu vyhovovala vétSing respondentd. Jednodenni trénink vnimaji jako dostacujici, 1 ve
vazb¢ na malé ¢asové moznosti, které maji. Po strance obsahu se, az na jednoho respondenta
(RA), shodli, Ze kurz nezahrnuje i jina témata, kterd se zahrani¢nim vyslanim souvisi. Podle
respondentli by mél trénink obsahovat i informace o mésté vyslani a lokalitach v blizkosti.
Uvitali by, kdyby kurz zahrnoval informace o zivot¢ v Némecku, zejména informace
o obchodech, bankach, dale také o tom, jaké maji zvyky, tradice a svatky. Respondent RE
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zminil zavedeni/obnoveni Pre-Assignment Tripu, které by jemu a jeho rodiné piesun do zemé
usnadnilo.

Analyza dat rozhovorii ukéazala, ze je adaptace vyrazné spjata s rodinnou situaci. Respondenti,
ktefi jsou na vyslani bez rodiny, prozivaji adaptaci Cisté zamétenou sami na sebe. Respondenti
(RC, RD), kteii vyslani absolvuji s rodinou (partnerem a détmi/ partnerem) se soustiedi
zejména na adaptaci rodinnych pfislusnikti, v ptipadé€ déti 1ze pozorovat maximalni usili prvné
o adaptaci ditéte, az poté tu vlastni. Pfiprava rodiny na zahrani¢ni vyslani je pro expatrianty
s rodinou dileZitou soucasti tréninku. Podle jejich vypovédi by ocekavali, Ze se doprovazejicim
¢leniim rodiny bude v ptipraveé vénovat vEétsi pozornost, nez, jaka se jim vénuje nyni. A to at’
uz po strance interkulturni, tak jazykové.

Uroveii jazykovych kompetenci byla podle tazatele pro vét§inu respondentt citlivym tématem.
Tti respondenti (RA, RB, RE) do Némecka cestovali s informaci, Ze jim pro zivot v zemi
postaci angicky jazyk. Jejich némc¢ina nebyla na dostacujici irovni, coz zpusobilo (nékterym
stale zptuisobuje) komplikace jak v pracovnim, tak soukromém zivoté. Zpétné by uvitali, kdyby
byla jejich uroven némciny jiz pfed vyslanim vyssi.

Cim déle expatrianti (RA, RB, RE) v zemi jsou, tim 1épe némecky mluvi. Dochazi na kurzy, a
také se vzdélavaji sami. V porovnani se zbylymi dvéma respondenty lze pozorovat rozdil
v tempu zaclenéni do pracovniho kolektivu, RC a RD méli vstup do pracovniho Zivota
v Némecku diky dobré jazykové vybavenosti vyrazné snazsi.

Adaptace prob¢hla po vice nez Sesti mésicich na vyslani jiz u tfech respondentt. Faze, ve které
se nachazi zbyli dva respondenti (RB, RE) nelze pfesn¢ vymezit. Dle jejich slov se v zemi
zaCinaji citit 1épe a 1épe v zavislosti na tom, jak se zlepSuji v némeckém jazyce.

Na zaklad¢ vysledkti zaznamenanych v Tabulce 12 naplnil interkulturni trénink ocekavani
uméné nez poloviny dotazovanych expatriant, coz neni praci povazovano za dostacujici
vysledek. Proto Ize odpovéd na VO3 lze formulovat nasledovné: Interkulturni trénink zcela
nenaplnil ocekavani, ktera od néj expatrianti méli.

Odpovédi na VO4 je, ze expatrianti hodnoti trénink jako dostateCny po strance jeho délky,
nikoliv po strance obsahu.

3.4 Diskuze

Posledni fazi tréninku je podle Briscoe et al. (2022, s. 306) jeho vyhodnoceni. Efektivita
tréninku byla testovana pomoci kombinovaného vyzkumu zaznamenaného v kapitole 3.2, na
zéklad¢ ziskanych dat a jejich vyhodnoceni je nyni jiz mozné odpovédét na vyzkumnou otazku
stanovenou na zacatku vyzkumu (kapitola 2.3). Soucasna forma interkulturniho tréninku zcela
nereflektuje realné potieby expatrianti.

I ptesto, ze kvantitativni vyzkum potvrdil tfi v Gvodu stanovené hypotézy, rozdil mezi
uspésSnosti testu intekulturnich kompetenci (M3) u souboru I1 a I2 byl zanedbatelny.
Interkulturni trénink tedy z pohledu rozvoje interkulturnich kompetenci (kapitola 2.1.1) netvofi
vétsi pridanou hodnotu a vyrazn€ nerozviji interkulturni kompetence jedince. Toto tvrzeni 1ze
demonstrovat i na osnové kurzu, ktery SA pro své zaméstnance realizuje (kapitola 3.1). Kurz
je cilen zejména na Cesko-némeckou interkulturni komunikaci a spolupraci, kterou popisuje na
kulturnich standardech obou zemi.

Efektivita tréninku méfena pomoci testu kulturnich standardi (M4) byla dotaznikovym
Setfenim potvrzena. Ucast na kurzu zvysuje povédomi o kulturnich odli§nostech a ma pozitivni
vliv na proces komunikace a spoluprace mezi narody (Novy, Schroll-Machl 2015, s. 8). Znalost
kulturnich standardii je Barmeyrem et al. (2021, s. 173) fazena mezi interkulturni kognitivni
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kompetence. Na zaklad¢ vysledki M4 lze tedy konstatovat, ze znalost kulturnich standardi
posiluje kognitivni kompetence jedince, a tim rozviji jeho interkulturni kompetence.

Mezi kognitivni kompetence, které Ize podle vyzkumu u expatriant soubort I1 a I2 povazovat
za slabé, a které kurz Cesko-némecké interkulturni komunikace a spoluprace nerozviji, patfi:

- znalost pravniho, ekonomického a socidlniho systému hostitelské zem¢;

- znalost némeckého jazyka.

Tuto tvahu podpotil také kvalitativni vyzkum, ktery problematiku nedostatecnych kognitivnich
interkulturnich kompetenci u souboru I1 analyzuje ve vétSim detailu, a tim nabizi hlubsi
porozumeéni a propojeni souvislosti.

Nizk4 uroven znalosti némeckého jazyka negativné ovlivituje schopnost expatrianta adaptovat
se do némeckého pracovniho i mimopracovniho prostfedi (kapitola 3.3.2). Z vyzkumu navic
vyplyva, ze pokrocild znalost anglického jazyka neni pro zahrani¢ni vyslani do Némecka
dostacujici. Doporucenim je vtomto piipadé dikladné ovéfeni jazykovych kompetenci
zamgéstnance jiz pted planovanim zahrani¢niho vyslani.

Idealnim kandidatem je pro zahrani¢ni vyslani do Némecka jedinec, ktery ma aktivni znalost
némeckého jazyka, ovladd gramatiku a ma v fe€i dostateCnou slovni zasobu (je schopen
dorozumét se jak pfi béznych ¢innostech, tak zna odbornou terminologii). Pokud je do Némecka
vyslan zaméstnanec, ktery touto kompetenci nedisponuje, vyrazné se zvySuje riziko jeho
selhani pfi plnéni ukolu.

Pozitivni vliv na adaptaci expatrianta ma mimo jazykové kompetence také jeho minulé
zahrani¢ni zkuSenost. Soubor Z1, ktery mél pied zahrani¢nim vyslanim do Némecka pfedchozi
pracovni zahrani¢ni zkuSenost, vykazoval niz§i uroven kulturniho Soku, nez soubor Z2
(Tabulka 11). Expatrianti, ktefi byli v minulosti na zahrani¢nim vyslani, prozivaji minimalni
miru kulturniho Soku, proto Ize potvrdit, Ze opakovand zahranicni zkuSenost posiluje kulturni
adaptibilitu jedince (Briscoe et al., 2022, s. 245).

A jaka je tedy zavislost mezi absolvovanim interkulturniho tréninku a schopnosti adaptovat se
do prostfedi hostitelské zemé? Odpovédi na vyzkumny problém diplomové prace je, Ze
interkulturni trénink mutze pozitivné ovlivnit schopnost expatrianta adaptovat se do prostredi
hostitelské¢ zemé, pokud je ovSem vhodné sestaveny. Interkulturni trénink, ktery rozviji
interkulturni kompetence jedince, pozitivné ovliviiuje miru expatrianty prozivaného kulturniho
Soku.

Cilem prace bylo analyzovat dosavadni formu interkulturniho tréninku, a na zéklad¢ vysledkt
z vyzkumné ¢asti navrhnout doporucenti, kterd by podpoftila adaptaci zaméstnanct v hostitelské
zemi.
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Vysledné navrhy a doporuceni zobrazuje Tabulka 14 nize.

Tabulka 14 Navrhy a doporu¢eni

Navrhy a doporuceni
Data z kombinovaného vyzkumu byla podkladem pro dva hlavni névrhy:
1. vSeobecna doporuceni pro zménu/dpravu stavajiciho interkulturniho tréninku
(kurzu s nazvem Cesko-némecka interkulturni komunikace a spoluprace);

2. novy koncept interkulturniho tréninku.

A dvé¢ vedlejsi doporuceni:
3. vytvofeni Fizené platformy pro expatrianty za ticelem sdileni informaci o lokalité,
zkuSenosti a doporucent,
4. realizace navazujiciho vyzkumu zaméteného na rodiny expatriantti na zahrani¢nim

vyslani.

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Jednotlivé navrhy a doporuceni jsou detailn€ rozpracovany v nasledujicich kapitolach.

3.4.1 Vseobecna doporuceni pro zménu/upravu stavajiciho interkulturniho
Vseobecna doporuceni, ktera byla vytvotfena pro stavajici formu tréninku, jsou zalozena na:
- zméné nazvu kurzu;
- zptistupnéni kurzu pouze pro zaméstnance v pripravé na vyslani;
- aktualizaci kurzu;

- roz$ireni kurzu.

Soudasny interkulturni trénink je prezentovan jako kurz pod nazvem Cesko-némecka
interkulturni komunikace a spoluprace. Z rozhovori vyplynulo, Ze je pro respondenty nazev
kurzu neptfesny a matouci. Nevyplyva z ngj, Ze se jedna o pfipravu na vyslani, ale nazev podle
nich signalizuje pouze bé&znou edukaci v oblasti pracovni komunikace mezi Cechy a Némci.
Doporucenim préce je nazvat kurz jednoduse a piesné, aby bylo zaméstnanciim v piipravé na
vyslani na prvni pohled patrné, Ze se jedna o pro n¢ ur¢eny kurz. Tento krok mutze navysit
celkovou ucast zaméstnanct na kurzu, a tim pozitivn¢ ovlivnit adaptaci vice zaméstnanct, nez
tomu bylo doposud. Jako piiklad Ize uvést ndzev nového konceptu interkulturniho tréninku,
ktery byl vramci diplomové prace vytvofen a pojmenovan jako Interkulturni piiprava na
zahrani¢ni vyslani do Némecka.

Béhem rozhovori se ukézalo, ze néktefi zaméstnanci navstivili kurz opakované. Jednim ze
dvou davodi, pro¢ se tomu tak stalo, byla ti¢ast v ramci firemniho vzdélavani, na kter¢ je poslal
jejich odborny utvar (viz kapitola 3.3.2). Nerozuméli tomu, jak je mozné, Ze je interkulturni
kurz otevieny a pfistupny vSem zaméstnancim bez ohledu na to, zda jsou v pripravé na
zahrani¢ni vyslani, ¢i nikoliv. Pokud by mél kurz slouzit k ti¢elim bézného vzdélavani, je jeho
nazev, forma a obsah v poradku. Jestlize ma byt ovSem piipravou na zahrani¢ni vyslani, m¢la
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by se jeho podoba lisit, jinak vzdélavaci aktivita miize byt zaméstnancem vnimana jako
nedostate¢na. Kurz by mél byt sestaven vyhradné na miru zaméstnancim v pripravé na
zahranicni vyslani do Némecka, a pouze jim by m¢l byt také ptistupny.

Zajimavym podnétem bylo doporuceni jednoho z respondentii kurz aktualizovat. Respondent
kurz navstivil s odstupem ¢ty let a dle jeho slov se kurz nezménil. Poukdzal na ménici se
vékovou strukturu zaméstnancli a ve vztahu k ni na neaktualni informace, kterymi kurz
expatrianty vzdelava. Kurz je podle respondenta cilen na skupinu jedinct ve véku 40-50 let
a vice, pficemz vékovy primér expatriantl je nizs$i. Doporuc¢enim je v tomto piipadé vytvofit
osnovu kurzu cilenou zejména na expatrianty v intervalu véku, ktery byl v dotazniku nejcetnéji
zastoupeny, a to tedy od 25-30 a 3145 let (viz Tabulka 2). Pokud bude kurz obsahové zaméten
na tuto vékovou kategorii, je pravdébodobné, Ze se zvysi jeho atraktivita, a tim se zvysi také
zajem zamé&stnancu o to, kurz absolvovat.

Poslednim doporucenim pro stavajici interkulturni trénink je rozSitit jeho obsah. Vyzkum
ukdzal, ze ackoliv je metoda kulturnich standardd, ktera je v kurzu z 80 % zastoupena, uc¢inna
(viz Tabulka 9), neni dostacujici. Na zakladé vysledka je firmé doporuceno rozsitit kurz
o vzdélavani, které rozviji i dalSi kognitivni interkulturni kompetence. Jednd se zejména
o jazykovy kurz némeckého jazyka, a o vzdélavani v problematice némeckého prévniho,
ekonomického a socialniho systému (viz Tabulka 8).

3.4.2 Novy koncept interkulturniho tréninku

Na zaklad¢ vyzkumné cCasti je navrZzen novy koncept interkulturniho tréninku s nazvem
Interkulturni priprava na zahranicni vyslani do Némecka. Nazev vychazi z vSeobecnych
doporuceni zminénych vyse — jasné a konkrétné popisuje obsah kurzu a jeho zaméfeni. Je pro
expatrianta Citelny a dobfe uchopitelny. JelikoZ neni interkulturni trénink ve SA povinnou
soucasti pfipravy na vyslani, ma zména ndzvu za cil podpofit zdjem expatrianta o to, kurz
absolvovat, a tim zvysit dosavadni nizkou tcast (viz Tabulka 3).

Na rozdil od stavajiciho kurzu je novy koncept navrzen vyhradné pro zaméstnance v piipravé
na vysléani. I pfesto, ze se v ramci vyzkumu objevily podnéty na interkulturni vzdélavani celé
rodiny, nebyl pro navrh kompletniho rodinného kurzu k dispozici dostatek podkladi.
Interkulturni trénink pro ¢leny rodiny je nutné rozpracovat oddélen¢ v rdmci dal§iho navazujiho
vyzkumu. Z tohoto divodu nejsou do nového konceptu tréninku zahrnuti ani partnefi
expatriantti, jak tomu bylo doposud.

Interkulturni pfiprava na zahrani¢ni vyslani do Némecka je zaloZena na individualnim pfistupu
ke kazdému z expatriantli. Vychézi ze soucasnych interkulturnich a jazykovych kompetenci
jedince a zaméfuje se na rozvoj potencialné slabych mist. Pro uvodni zmapovani interkulturnich
kompetenci je pouzit test interkulturni kompetence, ktery byl pouzit v kvantitativnim vyzkumu
této prace (M3 — Piiloha 3), jazykové kompetence jsou méteny pomoci jazykovych testd, které
organizace vyuziva pii ndstupu nového zaméstnance, €i pii firemnim vzdélavani. Diky tomu
bude mozné porovnat kompetence, kterymi jedinec disponoval pfed absolvovanim kurzu,
a které ma po ném, a zhodnotit tak efektivitu tréninku.
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Interkulturni pfiprava je nové sloZzena ze zakladniho (pro vSechny ucastniky stejného)
a individualniho kurzu (zalozeného na vysledku testu interkulturni a jazykové kompetence)
viz Tabulka 15 nize.

Tabulka 15 Interkulturni pfiprava na zahrani¢ni vyslani do Némecka

Interkulturni priprava na zahrani¢ni vyslini do Némecka

Forma vzdélavani

Zakladni kurz

1. Kultura

2. Kulturni Sok

3. Interkulturni komunikace

4. Sdileni a vyhodnocovani dosavadnich
zkuSenosti s Némci

5. Kieslo hosta

Jednodenni skoleni (8 hodin)
Prezentace, diskuze,
ptipadové studie, kulturni
asimilace, interkulturni
simulace, checklist pro
kulturni Sok

6. Jazykové kompetence (Némecky jazyk)

Intenzivni jazykovy kurz

Konverzace v némeckém
jazyce (s rodilym mluv¢im)

Knihy, filmy, kratka videa v

némciné

E- learning slozeny z 5
Individualni kurz modulu:

pravni a ekonomické
systémy, hodnoty a
nabozenstvi, uméni a
femesla, neverbalni
komunikace, tradice a

7. Zakladni informace o Némecku

zvyky, informace o lokalité

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Zakladni kurz

Zakladni kurz mé za cil rozvijet vSechny 3 slozky interkulturni kompetence, sklada se jak
z tradi¢nich vzdélavacich metod, tak z aktualnich trendl interkulturniho vzdélavani (Barmeyer
etal., 2021, s. 183). Interkultururni ptiprava je realizovana ve form¢ prezen¢niho jednodenniho
skupinového Skoleni (délka vychazi z kvalitativniho vyzkumu, viz kapitola 3.3.2). Tato forma
pfipravy umozni t¢astniklim pracovat v tymech, oteviit prostor pro zajimavou diskuzi, sdilet
své dosavadni zkuSenosti, a také odhalovat a feSit rizné obavy z pfesunu do Némecka.
Maximalni pocet u€astnikil Skoleni je 9, tak aby bylo mozné utvofit tfi tymy po tfech lidech.

Navrhovany profil lektora

Dtlezitou soucasti kurzu je lektor, ktery zékladnim kurzem zaméstnance provadi. Na zaklad¢
doporuceni kurz vzhledem k vé€kové struktufe zaméstnanct aktualizovat, navrhuje prace volit
lektora ptiblizné stejné¢ho veku, v jakém jsou zaméstnanci.

Lektor by mél byt interkulturnim jedincem (Barmeyer et al., 2021, s. 22), jehoz kompetenéni
profil by mél na zakladé vyzkumu zahrnovat:

- vysokou uroven interkulturnich kompetenci;
- znalost interkulturniho managementu;
- dlouhodobou zkuSenost s pobytem a praci v zahranici,

- znalost Ceské kultury;
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- znalost némecké kultury (doprovéazenou také vlastni zkusenosti).

Vzhledem k délce kurzu a mnozstvi preddvanych informaci je také dilezité, aby lektor umél
vhodné a efektivné komunikovat. Byl flexibilni a témata kurzu v pribéhu, na zéklad¢ potieb
ucastnikili, upravoval. Mél by byt dobrym vypravécem, pozorovatelem a posluchacem — zkratka
opérnym bodem pro vSechny ucastniky kurzu.

Profil lektora je doporuceno ovéFit v ramci pilotniho kurzu, pfi kterém bude patrné, zda je
lektor interkulturnim jedincem, ktery mé potifebné kompetence, ¢i nikoliv.

Navrhovand osnova zdkladniho kurzu

Zacatkem kurzu jsou ucastnici sezndmeni s prubéhem a obsahem kurzu, nasleduje ivodni small
talk, ve kterém lektora zajimaji o¢ekavani a cile, kterd od kurzu zaméstnanci maji, a také jejich
dosavadni zkuSenosti s interkulturnim prostiedim. Po strance obsahu se kurz sklada z péti ¢asti
(viz Tabulka 15).

V prvni Casti kurz ucastniky nové seznamuje s tim, co znamend pojem kultura. Teorie, ktera
porovnava ceské a némecké kulturni standardy (viz kapitola 2.2.2) byla na zéklad¢ pozitivnich
vysledkit  z vyzkumného Setfeni zachovana. Zavérem je ucastnikim interkultura
zprostfedkovana 1 po praktické strance pomoci simulaéni hry — napf. hra Albatross, ktera
simuluje setkani ucastniku s piislusniky nékolika kultur na ostrové Albatros. Ugastnici jsou
soucasti obfadu, ve kterém dodrzuji cizi ritualy a zvyky, které jsou jimi obvykle mylné
interpretovany (Barmeyer et al., 2021, s. 185).

Druha ¢ast pripravy se nove soustiedi na priibéh kulturniho Soku, popisuje jeho jednotlivé faze
(viz kapitola 2.1.1) a zabyva se tim, jak mu, co nejlépe Celit. Kazdému ucastnikovi je rozdan
checklist (Ptiloha 9) se strategiemi a technikami, které nejprve sami, nasledné ve skupiné a
spolecné s lektorem pienasi do praxe. Touto cestou si pfipravi ,,tahdk*, ktery jim bude kdykoliv
k dispozici.

Tteti cast se zabyva interkulturni komunikaci — definuje stereotypy, predsudky a poukazuje
napfic kulturami na zazité vzorce chovani (viz kapitola 2.1.3).

Ctvrta ¢ast je vénovana sdileni a vyhodnocovani dosavadnich zku$enosti s Némci. Na zakladé
znalosti ziskanych béhem prvni, druhé a tfeti ¢asti kurzu maji jedinci moznost zpétné
piehodnotit situace, které mozna diive vyhodnotili chybné. Jako praktickd ukdzka mohou byt
pouzity riizné piipadové studie, které se tématu Cesko-némecké spoluprace a komunikace
tykaji.

Zavér kurzu je obohacen o kieslo hosta, kdy mezi ucastniky ptichazi (popf. je do kurzu vzdalené
piipojen) bud’ expatriant, ktery v Némecku momentalné¢ stale jest¢ pobyva, nebo jiz
repatriovany zaméstnanec, ktery se ze zahrani¢niho vyslani z Némecka vratil. Ugastnici kurzu
maji v tento moment prostor na praktické otazky tykajici se pracovniho a soukromého Zivota.

Ramcové zhodnoceni naklada zakladniho kurzu

Naéklady zakladniho kurzu jsou tvofeny zjednorazového nakladu na vytvofeni kurzu
a pravidelnych nékladl na jeho realizaci. JelikoZ byla osnova kurzu vytvofena jiz v rdmci jeho
navrhu, bude ukolem SKODA Akademie nalézt vhodného lektora, spolu snim vytvofit
prezentaci, ¢asovy harmonogram kurzu, na jeho doporuceni potencidlné poupravit strukturu
a nasledné uvést kurz do praxe (v€. realizace pilotniho kurzu). Odhadovana délka ptipravy je
jeden mésic. Odhadovany pocet hodin straveny na ptipravé kurzu je v¢etné pilotniho kurzu 68
hodin (40 hodin zamé&stnanec SA, 28 hodin lektor).

46



Ramcové nadklady na vytvoreni jednorazového kurzu jsou, bez zapocitani ¢asu straveného praci
na diplomové praci, zahrnuty v tabulce 16 nize.

Tabulka 16 Ramcové zhodnoceni naklada - Zakladni kurz

Pocet hodin | Ramcové naklady (K¢)
Zamé&stnanec SA 40 14 674
Lektor 28 32500
Celkem 68 47 174
Casova rezerva 10
Financni rezerva 20 000

Zdroj: vlastni vyzkum (2023)

Pokud by byl ukol pfidélen zaméstnanci tarifni skupiny E (odpovidd ndstupnimu platu po
absolvovani vysokeé skoly), vypocitaly by se naklady z jeho hrubé mzdy, ktera je od 01.04.2023
rovna Castce 43 867 K¢ (Kupnisila.cz, 2023). Po pficteni socidlniho a zdravotniho pojisténi
hrazeného zaméstnavatelem je celkova vySe mési¢nich nakladii na zaméstnance 58 695 K.
Tarifni skupina zaméstnance je urCena ramcové a stanovuje minimum, které by mél
zamé&stnanec za kol obdrZet.

Piimé naklady na lektora mohou mit vétsi rozptyl. Rdmcové zhodnoceni je zalozeno na
piedpokladu, ze cena lektora za realizaci kurzu je bez ohledu na ti€ast na kurzu neménna a tvoti
22 500 K¢ (8 hodin), naklady na ptipravu kurzu (20 hodin) byly uréeny odhadem na 10 000 K¢&.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o ramcovy nahled, je do celkovych nékladl zahrnuta rezerva ve
vysi 20 000 K¢, potom by ndklady na vytvofeni kurzu dosahovaly 67 174 K¢. Naklady na
pravidelnou realizaci kurzu by byly stale ve vysi 22 500 K¢ (pfi maximalnim obsazeni kurzu
2 500 K¢/osoba).

Individualni kurz

Doplitkem k zadkladnimu kurzu je kurz individualni, ten je tvofen na miru potiebam
zaméstnance podle toho, jakéa uroven kognitivnich kompetenci mu byla v tvodnim testovani
namétena. Tyto slozky nebyly do zdkladniho kurzu zatazeny z nékolika diivodii — pfi uvazovani
o tom, jak strukturovat zakladni kurz, bylo zadouci dodrzet délku kurzu v rozsahu jednoho dne,
a pfitom tématicky pokryt zdkladni interkulturni znalost, kterou by mél expatriant disponovat.

Vzhledem k tomu, ze se uroven jazykovych kompetenci a vSeobecnych znalosti o Némecku
bude u zaméstnancii napii¢ vzorkem vyrazné lisit, nelze rozvoj téchto kompetenci povazovat
za zakladni, ale za roz$itujici. Nékteii zaméstnanci vyuziji individualni kurz po strance obsahu
maximalné, jini se do n¢j diky vysoké urovni kompetenci ani nezatadi. Firma diky tomu vhodné

a efektivné investuje do pfipravy zaméstnancii, a pfitom ji navic nevznikaji zbytecné naklady.

Jako ptiklad Ize uvést respondenty kvalitativniho Setieni, u kterych 1ze vyrazné odlisnou tiroven
kompetenci pozorovat:

RC, ktery ma mimo Ceské narodnosti také némeckou. Jeho jazykové kompetence v némciné
jsou témef na trovni rodilého mluvciho, RC ma v Némecku navic stale ¢ast rodiny, se kterou
je v kontaktu. V jeho piipadé by slozky individudlniho kurzu, pokud by byly zatazeny do kurzu
hlavniho, postradaly vyznam. Pokud jsou ovSem oddé¢lené, zaméstnanec moznost
individualniho kurzu nevyuzije, a tento ¢as miize v pracovni dob¢ vyuzit efektivnéji.
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Oproti tomu byla u RA, RB a RE v dob¢ realizace zahrani¢niho vyslani troven némeckého
jazyka pouze zakladni. Ani jednomu z respondentii pro pracovni ani soukromou komunikaci
v zemi nestacila. Pokud by v dob¢ pfipravy na vyslani existoval novy koncept tréninku, byla
by tato omezeni odhalena v pfedstihu a mohl by byt kazdému zrespondentl navrzen
individualni vzdélavaci plan.

Jazykové kompetence

Jednou ze dvou slozek, kterou individudlni kurz zahrnuje, je rozvoj jazykovych kompetenci
v némeckém jazyce. Zaméstnanci je SKODA akademii, ktera zajist'uje vzd&lavani v organizaci,
vyhotoven individudlni plan sloZzeny =z intenzivniho jazykového kurzu a konverzace
v némeckém jazyce, doplnény o e-learning s rozSifujicimi materidly — knihy a filmy
v némeckém jazyce, mapy slovni zasoby podle témat atd.

Délka ptipravy na zahraniéni vyslani do Némecka se pohybuje okolo 10 tydnii (SKODA AUTO
a.s., 2020a), proto je dulezité tento prostor pro jazykovou piipravu maximalné vyuzit. Pokud
ma zaméstnanec nebo jeho utvar zajem zaméstnance na zahranéni vyslani poslat v horizontu
jednoho roku a vice, mél by byt jazykovy kurz soucasti firemniho vzdélavani automaticky, bez
ohledu na zacatek ptipravy na vyslani.

Zakladni informace o Némecku

Druhou slozkou individualniho kurzu jsou edukacni materidly uréené pro rozvoj kognitivnich
kompetenci v oblasti vSeobecnych informaci o hostitelské zemi. Zaméstnanec ma k dispozici
e-learning slozeny ze 4 moduli, které zahrnuji pravni a ekonomické systémy, hodnoty
a nabozenstvi, uméni a femesla, neverbalni komunikace a informace o lokalité.

E-learning je podle Zormanové (2017, s. 198) vyuka, kterd k dosazeni vzdélavaciho cile
vyuziva pocitacovou techniku a internet. Jedna se o vzdé€lavaci proces, ktery k tvorbé kurzi,
distribuci studijnich materidlli a komunikaci mezi studenty a lektory, vyuzivé informacni
a komunikacni technologie. Divodem pro volbu této formy vyuky je moznost samostudia —
diky tomu, ze se jednd o vyuku, ktera ma distan¢ni charakter, lze pii ni respektovat individudlni
casové moznosti a tematické preference zaméstnancl. E-learning je nyni v organizaci jiz
zavedenou formou vzdélavani, diky tomu neexistuji pro tuto slozku individudlniho kurzu zadné
technické bariéry.

Kazdy modul obsahuje videolearning, pribézny kviz, materidly ke studiu (vetné
myslenkovych map) a zavéreCny test. Ve videolearningu je zaméstnanec seznamen se
zékladnimi informacemi, lektor jej provede zédkladnimi pojmy, které jsou ve vazbé na Némecko
(praci a pobyt v ném) klicové.

V pribéhu individudlniho kurzu chodi zaméstnancim rizné oteviené ukoly a otazky
k zamysleni, které sméiuji na mozna uskali, kterym by mohli v Némecku Celit, ale pfirozené by
je nenapadly. Jedna se zpusob, jak v zaméstnancich vyvolat zajem o informace — potiebu si je
dohledat, pokud jim jsou cizi, nebo je jenom srovnat a uspotradat v hlavé, pokud jsou jim znama.
Jako ptiklad 1ze uvést otazku: Maji obchody v Némecku v ned€li otevieno? Pokud jiz toto téma
jedinec v minulosti fesil, odpovéd’ si ptfipomene. Pokud je pro néj nova, vyhleda si ji.

Ramcové zhodnoceni naklada individualniho kurzu

Naéklady individudalniho kurzu se skladaji z nakladl na rozvoj jazykovych kompetenci jedince,
které se budou u kazdého zaméstnance lisit, 1 pfesto musi byt pfi jejich vypoctu zohlednéno
jejich maximalnim vycerpanim.

SA nabizi internim zaméstnanctim firmy jazykové kurzy, pii kterych zohlediiuje doporu¢enou
uroven znalosti potfebnou pro konkrétni pozici, anebo pro pozici, na kterou je zaméstnanec
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piipravovan (SKODA AUTO, 2023c). Finanéni prostiedky uvolnéné na jazykové kurzy by se
tedy v ptipad¢ zaméstnanct v piipraveé na vyslani shodovaly s béznymi naklady na vzdélavani.
Jazykovy kurz by se od béznych jazykovych kurzii 1i8il v konkrétné nastaveném a na zahrani¢ni
pfipravu cileném programu.

E-learning pro rozvoj kognitivnich kompetenci zaméstnance doposud vytvofen nebyl.
Odhadovana délka piipravy kazdého modulu je pfi vyuziti ¢asového fondu jednoho
zaméstnance SA 90 hodin. Soucésti pfipravy je, v¢etné zpracovani a realizace, tvorba:

- videolearningu (30 hodin);

- automaticky generovaného a vyhodnocovaného pribézného kvizu (10 hodin);
- automaticky generovaného a vyhodnocovaného zavére¢ného testu (15 hodin);
- ziskavani materiala ke studiu (10 hodin);

- formulace ukoll a otazek k zamysleni (10 hodin);

- zavéretné testovani e-learningu (15 hodin).

Pokud by byl ukol ptidélen zaméstnanci stejné tarifni skupiny jako v ptipad¢ zédkladniho kurzu,
byly by néklady na tvorbu jednoho modulu 33 016 K¢. Jendordzové naklady na cely koncept
e-learningu by pak dosahly 132 064 K¢. Pti pocitani nakladii je také nutné zohlednit pribéznou
aktualizaci informaci a materiald, kterd by probihala ¢tvrtletné s ¢asovou dotaci 4 hodin —ro¢ni
naklady na aktualizaci e-learningu by tedy Cinily 4 402 K¢. Dalsim pravidelnym nakladem je
administrace otazek k zamySleni a jejich naslednd konzultace, ptedpokladany celkovy
prumérny Cas straveny komunikaci se zaméstnancem v piipravé je jedna hodina, a proto
néaklady na jednoho pfipravované¢ho zaméstnance vzrostou v primeéru o 367 K¢ (hodinova sazba
zaméstnance tarifni tfidy E).

3.4.3 Vedlejsi doporuceni

Spolu s hlavnimi navrhy popisuje prace také dvé vedlejsi doporuceni, ktera miize SA pojmout
jako projekty uréené pro stazisty. SA (SKODA AUTO, 2023b) nabizi studentim VS/VOS
propracovany systém spoluprace jiz v priabéhu studia — kazdy stazista pracuje na vlastnim
projektu, ktery zajiStuje odbornost jeho staze, a na ktery dohlizi patron z fad zaméstnanct
spolecnosti.

Staze jsou pro firmu (SKODA AUTO, 2023b) nastrojem prostfednictvim, kterého hleda mladé
talenty a rozsifuje skupinu potencialnich uchaze¢li o zaméstnani. Oba niZze zminéné navrhy
mohou byt prostfedkem pro ovéfeni schopnosti, znalosti a dovednosti studenta. Jednd se
o0 zajimava témata v oblasti fizeni lidskych zdrojt, ktera jsou v dob¢ globalizace stale aktualni.

Z pohledu financi by piijeti stazisty na projekt znamenalo investici do potencidlniho talentu,
a paralelné také snizeni ndklada na realizaci opatieni, které by byly jinak zaméstnancem na
hlavni pracovni pomér tvofeny. Naklady, které by byly tvofeny stazistou, jsou v porovnani
s naklady na mzdu zaméstnance vyrazn¢ nizsi.

Nize zminéné névrhy nejsou po strance ¢asové narocnosti rozsahlé natolik, aby pro né byla
vytvoiena nova pracovni pozice, proto by doslo, v ptfipad¢ jejich pfidéleni stavajicimu
zaméstnanci, k rozsifeni popisu jeho pracovniho mista a zvySeni objemu zastavané prace. To
by mohlo negativné ovlivnit prabéh a vysledky projektu. Stazista by oproti tomu pracoval pouze
na jednom pfidéleném projektu, kterému by se mohl maximaln¢ vénovat. Mohl by do firmy
piinést nové napady, inovativni postupy a nadSeni pro projekt.
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Rizena platforma pro expatrianty

Prvnim projektem je vytvofeni a spravovani uzaviené skupiny (komunity) uréené pro
expatrianty vyslané do Némecka — platformy. Uelem platformy je sdileni uZite¢nych
informaci o vysilaci lokalit¢ napfi¢ expatrianty, ktefi se v ni nachazi. Administratorem
uzaviené skupiny by byl stdzista, ktery by spravoval pfistupy Clent skupiny, vytvarel a
upravoval by slozky se zakladnimi informacemi o lokalité a jejim okoli — volno¢asové mapy,
seznamy obchodi atd. Aktivné by pfidaval novinky a zajimavosti, které by mohli expatriantim
a jejich rodindm na vyslani pomoci.

Platforma by cilila na aktivni zapojeni expatriantli. Toho by bylo dosazeno pomoci riiznych
anket na témata, ktera expatrianty zajimaji, nebo také oteviranim volnych diskuzi. Stazista by
podle toho, jakéd témata expatrianty preferuji, dale zjistoval a dopliioval informace, které se
k nim vztahuji. Také by podporoval komunikaci mezi expatrianty zaméfenou na sdileni jejich
dosavadnich zkuSenosti spojenych s pobytem a praci v Némecku.

Doporucenim je vytvofit platformu v rdmci komunikaéniho programu MS Teams, ktery firma
a jeji zaméstnanci aktivné pouzivaji, a ke kterému neztrati pfistup ani béhem zahrani¢niho
vyslani.

Navazujici vyzkum

Na adaptaci v hostitetelské zemi ma vliv také rodinna situace. Pokud je do zahrani¢i vyslan
zaméstnanec 1 s rodinou, je usili expatrianta uspésSné se adaptovat sméfovano nejprve na ¢leny
rodiny, néasledn¢ az na sebe (viz kapitola 3.3.2).

Po strance ptipravy na vyslani je doporucenim prace zaméfit se také na ¢leny rodiny. Dosavadni
kurz je sice nabizen i partneriim/partnerkam zaméstnanct, ovSem obsahov¢ je sméfovan spise
na porozuméni kulturnim standardim v pracovnim prostiedi. Pochopeni kulturnich standarda
obou zemi je pro partnera/partnerku na vyslani diilezité, ovSem proté&jsky expatriantii ¢asto fesi
1jina témata tykajici se zejména soukromého Zivota. Samotnou kapitolou je pak pifedodjezdova
interkulturni ptiprava zaméfena na déti expatriantt.

Novy koncept interkulturniho tréninku nezahrnuje pfipravu partnerd, ani déti, protoze vysledky
vyzkumu nebyly pro identifikaci potieb dostacujici. Doporuc¢enim je v tomto piipadé realizovat
navazujici vyzkum, ktery se bude zabyvat kulturni adaptaci rodinnych ptisluSnikl expatriantd.
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4 Zavér

Tématem diplomové prace byl management kulturni adaptace ve vybrané organizaci.
Konkrétné se prace zaméfila na interkulturni trénink ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. (dale
jen SA). Cilem prace bylo analyzovat dosavadni formu interkulturniho tréninku, ktery je
soucasti pfipravy zaméstnancii na zahrani¢ni vyslani do Némecka, a na zaklad¢ vysledkl z
vyzkumné ¢asti navrhnout doporuceni, kterd by podpofiila adaptaci expatriantli (vyslanych
zameéstnanctll) v hostitelské zemi.

Diplomova prace byla rozdélena na dvé hlavni kapitoly. Prvni kapitola se zamétila na teoreticky
zaklad prace, popsala interkulturni management v organizaci, interkulturni rozdily mezi
Ceskou republikou a Némeckem, a zavérem formulovala metodiku, kterd byla pouzita pfi
empirickém vyzkumu. Druha kapitola nejprve kratce charakterizovala spolegnost SA, nastinila
jeji presah do globalniho prostredi, a s nim uzce spojeny proces zahrani¢niho vyslani. Nasledné
objasnila koncept interkulturniho tréninku s nazvem Cesko-némecka interkulturni komunikace
a spoluprace. Kapitoly, které v praktické casti nasledovaly, se vénovaly kombinovanému
vyzkumu — zejména analyze, vyhodnoceni ziskanych dat a diskuzi.

Interkulturni management je Barmeyrem et al. (2021, s. 8) vnimdn v kontextu
internacionalizace a globalizace jako moment, pii kterém se lid¢ a organizace z riznych zemi
a kontinentli setkavaji a komunikuji v mezindrodnim prostiedi. Jedna se o dynamicky proces
adaptace, uCeni a rozvoje, ktery bylo nutné pro uchopeni tématu a pochopeni souvislosti
v teoretické praci zpracovat. Teorie se proto zabyvala kulturni adpataci, interkulturnim
tréninkem a interkulturni komunikaci.

Znalost cizi kultury, a schopnost pracovat v ni, ovliviiuje kulturni adaptaci expatrianta. A pravé
s t¢mito kompetencemi souvisi i pojmy, které podkapitola rozvijela. Patii mezi né¢ model
kulturni kompetence (Barmeyer et al., 2021, s. 181), pojem kulturni inteligence (C. Early, S.
Ang, 2003), kulturni adaptibilita (Briscoe et al., 2022, s. 245), proces adaptace a s nim spojeny
kulturni Sok. A v neposledni fadé¢ také vSeobecné prekazky, kterym expatrianti, potazmo jejich
rodiny na vyslani celi.

Dtlezitou slozkou pfipravy expatrianta na zahrani¢ni vyslani je interkulturni trénink, jim se
prace zabyvala po strance vyznamu a pozitivniho dopadu na schopnost expatrianta ispesné se
do nového kulturniho prostiedi adaptovat. Teorie popsala faze, ve kterych by mél efektivni
interkulturni trénink probihat, zpiisoby vyhodnoceni jeho efektivity a nalezitosti, které by m¢l
zahrnovat. Také se zabyvala druhy interkulturnich tréninkt, od klasickych metod az po nové
digitalni trendy, které jsou k dispozici.

Zavéerem se kapitola interkulturniho managementu zaméfila na interkulturni komunikaci, ktera
se zabyva interakci mezi lidmi z riznych kultur a komunika¢nimi vzorci napfi¢ kulturami. Pro
pochopeni odliSnosti mezi narodnimi kulturami byly do teorie zaclenény teorie kulturnich
dimenzi, kulturnich standarda a kulturnich map.

Problematika kulturnich standardii a dimenzi byla obsahem 1 nasledujici kapitoly, které se jimi
jiz zabyvala konkrétn& — sledovala interkulturni rozdily mezi Ceskou republikou a Némeckem.
Kapitola nejprve popsala kulturu Ceské republiky a Némecka prostiednictvim Hofstedovy
dimenze narodnich kultur a nésledné u obou zemi porovnala jejich kulturni standardy.
Dlvodem pro zafazeni tématu do samostatné kapitoly byl obsah interkulturniho tréninku
Cesko- némecké interkulturni komunikace a spolupréce, ktery je z 80 % tvofen pravé pomoci
metody kulturnich standardu.

Na zaklad¢ vyse zminéné teorie bylo mozné navrhnout metodiku vyzkumu, kterda vytvoftila
zaklad pro praktickou ¢ast diplomové prace. Empiricky vyzkum byl zaloZzen na kombinaci dvou
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vyzkumnych metod — kvantitativniho vyzkumu ve formé dotaznikového Setteni a kvalitativniho
vyzkumu, ktery byl realizovan prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort.

Cilem vyzkumu bylo odpovédét na vyzkumny problém: Jaka je zavislost mezi absolvovanim
interkulturniho tréninku a schopnosti adaptovat se do prostfedi hostitelské zemé? A také hlavni
vyzkumnou otazku: Reflektuje soucasnd forma interkulturniho tréninku redlné potieby
expatrianti?

Kazda z vyzkumnych metod pak dale pracovala jeste s diléimi vyzkumnymi podotiazkami
VYOI, VO2, VO3 a VO4, kvantitativni Setfeni bylo navic doplnéno o hypotézy HI, H2 a H3.

Kvantitativni vyzkum

VOI: Rozviji interkulturni trénink interkulturni kompetence expatrianta?
VO?2: Zavisi mira kulturniho Soku na urovni interkulturnich kompetenci?

HI: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho tréninku, maji vyssi uroven interkulturnich
kompetenci, nez expatrianti, kteri se ho nezucastnili.

H2: Expatrianti, kteri se zucastnili interkulturniho tréninku, se orientuji v kulturnich
standardech domovské a hostitelské zemé lépe, nez ti expatrianti, kteri se ho nezucastnili.

H3: Cim vyssi urovni interkulturnich kompetenci expatriant disponuje, tim nizsi miru
kulturniho Soku proZiva.

Kvantitativni vyzkum byl realizovan formou dotazniku slozeného z péti moduli, kterymi byly
demografické tidaje, profil expatrianta, interkulturni kompetence, kulturni standardy a kulturni
Sok. Moduly interkulturni kompetence, kulturni standardy a kulturni Sok byly koncipovany do
formy testli, diky ¢emuz bylo mozné u kazdého jedince meéfit Groven interkulturnich
kompetenci, znalost kulturnich standardt a miru kulturniho Soku.

Do vyzkumného vzorku byli zatazeni expatrianti vyslani do Némecka, kteti byli vyslani v roce
2022, av dobé vyzkumu (biezen 2023) byli stale na zahrani¢nim vyslani. Mezi vybrany
vzorek expatriantli byl dotaznik distribuovan opakované, navratnost €inila 75,5 %. Ziskana data
byla analyzovéna v rdmci kazdého modulu oddélené. K analyze dat byly pouzity jak zakladni,
tak pokrocilé statistick¢ funkce. Pro vyhodnoceni efektivity tréninku byla data rozdélena
a porovnavana u dvou souboril expatriantli. Pro ovéteni hypotéz HI a H2 byl porovnavan
soubor I1, ktery se zucastnil interkulturniho tréninku, se souborem I2, ktery se tréninku
nezucastnil. Hypotézu H3 bylo mozné ovéfit prostfednictvim Pearsonova koeficientu korelace,
ktery prokazal stfedni (znacnou) zavislost.

Kvantitativni vyzkum potvrdil tii v ivodu stanovené hypotézy. Expatrianti, ktefi se zacastnili
interkulturniho tréninku, maji vyssi troven interkulturnich kompetenci a Iépe se orientu;ji
v kulturnich standardech, nez expatrianti, ktefi se tréninku nezucastnili. Zaroven ¢im vyssi
urovni interkulturnich kompetenci jedinec disponuje, tim niz$i miru kulturniho Soku proziva.

Vzhledem k zanedbatelnému rozdilu v trovni interkulturnich kompetenci, ktery byl u soubort
I1 a I2 naméfen, bylo mozné konstatovat, Ze interkulturni trénink z pohledu vSeobecného
rozvoje interkulturnich kompetenci (kapitola 2.1.1) netvoii vétsi pfidanou hodnotu a vyrazné
nerozviji interkulturni kompetence jedince.

Jelikoz je ovSem stavajici trénink cilen zejména na ¢esko-némeckou interkulturni komunikaci
a spolupréci, kterou popisuje na kulturnich standardech obou zemi, byla efektivita tréninku
meétend pomoci testu kulturnich standardt dotaznikovym Setfenim potvrzena s vétSim rozdilem.
Ucast na kurzu tedy vyrazné zvysuje povédomi o kulturnich odlignostech (rozviji slozku
kognitivni interkulturni kompetence) a pozitivné ovliviiuje proces komunikace a spoluprace
mezi ptislusniky ¢eské a némecké kultury.
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Diky tomu, ze nebyla zamitnuta hypotéza H3 bylo mozné souhlasit s tim, Ze je rozvoj
interkulturnich kompetenci diilezitou soucésti pfipravy na vyslani, protoze ptispiva ke snizeni
miry kulturniho Soku, a tim pozitivné ovliviiuje adaptaci expatrianta v hostitelské zemi.
Vyzkum dale také potvrdil, ze je adaptace v hostitelské zemi pozitivné ovliviilovana piedchozi
pracovni zahrani¢ni zkusenost.

Kvalitativni vyzkum

VO3: Naplnil interkulturni trénink ocekavani, ktera od néj expatrianti meli?
VO4: Hodnoti expatrianti interkulturni trénink s odstupem casu jako dostatecny?

Kvalitativni vyzkum byl realizovan s expatrianty vybranymi z t€hoz vzorku respondentd, ktery
byl definovan pro kvantitativni vyzkum, navic byla ovSem doplnéna podminka ucasti na
interkulturnim tréninku. DGvodem pro zuzeni vzorku byly vyzkumné otazky, které se
v kvalitativnim vyzkumu zabyvaly ocekavanim, ktera expatrianti od tréninku méli, a také
zpétnym hodnocenim tréninku. Celkem byl polostrukturovany rozhovor veden s péti
respondenty. Data z rozhovorl s expatrianty byla doslovné piepsdna a za pomoci otevien¢ho
koédovani analyzovana a vyhodnocena.

Z analyzy dat vyplynulo, Ze interkulturni trénink naplnil ocekédvani u méné nez poloviny
dotazovanych expatriantii, coZ neni praci povazovano za dostacujici vysledek. S odstupem cCasu
hodnoti expatrianti trénink jako dostate¢ny pouze po strance jeho délky, nikoliv po strance
obsahu.

Sumarizace

Obsah kurzu s ndzvem Cesko-némecké interkulturni komunikace a spoluprace je zaloZzen na
porovnavani kulturnich standardii Ceské republiky a Némecka, a cili tak pouze na jednu slozku
kognitivni interkulturni kompetence. Ostatni slozky interkulturni kompetence — behavioralni,
afektivni a zbylé kognitivni jsou v kurzu zastoupeny omezen¢. Z vyzkumu vyplyva, Ze zejména
kognitivni interkulturni kompetence ovliviiuji adaptaci expatrianti v nejvetsi mire. Expatrianti
na zahrani¢nim vyslani nemaji dostatecnou uroven némeckého jazyky a chybi jim zékladni
znalost némeckého ekonomického, socialniho a pravniho systému. Déle také postradaji
vSeobecné informace o lokalité vyslani, které by jim adaptaci v zemi usnadnily.

Odpovédi na vyzkumnou otazku je, ze soucCasna forma interkulturniho tréninku zcela
nereflektuje realné potieby expatriantli. Vyzkumny problém diplomové prace 1ze vyhodnotit
nasledovné. Interkulturni trénink muze pozitivné ovlivnit schopnost expatrianta adaptovat se
do prostfedi hostitelské zemé, pokud je ovSem vhodné sestaveny tj. rozviji-li slozky
interkulturni kompetence jedince (zejména ty kognitivni), pak pozitivné ovliviiuje miru
prozivaného kulturniho Soku.

V ramci diskuze byly navrzeny dva hlavni navrhy a dvé vedlejsi doporuceni. Prvnim hlavnim
navrhem je zména/iiprava stavajiciho interkulturniho tréninku s nizvem Cesko-némecka
interkulturni komunikace a spoluprace. Na zdklad¢ realizovaného vyzkumu byla firmé
poskytnuta v§eobecnd doporuceni, kterd lze realizovat oddélené, a ktera maji za cil podpofit
atraktivitu tréninku, a tim zvysit zajem expatriantii se tréninku ucastnit. Dale maji doporuceni
pozitivné ovlivnit rozvoj interkulturnich kompetenci, ktery byl dosud omezeny pouze na
porovnavani kulturnich standardii Ceské republiky a Némecka. Navrzeny byly nasledujici
upravy: zména nazvu kurzu, zptistupnéni kurzu pouze pro zaméstnance v piipravé na vyslani,
aktualizace kurzu a jeho obsahové rozsifeni.

Druhym navrhem, z pohledu prace stéZejnim, je novy koncept interkulturniho tréninku
s nazvem Interkulturni pfiprava na zahrani¢ni vyslani do Némecka, ktery byl v radmci praktické
Casti prace vytvoren. Je specificky svym individualnim pfistupem ke kazdému z expatriantti.
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Vychazi ze soucasnych interkulturnich a jazykovych kompetenci jedince a zaméiuje se na
rozvoj potencidln¢ slabych mist. Je slozena ze dvou oddélenych kurzii — zakladniho (pro
vSechny Ttucastniky stejného) a individualniho kurzu (zalozeného na vysledku testu
interkulturni a jazykové kompetence).

Zakladni kurz ma za cil rozvijet vSechny 3 slozky interkulturni kompetence, sklada se jak
z tradi¢nich vzd¢lavacich metod, tak z aktualnich trendi interkulturniho vzdélavani. Jelikoz se
jedna o jednodenni prezencni formu fizené piipravy, byl pro tento novy koncept navrzen také
kompetenci profil lektora. Individudlni kurz je soucésti ptipravy, kterd reprezentuje vzdélavani
a rozvoj tvofeny podle jedine¢nych potieb kazdého zameéstnance. Jeho soucasti je rozvoj
jazykovych kompetenci a zékladnich znalosti o Némecku.

Pro novy koncept interkulturniho tréninku byl vradmci prace vytvoifen ramcovy odhad
jednorazovych nakladl na realizaci, pravidelnych nakladii na aktualizaci kurzd, a také naklady
na sluzby lektora.

Dvé vedlejsi doporuceni byla sméfovana na zapojeni studentll vysokych Skol do firemniho
procesu. Byly navrzeny dva projekty urCené pro stazisty firmy. Prvni projekt se zabyva
vytvofenim Fizené platformy pro expatrianty, kterd ma za cil podpofit adaptaci expatriantl a
jejich rodin do zemé. Udelem platformy je sdileni uZite¢nych informaci o vysilaci lokalité
napfi¢ expatrianty, ktefi se v ni nachazi, zejména zékladnich informaci o lokalité a jejim okoli
— volnoc¢asové mapy, seznamy obchodli atd. Dale také napt. podpora komunity ceskych
expatriantd v Némecku.

Druhy pojekt vznikl na zéklad¢ podnétu respondentti polostrukturovanych rozhovort, kterymi
bylo prokazano, Ze na adaptaci expatrianta v hostitetelské zemi ma vliv také rodinna situace,
tj. adaptace Clenti rodiny. Pro navrh kompletniho rodinného kurzu nebyl k dispozici dostatek
podkladi. Interkulturni trénink pro ¢leny rodiny bylo doporuceno rozpracovat oddélené v rdmci
dalsiho navazujiho vyzkumu.
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Piiloha 1 Osnova rozhovor s expatriantem SKODA AUTO a.s.

Dobry den, nejprve bych Vam chtéla pod€kovat za vstiicnost a ochotu uskutecnit nase online
setkani. Velice si toho vazim. Také bych Vas chtéla seznamit s tim, Ze rozhovor bude nahravan
a nasledné doslovné ptepsan, v prepisu budete figurovat anonymné. Pokud souhlasite, mtizeme
zackit?
Rozhovor je ¢lenén na tii ¢asti, nejprve je Vas budu ptat na zakladni demografické informace a
témata tykajici se zahrani¢niho vyslani. Nasledné¢ mé bude zajimat, jaka byla Vase ocekavani
od interkulturniho tréninku a nasledna realita, a zavérem, jak hodnotite trénink s odstupem casu.

1. Jaky je Vas vek?

2. Jaké mate vzdélani?

3. Kdy zacalo Vase zahrani¢ni vyslani?

4. Kdy bude kon¢it?

5. Kdy jste se ucastnil interkulturniho tréninku? (Ve smyslu, v jakém mésici, s jakym
casovym predstihem pted vyslanim)

Nyni se presuneme k druhé ¢asti rozhovoru, ktera se bude zabyvat ocekdvanim a realitou
tréninku.

6. S jakymi o¢ekdvanimi jste se na interkulturni trénink hlésil?
7. Dozvédél jste se vSe, co jste ocekaval?
8. Byly vam né¢které informace znamé jiz pted absolvovanim tréninku?
9. Ptekvapilo vas néco?
10. S jakymi pocity jste z tréninku odchazel?
Posledni ¢ast otazek se vénuje hodnoceni tréninku.
11. KdyZz zhodnotite trénink zpétné, byla pro vas forma jednodenniho $koleni dostacujici?
12. Uvital byste jesté jinou formu ptipravy? Jinak dlouhou?

13. Soucasti tréninku neni jazykova piiprava, byly vase jazykové kompetence dostatecné?
(NJ) Jak jste se domluvil?

14. Setkal jste se v hostitelské zemi se situaci, kterou vam informace ziskané na
interkulturnim tréninku pomohly fesit?

15. Nebo naopak, citil jste se nékdy bezradny?
16. Hledal jste si jesté néjaké doplnujici informace o zemi, zvycich atd.?

17. Jak se vam v hostitelské zemi komunikuje s mistnimi lidmi? Je vam jejich zptsob
komunikace blizky?



18. Doporucil byste trénink?
19. Napada vas, co by se dalo zlepsit?

Moc Vam dékuji za rozhovor, byl pro mé ptinosny. Pteji hezky den.

II



Piiloha 2 Piepis rozhovor s expatriantem SKODA AUTO a.s. (Respondent A)

Dobry den, nejprve bych Vam chtéla pod€kovat za vstiicnost a ochotu uskutecnit nase online
setkani. Velice si toho vazim. Také bych Vas chtéla seznamit s tim, Ze rozhovor bude nahravan
a nasledné doslovné ptepsan, v prepisu budete figurovat anonymné. Pokud souhlasite, mtizeme
zackit?

Rozhovor je ¢lenén na tfi Casti, nejprve se Vas budu ptat na zékladni demografické informace
a témata tykajici se zahrani¢niho vyslani. Nasledné m¢ bude zajimat, jaka byla Vase o¢ekavani
od interkulturniho tréninku a nasledna realita, a zadvérem, jak hodnotite trénink s odstupem casu.
Jaky je Vas vék?

Je mi 33.

Jaké mate vzdélani?

Bakalat, jsem bakalar.

Kdy zacalo Vase zahrani¢ni vyslani?

Do Némecka jsem odjel v listopadu 22, takze zacalo v listopadu.

Kdy bude kon¢it?

Maém to tady na rok, takze koncem fijna.

Kdy jste se ucastnil interkulturniho tréninku? (Ve smyslu, v jakém mésici, s jakym
¢asovym predstihem pred vyslanim)

Ty jo...myslim, ze to bylo n&jak ehm na konci zafi, byl to ten prezen¢ni kurz s panem Novym.
Pockejte, podivam se.... Bylo to 23. zafi, takze mésic a par dni, nez jsem jel.

Nyni se pfesuneme k druhé ¢asti rozhovoru, ktera se bude zabyvat o¢ekdavanim a realitou
tréninku.

S jakymi ofekavanimi jste se na interkulturni trénink hlasil? Co bylo podnétem, Ze jste se
chtél ziacastnit?

Tak podnétem asi, ze mi to bylo nabidnuto a doporuceno, Ze to je jako dobry a piinosny. A
ocekavani, ktery jsem mél, ehm, cekal jsem, ze se tam dozvim naky tieba praveé véci lehce
z historie, nebo pravé o téch jednotlivych narodech, néjaky porovnani. A takovyhle véci, coz
vlastné asi bylo splnéno.

Mluvite jeSté o historii, myslite tim néjaké historické udaje, demografické, a tak dale?
Ehm, myslel jsem asi spis jako, z ¢eho ty, nebo, ty jednotlivy narody maji néjakou svoji historii,
takze ee, tfeba néjaky porovnani pravé, nebo néjakej vztah mezi nima, a tak. Pravé jako
v navaznosti na tu historii, spis$ asi tu nedavnou tteba.

A mate pocit, Ze jste se tam toto dozvédél?

Ehm, myslim si, ze jo, Ze jsem se dozvedel spiS 1 néco navic, nez jsem ocekaval.

III



A ty informace pro Vas byly nové, nebo $lo o sladéni stavajici znalosti?
Hm, nové. Z vétSiny nové.
A prekvapilo vas néjaka informace? Treba pravé ve vztahu CeSi a Némci?

Hm, ted’ mé teda uplné nic ptekvapivyho nanepada. No, asi si momentalné nevzpomenu. Tieba
pozdéjc.

Dobfre, dékuji, miZeme prejit k posledni ¢ast otazek, ktera se vénuje hodnoceni tréninku.
KdyZ zhodnotite trénink zpétné, byla pro vas forma jednodenniho Skoleni dostacujici?

Hmm, co se tyka toho obecnyho, co byl jako ten kurz zaméfen, tak to si myslim, Ze bylo asi
dostacujici. Tam zélezi po tom, ja jsem sam a bez rodiny, nevim, jestli tieba kdybych byl
s rodinou, jestli by mé nezajimaly tfeba néjaky dalsi véci, jak to tady chodi pravé co se tyka
Skolky, skoly, vzdélavaciho systému a takovyhle néjaky podrobnosti... J& kdyz to takhle feknu,
tak ke svymu Zivotu asiii mi to stadi. Nebo jako myslim si, Ze mi to sta¢i. Ze jsem se dozvédél
asi vSechno, co jsem potieboval.

A co se tyka jazykové vybavenosti, byly vase jazykové kompetence dostateéné? (NJ) Jak
jste se domluvil?

Co se tyka jazykovy vybavenosti, tak tam eehm, ale to asi upln¢ nesouvisi s tim kurzem.. tak
tam to jakoby trochu pokulhava. Myslela jsem, Ze budu pouZzivat angli¢tinu, no. S tim sem sem
tak néjak jako i Sel.

Rozumim. Uvital byste ted’ zpétné jeSté néjakou formu jazykové pripravy pied odjezdem
na vyslani?

To byl asi spi§ mjj konkrétni ptipad, protoze ja jsem mél dohodnuty s vedoucim a i jsem chodil,
ale na kurzy anglictiny, takyze ee. Takze, az pak tady jsem zjistil, Ze to neni uplné€ priichodny.

A ted’ se néjak v némciné dovzdélavate?
Joo, jo.

Setkal jste se v hostitelské zemi se situaci, kterou vam informace ziskané na
interkulturnim tréninku pomohly reSit?

Myslim si, ze ne, Ze co se tyka téch kultur, nebo néjakyho takovyho at’ uz pracovniho, nebo
mimopracovniho zivota, tak vzhledem k tomu, Ze jsme v Evropé¢, tak si myslim, ze jako nic m¢
vylozené nepiekvapilo.

TakZe s Némci se Vam komunikuje dobie?

Ano, nebo.. necitim zadny problém.

Hledal jste si jeSté néjaké dopliujici informace o zemi, zvycich atd.?

Asi mi stacilo, to co jsem uz védél, nepotieboval jsem ndk, ptiznam se, Ze historie neni uplné

muj konicek, takze tak néjak vSeobecny véci, pfipadné to, co jsem nékde zaznamenal v médiich,
toho soucasnyho déni a jinak jsem se na to né€jak extra neptipravoval.

vV



Jak probihala Vase adaptace?

Myslim si, Ze asi v§echno probihalo v potfadku diky tomu, Ze jsem tady m¢l na zacatku toho
cloveka, ktery se o mé postaral, co se tyka toho Gradu, zaloZeni Gc¢tu a tohohle, tak si myslim,
ze bez toho clovéka by to asi byl trosku problém, nebo by to byl takovej naraz do zdi, ale
vzhledem k tomu, Ze je tady k dispozici a vlastné vytidili jsme spolu vSechno, co bylo potieba,
tak eeh, tam asi v pofadku. Tam pravé ted’ mé jenom napadé na tom ufad¢, tam po mé chtéli
néjaky pas nebo néco a ona, byla to vlastn¢€ Zena, kterd se tam o m¢ starala, tak tam vysvétlila,
ze jsme v ramci EU, a ze mi staci obCanka a tohle to. Takze asi spi§ jenom né&jaky véci, ktery
jsem asi nemohl znat, co se tyka n¢jakejch téch pravidel, nebo tfednich véci. Ackoliv jsem to
predpokladal, tak nevim, jestli bych se tam dokézal s tim ufednikem takhle jakoby domluvit.

Takze Némci, tedy alespoi ve Vasem pripadé, nejsou moc otevi‘eni anglictiné?

Eeh, tady jde spiS o to, Ze oni mezi sebou komunikuji samozfejmé némecky a jako um¢j, ale
myslim si, ze ji nechtéji pouzivat, nebo alespon ve vztahu k ndm. Kdyz prosté jich tam je sedm,
tak kviili mné nebudou prosté mluvit. Ja se snazim mluvit némecky a preferuju teda jako emaily,
no.

Jak se tak divam, vyCerpala jsem své otazky, tak bych Vam je§té jednou chtéla podékovat
za rozhovor. A preji Vam hezky zbytek dne.



Piiloha 3 Dotaznik

Management kulturni adaptace

Dobry den, chtéla bych Vas poprosit o vypinéni dotazniku, ktery bude souéasti praktické ¢asti mé diplomové prace.

Dotaznik je anonymni, skldda se z pfevazné povinnych otdzek (jsou oznatené cervenou * ), vijimku tvofi tfi nepovinné podotazky (jsou oznadené napf. 4a, 4b), ty prosim vypliite podle
instrukei u nich uvedenych.

Postupné Vés dotaznik provede 5 moduly:

1. demografické tdaje,

2. profil expatrianta,

3. interkulturni kompetence,
4. kulturni standardy,

5. kulturni Sok.

Pro pfechod na dalsi modul zvolte na konci stranky "dalsf™.

Otézky jsou uzaviené a nabfzi pouze jednu moznost vybéru. Ve dvou pfipadech je mozné vybrat moznost "Jiné.." a doplnit viastni odpovéd.

Predem dékuji za Vas ¢as a ochotu dotaznik vyplnit.

Demografické ddaje

1. Pohlavi *

Oznacte jen jednu elipsu.

D muz
D zena

2. vék *
OGznacte jen jednu efipsu.
() 25-301let

()31-451et
) 46-60let

3. Dosazené vzdélani *
Oznadte jen jednu elipsu.
() stredoskolske
() vysokoskolské (Be.)

() vysokoskolské (Ing.)
) dine:

Tento modul mé za cil vytvofit zakladni prehled, ktery bude popisovat Vase pracevni zahraniéni zkusenesti a mapovat Giéast na interkulturnim tréninku.

4. Mate jiz néjakou piedchozi pracovni zahrani¢ni zkudenost? (pokud ne, pokradujte k 5. otazce) *
Oznacdte jen jednu elfipsu.

 Dano
 Jne

4a. Pokud ano, o jakou pracovni zkusenost se jednalo?
Oznadte jen jednu elipsu.

C) zahranicni vyslani

C) sluzebni cesta

) Jing
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4b. Pokud ang, jak dleuhy byl Vas pobyt v zahranici?
Oznacdte jen jednu elipsu.

Q 0-11 mésici

(" )12-15mésici

() 16-24 mésica

() vice nez 24 mésica

5. Zicastnil/a jste se interkulturniho tréninku, ktery Vam byl v rdmci pfipravy na zahraniéni vyslani do Némecka nabizen? (pokud ano, pokracujte do dal§iho modulu kliknutirr
na "dal$™)

Oznacte jen jednu efipsu.

 Dano
 Jre

5a. Pokud ne, z jakého davodu?

Oznacte jen jednu elipsu.

(:) nevyhovoval mi termin
) nemél jsem pocit, ze trénink potrebuji
) interkulturnf trénink jsem navétivil jiz v minulosti

Q Jiné:

Prectéte si kazdé prohlaseni a vyberte odpovéd, kterd Vas nejlépe popisuje. Vyjadfujete tim miru souhlasu/ nesouhlasu s danym tvrzenim.

6. Rad/a komunikuji s lidmi z jinych kultur. *

Oznacte jen jednu elipsu.

() naprosto souhlasim
D spise souhlasim
() nevim

D spise nesouhlasim

C) naprosto nesouhlasim

7. P komunikaci s lidmi z neznamého kulturniho prostiedi se projevuji sebevédomé. *
Oznacte jen jednu elipsu.

(@) naprosto souhlasim

C) spise souhlasim

) nevim

C) spise nesouhlasim

O naprosto nesouhlasim

8. Dokdzi se vyporadat se stresem, ktery je s presunem do jiné kultury spojeny. *
Oznacte fen jednu elipsu.

C) naprosto souhlasim

() spise souhlasim

D nevim

(j spige nesouhlasim

() naprosto nesouhlasim
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9. Réd/a Ziji v kulturnim prostiedi, které je pro mé neznameé. *
Oznacte jen jednu efipsu.

) naprosto souhlasim
) spige souhlasim

) nevim

J spise nesouhlasim

() naprosto nesouhlasim

10. DokdZi se pfizpdsobit odlidnému zpdsobu Zivota jinych kultur. *
Oznadte jen jednu elipsu.

naprosto souhlasim
) spise souhlasim

D nevim

J spise nesouhlasim

J naprosto nesouhlasim

11. Pokud to vyZaduje interkulturni interakce, piizptisobim své verbalni chovani (t6n hlasu, pfizvuk) *
Oznadte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasim
) spise souhlasim

J nevim

/ spise nescuhlasim

) naprosto nesouhlasim

12. Pokud to vyzaduje interkulturni situace, dokazi se chovat priméfené zdrzenlivé (pouzivam v komunikaci pauzu a mi¢eni). *
Oznacte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasim
) spise souhlasim

= nevim

D spi$e nesouhlasim

_ naprosto nesouhlasim

13. Pokud to situace vyzaduje, ménim tempo svého mluveného projevu. *
Oznacte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasfim
) spige sauhlasim
7 nevim

(") spise nesouhlasim

(___J naprosto nesouhlasim

14. Pokud to situace vyzaduje, ménim své neverbalni projevy (gesta, oéni kontakt, postoj, mimika). *
Oznadte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasim

J spige souhlasim
() nevim

) spige nesouhlasim

_) naprosto nesouhlasim
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15. Pokud to situace vyzaduje, piizplisobuji svou mimiku (vyraz oblideje). *

Oznacte jen jednu elipsu.

_) naproste souhlasim
_J spide souhlasim
C_J nevim

) spise nesouhlasim

_) naprosto nesouhlasim

16. Zndm pravni a ekonomické systémy dané zemé (Némecka). *
Oznaéte jen jednu elipsu.

() naprosto souhlasim
__J spige souhlasim

) nevim

_ spige nesouhlasim

() naprosto nesouhlasim

17. Mé&m aktivni znalost némeckého jazyka (slovni zasoba, gramatika). *
Oznacte jen jednu elipsu.

B naprosto souhlasim
() spise souhlasim

0 nevim
(__ spige nesouhlasim

(__J naprosto nesouhlasim

18. Znadm kulturni hodnoty a naboZenstvi dané zemé&. *
Oznacte jen jednu elipsu.

() naprosto souhlasim

() spige souhlasim

1§ nevim

J spige nesouhlasim

)] naprosto nesouhlasim

19. Zndm pravidla neverbdlni komunikace dané zemé. *

Oznacte jen jednu elipsu.

naprosto souhlasim

spise souhlasim
) nevim

(__) spie nesouhlasim

_ naprosto nesouhlasim

20. Znam uméni a femesla dané zemé. *
Oznadte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasim

spige souhlasim
] ) nevim
] sprée nesouhlasim

_) naprosto nesouhlasim

21. Uvédomuji si droven svych kulturni znalosti, které pfi interakei s lidmi z jiného kulturniho prostredi pouzivam. *
Oznadte jen jednu elipsu.
naprosto souhlasim
[} o .
(___J spise souhlasim
) nevim
) spige nesouhlasim

) naprosto nesouhlasim
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22. Pri interakci s lidmi z pro mé neznameéhe kulturniho prostredi umim prijimat nové informace a uéit se z nich. *
Oznacdte jen jednu elipsu.

(") naprosto souhlasim

£ spise souhlasim

) nevim

D spise nesouhlasim

() naprosto nesouhlasim

23. Uvédomuji si, jak a jaké kulturni znalosti pif interkulturnich interakeich pouzivam. *
Oznacte jen jednu elipsu.

D naprosto souhlasim

(. spise souhlasim

) nevim

D spise nesouhlasim

3 naprosto nesouhlasim

24, Pii interakei s lidmi z odli$ného kulturntho prostiedi si ovéfuji pfesnost svych kulturnich znalosti, *
Oznadte jen jednu elipsu.

) naprosto souhlasim

O spise souhlasim

D nevim

O spise nesouhlasim

C) naprosto nesouhlasim

Vyberte, pro kterou kulturu je podle Vas dany projev typicky.

25. Improvizace *
Oznacte jen jednu elipsu.
) Cesi

() Némei

26. Snaha vyhnout se nejistoté a riziku *
0Oznacte jen jednu elipsu.

() Cesi

D Némci

27. Skepse vici strukturdm a normém *
Qznadte jen jednu elipsu.

(O Cesi

D Némci

28. Proaktivita misto reaktivity *
0znaéte jen jednu elipsu.

() Cesi

) Nemci

29. Vécna orientace *
Oznadte jen jednu elipsu.
() Gesi

) Nemei



30. Orientace na vztahy *
Oznacte jen jednu elipsu.
 Cesi

() Nemci

31. Vyhybani se konfliktam *
Oznadte jen jednu elipsu.
) Cesi

) Némci

32. Pfipravenost ke konfliktu *
Oznacte jen jednu elipsu.
) Cesi

) Némci

33. Domysleni si informaci *

0Oznacte jen jednu elipsu.
D cesi

) Némi

34. Nic neni tfeba si domyslet *
Oznadte jen jednu efipsu.
) Cesi

) Némoi

35. Vlastni odpovédnost v zaméstnani *
Oznacte jen jednu efipsu.
O Gesi

) Némci

36. Silny pocit odpovédnosti viiéi konkrétnim osobam, kterych si jedinec vazi *
Oznacte jen jednu elipsu.
) Cesi

() Nemci

37. Neprojevovan( slabosti &i nejistoty *
Oznacte jen jednu efipsu.
) Cesi

) Némci

38. Paralelni prace na vice tématech *
Oznacte jen jednu elipsu.
) Besi

___) Némci
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39. Jednoznacna cesta k cili *
Oznacte jen fednu elipsu.

() Cesi

() Némci

40, Zména priorit *
Oznacte jen jednu elipsu.
(D tesi

() Némi

41. Kolisani mezi skromnosti a pfeceriovanim se *
Oznacte jen fednu elipsu.

(D Cesi

) Nemi

42. Trvala sebejistota *
Oznaéte jen jednu elipsu.
() Cesi

() Némi

43, Striktni oddélovani jednotlivych oblasti Zivota *
Oznacte jen jednu elipsu.

) Cesi

() Nemci

44. Prolinani prace a soukromi *
Oznaéte jen jednu elipsu.

(D Cesi

) Némei

Prectéte si kazdé prohldseni a vyberte odpovéd, kterd nejlépe vystihuje Vase pocity spojené s prab&hem zahraniéniho vyslani.

45. Gitite, nebo citil/a jste nap&ti ze snahy pfizplsobit se nové kultufe? *
Oznacte jen jednu elipsu.
(D éasto

C) obcas
(D vibec

46. Chybi vdm na vyslédni rodina a pratelé? *
Oznacte jen jednu elipsu.

éasto
C) obcas
C) vibec
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47. Citite se byt piijiman/a mistnimi lidmi? *
Oznacte fen jednu elipsu.

Jne

) nejsem si jisty

J ano

48. Pfejete si ze svého nového prostied! uniknout? *
Oznacte jen jednu elipsu.
) éasto
obcas.

) viibec

49. Citite se byt ze své role nebo identity v nové kultufe zmateny/a? *
Oznacte jen jednu efipsu.

O éasto

) obéas

D vilbec

50. Sokuje Vas v hostitelské zemi, v porovnéni s tou domovskou, néco? *
Oznacte jen jednu efipsu.
: ano, spousta véci

néco by se naslo

) viibec nic

51. Citite, nebo citil/a jste bezmoc, kdyz jste se vyrovnaval/a s novou kulturou? *
Oznacte fen jednu elipsu.

) éaslo

_) obéas

vilbec
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Piiloha 4 Data z dotazniku M1

Respondent | Pohlavi Vék| DosaZené vzdélani
Respondent 1 zena |31 -451let| vysokoskolské (Bc.)
Respondent 2 muz |31 -45let| vysokoskolské (Bc.)
Respondent 3 muz |25 - 30 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 4 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 5 muz |25 - 30 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 6 muz |25 - 30 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 7 muz |25 - 30 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 8 muz |31 -45let| vysokoskolské (Bc.)
Respondent 9 muz |31 -45let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 10 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 11 muz |46 - 60 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 12 zena |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 13 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 14 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 15 muz |25 - 30 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 16 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (PhD.)
Respondent 17 muz |25 - 30 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 18 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 19 muz |25 - 30 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 20 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 21 muz |25 - 30 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 22 zena |46 - 60 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 23 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 24 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 25 zena |25 -30 let| vysokoskolské (Bc.)
Respondent 26 zena | 25 - 30 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 27 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 28 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 29 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 30 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 31 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 32 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 33 muz |31 - 45 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 34 muz |31 - 45 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 35 muz |46 - 60 let| vysokoskolské (Ing.)
Respondent 36 muz |46 - 60 let| vysokoSkolské (Ing.)
Respondent 37 muz |46 - 60 let| vysokoskolské (Ing.)
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Piiloha 5 Data z dotazniku M2

Respondent 4. 4a. 4b. 5.
Respondent 1 ne ne
Respondent 2 | ano | Prace v USA 12 mésict, pied nastupem do SA 12 - 15 mésicli | ano
Respondent 3 | ano sluzebni cesta 0-11mésici | ano
Respondent 4 | ano sluzebni cesta 0-11 mésicii | ano
Respondent 5 | ano sluzebni cesta 0-11mésici | ano
Respondent 6 | ano sluzebni cesta 0-11mésici | ano
Respondent 7 ne ano
Respondent 8 ne ano
Respondent 9 | ano zahrani¢ni vyslani | vice nez 24 mésicii | ano
Respondent 10 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésicti | ano
Respondent 11 | ano kratkodobé¢ sluzebni cesty 0-11 mésicii | ano
Respondent 12 | ne ne
Respondent 13 | ano | sluzebni cesta, summer part-time job, erasmus 0-11mésici | ano
Respondent 14 | ano Praktikum 0-11 mésicii | ano
Respondent 15 | ano sluzebni cesta 0-11mésici | ano
Respondent 16 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésicli | ano
Respondent 17 | ne ano
Respondent 18 | ano sluzebni cesta 0-11 mésicii | ano
Respondent 19 | ne ano
Respondent 20 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésici ne
Respondent 21 | ne ne
Respondent 22 | ano kratkodobé sluzebni cesty 0 - 11 mésici ne
Respondent 23 | ne ne
Respondent 24 | ne ne
Respondent 25 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésici ne
Respondent 26 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésict ne
Respondent 27 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésici ne
Respondent 28 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésicu ne
Respondent 29 | ne ne
Respondent 30 | ne ne
Respondent 31 | ne ne
Respondent 32 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésici ne
Respondent 33 | ano sluzebni cesta 0 - 11 mésicu ne
Respondent 34 | ano sluzebni cesta 0-11mésici | ano
Respondent 35 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésicli | ano
Respondent 36 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésicti | ano
Respondent 37 | ano zahrani¢ni vyslani 12 - 15 mésicli | ano
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Ptiloha 6 Data z dotazniku M3

Respondent 5. | Urovei interkulturnich kompetenci
Respondent 2 | ano 81
Respondent 3 | ano 74
Respondent 4 | ano 80
Respondent 5 | ano 76
Respondent 6 | ano 68
Respondent 7 | ano 60
Respondent 8 | ano 61
Respondent 9 | ano 87
Respondent 10 | ano 61
Respondent 11 | ano 70
Respondent 13 | ano 71
Respondent 14 | ano 76
Respondent 15 | ano 70
Respondent 16 | ano 66
Respondent 17 | ano 72
Respondent 18 | ano 68
Respondent 19 | ano 77
Respondent 34 | ano 87
Respondent 35 | ano 83
Respondent 36 | ano 81
Respondent 37 | ano 81
Respondent 1 ne 59
Respondent 12 | ne 66
Respondent 20 | ne 83
Respondent 21 | ne 74
Respondent 22 | ne 77
Respondent 23 | ne 83
Respondent 24 | ne 61
Respondent 25 | ne 61
Respondent 26 | ne 83
Respondent 27 | ne 68
Respondent 28 | ne 68
Respondent 29 | ne 71
Respondent 30 | ne 71
Respondent 31 | ne 68
Respondent 32 | ne 68
Respondent 33 | ne 68
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Piiloha 7 Data z dotazniku M4

Respondent 5. | Uroveii kulturnich standardi
Respondent 2 | ano 15
Respondent 3 | ano 16
Respondent 4 | ano 19
Respondent 5 | ano 18
Respondent 6 | ano 20
Respondent 7 | ano 17
Respondent 8 | ano 20
Respondent 9 | ano 16
Respondent 10 | ano 19
Respondent 11 | ano 20
Respondent 13 | ano 15
Respondent 14 | ano 18
Respondent 15 | ano 15
Respondent 16 | ano 20
Respondent 17 | ano 18
Respondent 18 | ano 20
Respondent 19 | ano 18
Respondent 34 | ano 19
Respondent 35 | ano 20
Respondent 36 | ano 19
Respondent 37 | ano 20
Respondent 1 ne 10
Respondent 12 | ne 17
Respondent 20 | ne 16
Respondent 21 | ne 15
Respondent 22 | ne 18
Respondent 23 | ne 16
Respondent 24 | ne 18
Respondent 25 | ne 18
Respondent 26 | ne 14
Respondent 27 | ne 16
Respondent 28 | ne 12
Respondent 29 | ne 15
Respondent 30 | ne 15
Respondent 31 | ne 12
Respondent 32 | ne 15
Respondent 33 | ne 12
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Piiloha 8 Data z dotazniku M5

Respondent 5. Mira kulturniho
Soku

Respondent 1 ne
Respondent 2 | ano
Respondent 3 | ano
Respondent 4 | ano
Respondent 5 | ano
Respondent 6 | ano
Respondent 7 ne
Respondent 8 ne
Respondent 9 | ano
Respondent 10 | ano
Respondent 11 | ano
Respondent 12 | ne
Respondent 13 | ano
Respondent 14 | ano
Respondent 15 | ano
Respondent 16 | ano
Respondent 17 | ano
Respondent 18 | ano
Respondent 19 | ano
Respondent 20 | ne
Respondent 21 | ne
Respondent 22 | ne
Respondent 23 | ne
Respondent 24 | ne
Respondent 25 | ne
Respondent 26 | ne
Respondent 27 | ne
Respondent 28 | ne
Respondent 29 | ne
Respondent 30 | ne
Respondent 31 | ne
Respondent 32 | ne
Respondent 33 | ne
Respondent 34 | ano
Respondent 35 | ano
Respondent 36 | ano
Respondent 37 | ano
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Piiloha 9 Checklist kulturniho Soku

Checklist kulturniho Soku

Prectéte si nasledujici strategie a techniky uréené pro zmirnéni projevt kulturniho Soku a na
pravou stranu zapiste, konkrétni zptisob, jak je mizete uvést do praxe. U prvnich dvou
strategii technik jsou uvedeny piiklady.

Strategie a techniky Jak je uvést do praxe
1. Pfedpokladejte, co mize nastat. Napt. vytvortte list vSeho, co by vam mohlo
Nenechte se tim ptekvapit. kulturni Sok zplsobit
2. Zjistéte si o lokalité co nejvice informaci | Napt. Zucastnéte se interkulturniho
jeste pred odjezdem. tréninku, najdéte si v misté obchody,
volnocasové aktivity, které navstévujete
v Cesku.
3. Najdéte si v novém prostiedi zndmé veci/
¢innosti, které vas zaneprazdni a udrzi
aktivni. Které to jsou?
4. Bojujte se stresem, nepopirejte jeho
ptriznaky.
5. Sledujte své stravovaci navyky.
6. Dejte sami sob¢ Cas se adaptovat.
Nenechte se odradit, pokud ud¢late
n¢jakou chybu — je to souc¢asti uceni.
7. Mluvte o svych zkuSenostech se svymi
kolegy.
8. Ocekavejte podobné ptiznaky i pii
navratu domt.
9. Ptemyslejte o pozitivnich dopadech
kulturniho Soku.
10. Zachovejte smysl pro humor!

Zdroj:

https://www.ambitia.eu/wpcontent/uploads/2019/02/2%20Intercultural%20Trainig%20Exercise%20Pa

ck.pdf (pfevzato a upraveno)
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https://www.ambitia.eu/wpcontent/uploads/2019/02/2%20Intercultural%20Trainig%20Exercise%20Pack.pdf

Management kulturnradaptace ve
vybrané organ‘“i'zaq

Bc. Anna Svarovska, PEMMA04



Resena problematika

Uvod

SKODA AUTO a.s.
narlstajici pocet
zahranicnich vyslani do
Némecka

nizka ucast na
interkulturnim tréninku
(52,9%)

Je si kulturni prostredi
Ceské republiky a Némecka
tolik podobné?

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Cil prace

Cilem prace bylo analyzovat
dosavadni formu
interkulturniho tréninku ve
spolecnosti, a na zakladé
vysledkl z vyzkumné &asti
navrhnout doporuceni, ktera
by podporila adaptaci
zaméstnancl v hostitelské
zemi.

VSEM

Vyzkumny problém
Jaka je zavislost mezi
absolvovanim interkulturniho
tréninku a schopnosti adaptovat
se do hostitelské zeme?

Vyzkumna otazka

Reflektuje soucasna forma
interkulturniho tréninku realné
potfeby expatriant(?




Dotaznik

5 modull: demografické Udaje, profil
expatrianta, interkulturni kompetence, kulturni
standardy, kulturni Sok

Expatrianti vyslani do Némecka, kteri:

- byli vyslani v roce 2022

- byli v dobé vyzkumu (brezen 2023) stale
na zahrani¢nim vyslani

Distribuce - interni emailova komunikace, unor

2023, rozeslano opakované
Navratnost =

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM

Polostrukturované rozhovory

vyzkumny vzorek omezen na expatrianty, ktefri
se

kontaktovano 12 expatriant(, koneény vzorek
5 expatriantl

brezen, duben 2023

MS Teams

Délka rozhovorl v rozmezi 20-40 minut



VSEM

Vyzkumné podotazky Vyzkumné podotazky

VO1: interkulturni trénink interkulturni VO3: Naplnil interkulturni trénink , ktera od néj
expatrianti méli?

VO4: Hodnoti expatrianti interkulturni trénink s odstupem
casu jako ?

kompetence expatrianta?

VO2: mira kulturniho soku na drovni
interkulturnich kompetenci?

Vyzkumné hypotézy

H1: Expatrianti, ktefi se zucastnili interkulturniho tréninku,
maji vyssi droven interkulturnich kompetenci, nez
expatrianti, ktefi se ho nezucastnili.

H2: Expatrianti, ktefi se zucastnili interkulturniho tréninku,
se orientuji v kulturnich standardech domovské a
hostitelské zemé lépe, nezZ ti expatrianti, kteri se ho
nezucastnili.

H3: Cim vy$si drovni interkulturnich kompetenci expatriant
disponuje, tim nizsi miru kulturniho soku proziva.

Vysoka Skola ekonomie a managementu 4



VSEM
Interkulturni trénink v organizaci

- jednodenni kurz s ndzvem Cesko-némecka interkulturni komunikace a spoluprace
urceny pro vSechny zameéstnance firmy

80% obsahu kurzu je zalozeno na porovnavani kulturnich standardG Ceské republiky a
Némecka

prednaska, moderované diskuze, skupinové prace

Vysoka Skola ekonomie a managementu



Vysledky vyzkumu

Kvantitativni vyzkum

—Hypotézy kvantitativhiho vyzkumu potvrzeny,
ale...

Z dat Ize vycist fakta:

— VO1: Interkulturni trénink rozviji interkulturni
kompetence expatrianta.

— VO2: Mira kulturniho Soku zavisi na
interkulturnich kompetencich expatrianta.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM

Kvalitativni vyzkum

Z dat Ize vycist fakta:

— VO3: Interkulturni zcela nenaplnil ocekavani,
ktera od néj expatrianti méli

— VO4: Expatrianti hodnoti trénink jako dostatecny
po strance délky, nikoliv obsahu



VSEM
Navrhy a doporuceni

VSeobecna doporuceni pro zménu/apravu
stavajiciho interkulturniho tréninku

Novy koncept interkulturniho tréninku

Vedlejsi doporuceni

Vytvoreni rizené platformy pro expatrianty

Realizace navazujiciho vyzkumu zaméreného
- . o v s V4 V4
na rodiny expatriantu na zahranicnim vyslani

7
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VSEM
Zaver

Z vyzkumu vyplyva, ze zejména ovliviiuji adaptaci expatriantd v
nejvétsi mire. Expatrianti na zahrani¢nim vyslani a
chybi jim némeckého ekonomického, socidlniho a pravniho systému. Dale také
postradaji , které by jim adaptaci v zemi usnadnily.

V ramci diskuze byly navrzeny dva hlavni navrhy a dvé vedlejsi doporuceni. Jejich
realizace podpofi adaptaci expatriantd v hostitelské zemi (N&mecku). Mira dopadu
se u jednotlivych navrhu lii, stejné jako naklady na jejich realizaci.

Vysoka skola ekonomie a managementu



- nw o]

$e3 0"

.zw.w..» ¥ie sl

STy Y ,

o wmmmw !

L _ame-' s

SR



	DP_Management kulturní adaptace ve vybrané organizaci_Svárovská, Anna.pdf
	1 Úvod
	2  Teoretická část
	2.1 Interkulturní management v organizaci
	2.1.1 Kulturní adaptace
	2.1.2 Interkulturní trénink
	2.1.3 Interkulturní komunikace

	2.2 Interkulturní rozdíly Česká republika - Německo
	2.2.1 Porovnání zemí na základě Hofstedovy dimenze národních kultur
	2.2.2 České a německé kulturní standardy ve vzájemném srovnání

	2.3 Metodika výzkumu
	2.3.1 Kvantitativní výzkum
	2.3.2 Kvalitativní výzkum


	3 Praktická část
	3.1 Interkulturní trénink ve vybrané organizaci
	3.2 Kvalitativní a kvantitativní výzkum
	3.2.1 Kvantitativní výzkum
	3.2.2 Kvalitativní výzkum

	3.3 Vyhodnocení získaných dat
	3.3.1 Kvantitativní výzkum
	3.3.2 Kvalitativní výzkum

	3.4 Diskuze
	3.4.1 Všeobecná doporučení pro změnu/úpravu stávajícího interkulturního
	3.4.2 Nový koncept interkulturního tréninku
	3.4.3 Vedlejší doporučení


	4  Závěr
	Literatura

	436452_svarovska_zadani_dp (1)
	DP_prezentace.pdf
	Snímek číslo 1
	Řešená problematika
	Snímek číslo 3
	Snímek číslo 4
	Snímek číslo 5
	Výsledky výzkumu
	Návrhy a doporučení 
	Snímek číslo 8
	Snímek číslo 9




