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Uvod

Dnesni svét obchodu cCeli fadé velkych vyzev. Mezi tyto vyzvy patfi zejména
zajisténi udrzitelného ekonomického rustu, ekonomicka globalizace a rychly rozvoj
technologii. Ekonomicka globalizace a internacionalizace trha pfinasi nadnarodnim
firmam celou fadu pfileZitosti, jak uspét na zahranicnich trzich. Pfinasi ovSem také
vétsi konkurenci, ktera je pravé diky globalizaci a informacnim technologiim blize
nez kdy dfive. Velké nadnarodni firmy schopné rychle a témér kdekoliv expandovat
maji ¢im dal vétsi podil na svétovych trzich. Diky novym technologiim a vétsi
efektivnosti vyroby mohou tyto firmy optimalizovat své naklady a ucinit své vyrobky
Ci sluzby dostupnéjsi. Tento vyvoj globalizace vytvofil zcela nové pozadavky na
fizeni lidskych zdroja. Efektivni fizeni lidskych zdroju v nadnarodnich firmach je
stavebnim kamenem k vytvofeni konkurenéni vyhody a zajisténi uspéchu firmy na
mezinarodnim poli. Ktomu firmy potfebuji zaméstnavat kvalitni odborniky
a manazery, ktefi maji zkuSenosti z mezinarodniho prostfedi. Tito zaméstnanci
musi byt schopni uvazovat v globalnim meéfitku a byt vybaveni dostateCnymi

interkulturnimi kompetencemi.

V souvislosti s expanzi na stale SirS§i mezinarodni trhy se pro tyto firmy stava
relokace kvalifikovanych zaméstnancl zcela zasadnim faktorem jejich fungovani
a existence. Firmy museji byt dostateCné agilni, aby =zajistily relokaci téch
spravnych, kompetentnich lidi na ty spravna mista. Vysilani zaméstnanct do
zahranici pfedstavuje pro firmy mnoho vyzev, at uz z pohledu pfisnych regulaénich
kontrol, tak také kvuli valce o talenty (Santa Fe Relocation, 2019). S rostouci
poptavkou po mobilnich zaméstnancich je nutné ze strany firem vnimat jednotlivé
motivy a divody zaméstnancl k ochoté akceptovat zahrani¢ni vyslani mimo svdj
domov. Lidé, ktefi se rozhodnou pro zahrani¢ni vyjezd, at' uz z vlastni vnitini touhy,

kariéfe nebo ekonomickych dudvodu, jsou vyznamnym aktivem kazdé firmy.

Nadnarodni firmy vysilaji své zaméstnance do zahranici také z ddvodu toho, Ze tito
zaméstnanci jsou zpravidla vice integrovani do organizace nez pracovnici, ktefi
sami vycestuji do zahrani€i hledat uplatnéni na pracovnim trhu (Linder, 2018).
Zaméstnanci vyslani firmou se dle vysledkl studie dokazi Iépe adaptovat na lokalni
socio-ekonomické a kulturni podminky a diky lepSi integraci do organizace maji

tendenci k lepSimu pracovnimu vykonu. Expatrianti vice spoléhaji na sv(j pracovni



vztah s domaci organizaci, a proto jsou motivovani plnit cile organizace béhem
vyslani, aby tento vztah byl fungujici s ohledem na jejich budouci kariérni vyhlidky
(Linder, 2018).

Zahrani¢ni vyslani zaméstnance je i pro nadnarodni firmy velmi nakladnou
zalezitosti s Casto nejistym vysledkem vzhledem k rizikim selhani expatrianta.
Z tohoto ddvodu je dulezité se zkoumanim vlivu motivace na pracovni mobilitu
podrobnéji vénovat. Tato diplomova prace si klade za cil analyzovat vliv motivace
na pracovni mobilitu zaméstnancUl, a to konkrétné na zahrani¢ni vyjezdy v ramci

nadnarodni firmy.

Prvni kapitola této diplomové prace se zabyva vymezenim pojmu motivace
a motivace pracovniho jednani. Céast prvni kapitoly se vénuje obecné charakteristice
tématu motivace. Je zde definovan vyznam motivace v kazdodennim lidském
jednani a také jak motivace vznika. V druhé Cast prvni kapitoly je charakteristika
motivace k pracovnimu jednani, kde jsou vysvétleny vybrané teorie zabyvajici se

touto oblasti.

Druha kapitola slouzi k vymezeni pojmu pracovni mobilita. Tento pojem je nejdfive
popsan v obecné roviné. Hlavni ¢ast kapitoly se pak jiz zabyva konkrétni formou
pracovni mobility, kterou je expatriace. Popsany jsou zde duavody firem k vysilani
zameéstnancll, vyhody a nevyhody, které expatriace pfinasi. Dale je zde stru¢né
nastinén proces expatriace véetné zplsobl odménovani expatriant(. Posledni
podkapitola se cela vénuje motivaci zaméstnancu k expatriaci, kde je provedena
reSerSe dostupnych odbornych studii zabyvajicich se touto oblasti. Tato kapitola

tvofi zaklad pro empiricky vyzkum této diplomové prace.

Na uvod praktické Casti diplomové prace jsou stru¢né charakterizovany specifika
expatriace ve firm& SKODA AUTO, a.s. véetn& uvedeni aktualnich udajd o poétu
expatriantl. Cilem vyzkumu je prostfednictvim polostrukturovanych rozhovor
analyzovat motivacni faktory expatrianti k absolvovani vyjezdu do vybrané
destinace Némecko. U&elem tohoto vyzkumu je kvalitativni metodou zjistit, jaké byly
u respondentl motivaéni faktory k vyjezdu do zahranici, jaky vliv méla dana lokace
na motivaci, dale pak které jsou dominantni motivy u expatrianti k akceptaci
vyjezdu a jaké faktory ovlivnily jejich rozhodovani. Prostfednictvim rozhovoru je

cilem zjistit uplnou Skalu motivi a ddvodl vedoucich k rozhodnuti o pfijmuti
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zahrani¢niho vyjezdu a identifikovat ty motivy s nejvétSi mirou intenzity. ZjiSténé
vysledky této diplomové prace by mély pfinést firmam poznani o celkové Skale
motivl expatriantd a vymezit ty s nejvétSi mirou intenzity. Potom také identifikovat
negativni faktory snizujici motivace zaméstnanct k mobilité. Cilem je na konci
definovat urCité navrhy opatfeni, na které motivy se maji firmy zaméfit a jakym

zplusobem.
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1 Motivace

Obor psychologie se kontinualné jiz fadu let vénuje snaze o poznani a vysvétleni
pFi€in rdznorodého lidského chovani. V psychologii se problematika motivace
lidského chovani a jeho €innosti fadi mezi nejkomplikovanéjsi témata, pro ktera lze
v odborné literatufe nalézt rizna pojmenovani a definice. Mezi odbornymi autory je
proto motivace chapana jako velmi nejednotny pojem, jelikoZ lidské chovani je

znacné promeénlivé a Casto byva podnécovano bezprostfednimi emocemi.

V uvodu této kapitoly je predstaven vyznam pojmu motivace vcetné zakladni
definice, ktera je uvedena v odborné literatufe, a zdroji motivace. V podkapitole 1.7

jsou pfedstaveny vybrané teorie motivace pracovniho jednani.

1.1 Vyznam motivace

Bézny Clovék, ktery standardné funguje ve spolecnosti, travi vyznamnou €ast svého
Zivota praci. Spole€nost lidi |ze rozdélit na mnoho skupin s odliSnym vztahem
a pFistupem k praci. Pro nékteré lidi pfedstavuje prace zakladni napln jejich Zivota,
jelikoZz maji az nadprimérné vyvinutou potfebu podavat vzdy velmi vysoky vykon ve
vSech oblastech jejich Cinnosti. Zaméstnani pak patfi k tém oblastem lidského
Zivota, kde je mozné naplno uspokoijit potfebu odvedeni vysokého vykonu a potiebu
se realizovat. Pro jinou skupinu lidi je prace pouhym prostfedkem k ziskani penéz.
Nicméné lze konstatovat, Ze prvotnim ddvodem k pracovni Cinnosti je potifeba
ziskani finan¢nich prostfedkd, jelikoz to je hlavni prostiedek k zajisténi kazdodenni
existence. Pokud pfFijmy dosahnou dostate¢né urovné a Clovék ma praci zajisténou,
zacina se zajimat i o dalSi aspekty pracovni €innost, jako je napfiklad obsah prace,
moznosti uspokojit potfebu komunikace s ostatnimi lidmi, uznani vlastnich znalosti,

zkuSenosti apod. (Veber a kol., 2002).

Existuje cela fada ruznych pfistupu k motivovani lidi. Nékteré pfistupy se Casto
zakladaji na zjednodusenych pfedstavach o tom, jak motivace funguje. Armstrong
(2007) tvrdi, Zze proces motivace je mnohem komplikovanéjsi, nez se néktefi lidé
a mnohdy i autofi riznych zdanlivé odbornych publikaci domnivaji. Lidé maji razné
potfeby, urCuji si jiné cile a aplikuji jiné postupy k dosazeni téchto cilu. Je proto
mylné se domnivat, Ze Ize vytvofit unifikovany pfistup k motivovani, ktery bude

stejné ucinny na vSechny typy lidi. K tomu Armstrong (2007) dale uvadi, Ze skute¢né
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efektivni a dlouhodobé motivovani je zalozeno na dukladném poznani vnitfnich

podnétu jednotlivcd, tj. napfiklad jejich zajmu, tuzeb a neuspokojenych potreb.

1.2 Definice a proces motivace

Slovo motivace ma sv(j plavod v latinském slové movere, které Ize prelozit jako
hybati se, pohybovat. Motivace mlze byt definovana jako ,proces usmeérnovani,
udrzovani a energetizace chovani, které vychazi z biologickych zdroju. Pojem
motivace je nejCastéji chapan jako intrapsychologicky proces zvySeni nebo poklesu

aktivity, mobilizace sil, energizace organismu.“ (Hart, Hartlova, 2000, s 328).

Vachal, Vochozka a kol. (2013) charakterizuji motivaci jako komplet rozli¢nych
faktorti, které tvori vnitini hnaci sily lidského konani a udavaji jeho smér, ale
zaroven ho i reguluji. Na zakladé relace mezi potfebami, pfanimi Ci zajmy Clovéka
a jeho stanovenymi cili, ukoly a schopnostmi, vznika motivacni proces. Na pocatku
kazdého motivacniho procesu stoji vzdy tzv. motivaCni napéti. Toto motivaéni
naopak prebytku, coz vyvola urgitou potiebu. Clovék chce instinktivné tuto
nestabilitu vyrovnat, a proto znacné vyvijet aktivitu. Po dosazeni kyzeného cile
dojde k uspokojeni potfeby a jedinec se opét nachazi v rovnovaze. Tento stav
netrva dlouho, jelikoz dojde znovu k motivaénimu napéti v dasledku nové
nestability, coz aktivuje potfebu obnoveni stability. Jako pfiklad Ize uvést dosazeni

potfebného odpocinku, po kterém opét pfichazi potfeba sportovniho vyZiti.

Procesem motivace se zabyva ve své publikaci Armstrong (2007). Jeho model
procesu motivace ukazuje, Zze motivace je iniciovana védomim nebo i nevédomim
zjisténim neuspokojenych potfeb. Tyto potfeby jsou pak zdrojem tuzeb dosahnout
néceho Ci néco ziskat. Jedinec si stanovi cile, o nichz se domniva, ze dosahne,
a nasledné voli zplsob a smér své ¢innosti. Pokud dosahne stanového cile, potfeba
je uspokojena. Lze proto ocCekavat, Zze v pfipadé vyskytu podobné potieby
v budoucnu, se bude stejné jednani opakovat. Tento proces opakovani nazval Hull
(1951) jako upevnovani presvédCeni nebo také jako zakon priiny a uc€inku
(Armstrong, 2007). Nize je Armstrongliv model procesu motivace znazornén

graficky.
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/ Stanoveni cile

Potfeba

“ Dosazeni cile

Zdroj: Amrstrong, 2007, str. 220

Podniknuti
kroku

Obr. 1 Proces motivace

Dle Dvorakové a kol. (2007) je motivace uskuteChovana prostrednictvim
motivaénich procesl, které se diky postupnému vyvoji osobnosti ve velké mife
podileji na duSevni sebekontrole jedince a jeho jednani. Dvofakova a kol. (2007, str.
154) dale doplnuje: ,Motivacni procesy jsou pfirozené spoluucastné na postupném
osobnostnim rozvoji, k némuz rozhodujicim zpisobem dochazi cestou socializace
a civilizaéni akulturace. S postupnym uplatiiovanim, prosazovanim se vné
rodinnych vlivll, s postupnym formovanim se vlastniho ja, jeho sebeprosazovanim
pred vnéjSi autoritou, se v osobnosti buduje rozsahly komplex motivace.” Tento
komplex motivace je postupem €asu vice hodnotové strukturovanéjél’ nezévislejél’

vigwviv s

jsou zejména prace, kultura a mezilidské vztahy (Dvofakova a kol., 2007).

Chadt (2003) charakterizuje motivaci jako nutny pfedpoklad k jakékoliv lidské
ginnosti. Jedna se o soubor &initell ovliviujici chovani a &innosti jedince. Cast
osobnosti jedince tvofi jeho individualni potencial a predpoklady, tj. néjaké
charakterové vlastnosti a schopnosti. Druhou ¢ast pfedstavuje dynamicky potencial,
ktery zajiStuje praktické vyuziti, ale také nevyuziti, tohoto individualniho potencialu.
Vnitfni pfedpoklady slouzi k tomu, aby jedinec uspésné provadél vybrané Cinnosti.
Touto Cinnosti si vytvafi pfilezitosti, ze kterych si nasledné vybira a na né orientuje

své jednani a vyuziva zkusenosti Cili Cloveék je tvor ryze vybérovy.

Veber a kol. (2002) motivaci charakterizuje jako integrovanou psychickou a fyzickou
aktivitu jednotlivce sméfujici k vytyCenému cili. Motivace je spojena s vnitfnimi

impulsy jednotlivce, jako jsou pfani, zajmy a neuspokojené potfeby. Tyto impulsy
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vyvolavaji psychické napéti, které u jedince aktivuje urcité chovani, aby toto napéti

odstranil.

Bedrnova, JarosSova, Novy a kol. (2012) pojmenovavaji motivaci jako ne vzdy zcela
zameérné ¢i uvédomované vnitini hybné sily, které pusobi paralelné ve tfech pilifich
¢i dimenzich:

= Hlavnim pilifem je dimenze sméru, které jedincovu motivaci a nasledné jeho

Cinnost usmériuje, orientuje urCitym smérem. To vSak také znamena, Ze jeho

¢innost od jinych smérl naopak odvraci,

= druhym pilifem je dimenze intenzity. Velice podstatny pilif motivace, jelikoz
kazda cinnosti jedince je vdaném sméru prostoupena intenzitou jeho

motivace k dosazeni vyty€eného cile, jez je uréen dimenzi sméru,

» dimenze stalosti neboli perzistence. Dimenze vytrvalosti ma nizsi dulezitost
nez vySe zminéné dvé dimenze, jelikoz vytrvalost mize byt definovana jako
opétovné potvrzeni dimenze sméru a intenzity. Vysoka stalost zajistuje, ze
jedinec i pfes vyskyt rliznych prekazek €i nezdar( pokracuje v motivované

¢innosti v plvodnim sméru a se stabilni intenzitou.

Podobny popis motivace uvadi Pauknerova a kol. (2006), podle niz motivace
vysvétluje, pro¢ je jedinec aktivni a zjakého duvodu se chova tim ¢i onim
zpusobem. Motivované chovani se vyznacuje svoji zamérenosti na cile, viozenym
mnozstvi energie v zavislosti na sile motivu, a délkou trvani. Ne vZdy je stanoveny
cil uspésné splnén, coz vSak neni nezbytné. Nasledné dochazi k utlumeni €innosti,
pfestoze motivace mize nadale pretrvavat. Jedinec pak muze napfiklad zvolit

alternativni cil.

1.3 Motivace a stimulace

Pojmy motivace a stimulace jsou si velice blizké, a proto byvaji v praxi velmi Casto
vzajemné zaménovany nebo sluCovany. Nicméné nejedna se o totozné pojmy,
a proto zejména z manazerského pohledu je nutné si objasnit jejich obsah a vysvétlit
hlavni rozdily.

Je dulezité si uvédomit, ze vznik pozitivniho vztahu jedince k néjakému ukolu &i
zadani je obvykle z nékteré ze dvou pfi¢in. PFi¢inou mize byt predpoklad, ze

splnéni ukolu je spojeno se ziskanim néjaké odmény pfichazejici z externiho
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prostiedi. Nejcastéji je tato odména ve finan¢ni podobé. Druhou variantou je pfi€ina
splnéni ukolu na zakladé vnitiniho nastaveni daného jedince. Pokud je ukol spinén
pod vlivem vnéjSich podnétd, jedna se o stimuly. V pfipadé, Ze je to vlivem vnitfnich
podnétu, mluvime o motivech (Plaminek, 2007).

Hartl, Hartlova (2000, str. 327) definuje motiv jako ,pohnutku, pfiinu cinnosti,
jednani Clovéka zamérné k uspokojeni urcité potfeby. Motiv ma cil, smér, intenzitu,
trvalost a prameni z podnétd vnitfnich, védomych, bezdéénych, podvédomych,
a vnéjSich”.

Definici Hartla, Hartlové dale doplniuje Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012)

a diferencuji motivy na dvé urovné:

» Motivy primarni (prvotni) — Uroven motivace spojena s biologickymi procesy,
ktera je instinktivni a slouzi k rozvoji a udrzeni lidstva jako biologického
druhu,

= motivy sekundarni (druhotné) — tyto motivy jsou ziskané zkuSenostmi pfi
uspokojovani primarnich motiva, motivy jsou naucené Ci ziskané. Motivy na
sekundarni urovni se nepodileji pfimo na zachovani biologické existence

jedince, nybrz orientuje se na jeho posunovani.

Komplexnégjsi klasifikaci motivl vytvofil Madsen v 70. a 80. letech 20. stol., ktery
také vychazel z ramcového rozliSeni na primarni a sekundarni motivy. Primarni maji
titulni funkci, jsou vrozené a mohou byt naruSeny pouze patogennimi pfi¢inami.
Madsen fadi primarni lidské motivy sestupné: ,hlad, zizen, sexualni touha,
zachovani télesné teploty, peCovani (v kontextu matefstvi), bolest, exkrece,
kyslikové zabezpeceni, odpocCinek a spanek, aktivita, bezpeci, agrese. K témto 12
primarnim pfifazuje 4 sekundarni: socialni kontakt, dosazeni uspésného vykonu,

moci, vlastnictvi“ (Dvofakova a kol., 2007, str. 152).

Motivy kazdého jedince vyplyvaji z jeho hodnotového systému a jsou tvoreny
zakladnimi potfebami, ale také témi socialnimi (Vachal, Vochozka a kol., 2013).
Pojem motiv je uzce spojen s pojmem cil. Obecnym cilem kazdého motivu je
dosazeni kone¢ného psychického pocitu naplnéni, coZz ma podobu vnitfniho

uspokojeni z dosazeni cile motivu (Cejthamr, Dédina, 2010).

Uginek motivu trva po celou dobu, dokud neni dosazeno cile. Tyto motivy Ize nazvat

jako cilové &i terminalni. Nasli by se také motivy, jimz Ize jen obtizné pfifadit urcity
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pozadovany cilovy stav. K takovym se fadi napfiklad zaliba, zajem o néjaky obor Ci
oblast, a oznacluji se jako motivy instrumentalni. Motivované jednani muze byt
vykonavano rozmanitymi a jedineénymi zpUsoby. Tyto zpUsoby jsou spoluuréeny
jak kognitivnim zpracovanim nastalé situace, tak osobitymi emocemi kazdého

jedince (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci spoc&iva v tom, Ze stimul pasobi zvnéjsku
na jednotlivce, velmi €asto prostfednictvim jednani druhé osoby, za ucelem ovlivnit
jeho motivaci, zajem a usili. Jako stimul mizeme rozumét Sirokou paletu
konkrétnich podnétli, které dokazi podnitit uritou zménu v motivaci jedince
(Vachal, Vochozka, 2013). Jedinec spini néjaky ukol, ulohu bud pod vlivem vnéjSich
podnétu, tj. stimull, nebo pod vlivem vnitfnich pohnutek, tj. motivd. Stimuly a motivy
ovSem mohou pUsobit spole¢né, a navic se i vzajemné posilovat. V pfipadé stimult
hraje zasadni ulohu vnéjsi situace, pfiCemz v pfipadé motivl jsou zasadni vnitini
motivacni zdroje, tj. potfeby, navyky, zajmy a hodnoty.

Stimulace je pomérné prosta. Vyplacenim odmén, at’ uz finanénich i jinych, se dafi
u jedince vyvazovat nepohodli vznikajici z vykonavani néjaké cinnosti. Dokud je
odména vyplacena, vétsinou €innost bézné pokracuje. Z dlouhodobéjsiho hlediska
vSak lze ocCekavat, Ze bude nutné odménu postupné navySovat. Nevyhodou
stimulace tedy je, Zze ¢innost bude probihat pouze po dobu, po kterou pusobi
stimuly. Jakmile se pfestane do stimulace vkladat potfené usili, ¢as a financni
prostiedky, je vice nez pravdépodobné, Ze se cCinnost brzy zastavi. Vyhoda
motivace je tedy nesporné v tom, Ze dokaze existovat i bez podnétl z vnéjSku do té
doby, dokud vyZzadovana cinnost bude v harmonii s jedincovi motivy (Plaminek,
2007).

1.4 Zdroje motivace
V zajmu porozuméni tématu motivace lidského chovani je vhodné uveést
skutec€nosti, které se podileji na vzniku motivace. Takovéto skuteCnosti se oznacuji
jako zdroje motivace. Skutecnosti participujicich na vytvafeni motivace Ize
vyjmenovat celou fadu, nicméné my si uvedeme ty zakladni zdroje motivace
(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012):

» Potieby,

* navyky,
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= zajmy,
= hodnoty,
= idealy.

Potifeby se fadi mezi nejvyznamné&jsi zdroje motivace. Potfeby jsou urcité vychozi
motivaéni dispozice a vnitini pfedpoklady pro vznik motiva¢nich procesu uvnitf
jedince. Jak jiz bylo popsano v kapitole 2.2. o procesu motivace, potfeba je vyvolana
vzniklym rozporem mezi sou€asnym stavem a konkrétnim zadoucim stavem, coz
se nazyva jako motivacni napéti. Toto napéti vyvolava u jedince tendence, aby
napéti svym jednanim odstranil. Dvofakova a kol. (2007, str. 156) definuji potfebu
jako ,latentné motivujici — energizujici a cilené zamérujici Cinnost subjektu®. Potfeby
lze rozdélit na primarni a sekundarni. Mezi primarni potfeby fadime potfeby
biologickée, fyziologické a viscerogenni, které jsou vrozené. Pfiznané pro vrozené
potfeby je to, Zze jsou u bézného, zdravého jedince pudové a neodmitnutelné, které
zajistuji jeho preziti. Patfi mezi né napfiklad potfeba kysliku k dychani, potravy,
tekutin, spanku, vyluCovani apod. Mezi sekundarni fadime potifeby socialni,
spoleCenské a psychogenni. Jedna se o potfebu jedince k vlastni seberealizaci,
autonomie, prozivani tzv. duSevni pohody, kompetence, vztahtu s druhymi lidmi

apod. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012; Dvorakova a kol., 2007).

Jedna z nékolika obecnych definic navyku dle Hartla, Hartlové (2000, str. 343) je,
Ze ,navyk je opakovanim ziskany sklon k vykonavani ur€itého ukonu ¢i Cinnosti
vdané situaci. Na rozdil od dovednosti, napf. chize, je navyk uzsi, vice
zautomatizovan®. Vykonavané cCinnosti se diky pravidelnosti automatizuji, fixuji
a stavaji se stereotypy, resp. navyky. Pokud se pak jedinec pfisté ocithe v podobné
situaci, tak reaguje automaticky podle jiz dfive zafixovanych stereotypl. Navyk Ize
také popsat jako nau€eny vzorec chovani, jako automaticky popud, vnitini tlak Ci

motiv jednat stejnym zpuisobem jako jiz v minulosti.

Hartl, Hartlova (2000) obecné definuje zajem jako schopnost trvalejSiho zaméfeni,
koncentrace na néjakou vybranou €innost. Tato koncentrace mize byt doprovazena
silnym emoc¢nim zaujetim. Silny zajem umi velmi stimulovat jedincovo mysleni, vuli
a dalSi psychologické procesy. Zajmy se mezi lidmi mohou velmi [iSit, at uz

v zaméfeni, intenzity, rozsahu apod.
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Kazdy Clovék si v prub&hu Zivota utvafi svij vlastni hodnotovy systém, hierarchii
hodnot. To znamena, Ze pak kazdy pfisuzuje skuteCnostem, se kterymi se setka,
rozdilné hodnoty, tj. mohou pro néj mit vyssi &i nizSi dulezitost. Hodnoty ovliviuji
nase chovani a jednani, a umoznuji nam pak v bézném Zzivoté, napf. v praci,
posuzovat a hodnotit ostatni lidi, udalosti &i situace. Z toho dlivodu se hodnotova
orientace stava zdrojem motivace, napfiklad pro pracovni vykon, pfistup Clovéka
k praci, miru ochoty ke spInéni ukolu apod. Pracovnik bude vice motivovan k tém
ukoliim, které budou vést ke skutecnostem, jez jsou v souladu s jeho hodnotovym
systémem. SkuteCnosti s kladnym hodnocenim budou pracovnika motivovat

k praci, naopak ty se zapornym hodnocenim budou pracovnika nutit se jim vyhnout.

Idealy Ize také zaradit mezi zakladni zdroje motivace. Ideal Ize charakterizovat jako
néco subjektivné Zadouciho. V hodnotovém systému jedince je to néco, co je
jedincem pozitivné hodnoceno, a pfedstavuje to jeho vysnény cil, o ktery chce
dosahnout. Idealy mohou reprezentovat urcity typ osobnostniho profilu ¢i mit

podobu Zivotnich cild.

1.5 Motivace pracovniho jednani

Dfive nez se budeme podrobnéji zabyvat motivaci pracovniho jednani, je dobré si
na uvod vysvétlit, co to pracovni jednani vlastné je. Pracovni jednani, resp. pracovni
ginnost patfi k nejvyznamnéj$im aktivitam jedince. Radi se k pfirozenym projevim
Clovéka. Pauknerova a kol. (2006, str. 152) charakterizuji pracovni Cinnost takto:
,Pracovni ¢innost svou podstatou pfedstavuje cilevédomé, systematické a zamérné
pusobeni na vnéjSi svét. Jejim prostfednictvim Clovék ziskava nezbytné prostredky
k zajisténi své individualni i druhové existence. V procesu spoleCenské prace se
tvofi hodnoty. SouCasné vSak prace aktivné formuje a rozviji psychiku Clovéka
a jeho osobnost".

Lidskou praci fFadime do dvou kategorii. Prvni byva kategorie socialné-ekonomicka,
ktera fika, Ze bez prace by neexistovala lidska spolecnost a zivot lidi. Prace vytvari
ekonomické, kulturni a moralni hodnoty, jez urCuji Zivotni uroven spolecnosti. Prace
objektivné ovliviiuje zivoty vSech jedincl. Druha kategorie je psychologicka, jejimz
nositelem je vzdy jedinec. Jedinec pfi pInéni pracovnich ukoll svoji ¢innost planuje,
vynaklada na ni fyzickou i mentalni energii a pouziva pfi ni nabyté védomosti,
dovednosti a zkusenosti (Pauknerova a kol, 2006).

Pracovni ¢innost mGzeme dale klasifikovat podle (Pauknerova a kol., 2006):
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» Slozitosti — zde praci Ize roz€lenit na pohyb, ukon a operace,

= rozloZeni na jednotlivé etapy — Cleni se na faze planovani, vynakladani sily,
vykon zvlastnich pracovnich operaci, kontrola prabéhu a vysledkl ¢innosti

= Clenéni dle prevazujici Cinnosti — Cinnost pfevazné svalova, smyslova,

dusSevni a v interakci s dalSimi lidmi.

Samotnou motivace pak muzeme rozdélit na dva typy:

= Vnitfni motivace — autofi Deci a kol. definuji vnitfni motivaci jako touhu konat
urcitou aktivitu ve vlastnim vnitfnim zajmu tak, aby tato aktivita byla spojena
s potéSenim a uspokojenim (Kuvaas a kol., 2017). Pracovnik se muze citit
motivovany vykonavat ukol, protoZze mu tato Cinnost dava pocit vnitiniho
uspéchu, kompetentnosti a seberealizace (Ledford, Gerhart, Fang, 2013),

= vnéjSi motivace — pfichazi z vnéjSku a vznika na zakladé ofekavaného
ziskani odmény vyménou za vykonanou praci (Ledford, Gerhart, Fang,
2013). Vnéjsi motivaci Ize také definovat jako touhu konat urcitou aktivitu
s umyslem dosahnout pozitivniho vysledku, ktery bude znamenat odménu,
pochvalu €i povySeni. A stejné tak s cilem se vyhnout negativnimu vysledku,

za ktery by pfiSel trest, jako napf. snizeni platu Ci kritika (Kuvaas a kol., 2017).

Motivatory pfichazejici z vnéjsku mohou mit okamzity a silny u€inek na motivaci
pracovnika, ovSem z dlouhodobého hlediska mohou svUj efekt ztratit. Naopak
vnitfni motivatory, které prameni z nitra jedince, maji silngjSi a dlouhodobé;si efekt
na jeho motivaci. Nejsou totiz uméle vytvofené z vnéjsSku, nybrz jsou v souladu

s vnitfnim pfesvédcenim jedince.

1.6 Vybrané teorie motivace pracovniho jednani

V psychologii existuji vramci teorie motivace k praci celda fada teoretickych
pFistupu, které reprezentuji komplexni soubor poznatku a hypotéz o skute¢nostech,
jenz maji vliv na pracovni ¢innost jedince. Jednotlivé pfistupy se ve svych tvrzenich
neposkytuje pfesné navody ¢i konkrétni postupy, jak vytvofit neju€innéjsi motivacni
metody pro zaméstnance. Nejznaméjsi a nejCastéji citované teorie maji vzdy své
pfiznivce, pficemz se naopak vyskytuji i odborné nazory, které k nim maji urcité
vyhrady. Motivacni teorie byly vytvofeny za uCelem zvySeni urovné pracovniho

vykonu pracovniku a udrzeni dlouhodobé stability této urovné.
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1.6.1 Teorie instrumentality

Pojem instrumentalita vyjadfuje pfesvédcCeni, ze pokud udélame jednu véc, tak to
povede k véci jiné. Tato teorie ve své nejhlubsi podobé& ma nazor, ze divodem, pro¢
lidé pracuji, jsou penize. S touto teorii je nejvice spojovano jméno amerického
inZenyra F. W. Taylora, ktery provedl systematické pokusy o védecké studium
pracovni ¢innosti. Toto zkoumani spocivalo mimo jiné napf. v detailnich rozborech
jednotlivych pracovnich Cinnosti délniku ve vyrobé. Taylor pracoval v soukromé
firmé Steel Company jako inZenyr-poradce a organizator. Ze svych praktickych
vyzkumu v ramci této firmy urcil tfi zakladni zasady, aby bylo dosazeno hranic
vykonu zaméstnancu (Nakonecny, 1992):

* Pro vykonavani dané ¢innosti maji byt vybirani ti nejschopnéjsi,

» npaucCit tyto zaméstnance striktnimu dodrZovani pFfedepsanych metod

a pohybU pfi vykonavani prace,
= zavést odménovaci systém ve formé finanCnich odmén pro nejlepSi

zaméstnance.

Taylor se ve své praci snazil objevit zpusob maximalniho vyuziti pracovni sily
délnikd. Motivaci prace spojoval se zajmy organizace, s hledisky pracovniho
tréninku a s hlavni zasadou o dobrém platu jako nejlepSim motivacnim faktorem pro
zaméstnance. Taylor ve své teorii uvadi, Ze pro organizaci je prioritou zvladnout
nesoulad mezi potencionalnim vykonem délnika a jeho skuteCné uplathovanym
vykonem. Jinymi slovy, dokazat vyuzit fyzickych rezerv zaméstnancu — pouze
fyzickych, jelikoz Taylor ostatni rezervy, jako napf. vlastni inciativa pracovniku,
odmital (Nakonecny, 1992).

1.6.2 Teorie uspokojovani potreb dle Maslowa

Klasifikace potfeb dle psychologa A. Maslowa se fadi k nejvyznamnégjSim
koncepcim motivace lidského chovani. Maslow klasifikoval potfeby do péti hlavnich
kategorii, které Ize aplikovat na vSechny jednice. Jadrem této teorie je vymezeni
rozhodujicich potfeb Clovéka, které predstavuji zdroje zakladnich motivl jeho
jednani (Dvorakova a kol., 2007). Maslow tyto potfeby hierarchicky usporadal do
tvaru pyramidy — viz. obr. 3, protoze se domnival, Ze obrazec pyramidy nejlépe
vystihuje vzajemnou provazanost jednotlivych potfeb. V pyramidé stoji jedna

21



potfeba na druhé a k uspokojeni potfeb ve vySSich patrech musi byt uspokojeny

potieby v téch nizSich.

Zdroj: vlastni tvorba

Obr. 2 Maslowova hierarchie potreb

Maslowova hierarchie potfeb je nasledujici (Armstrong, 2007):

» Fyziologické potfeby jsou zejména potfeba vody, kysliku, potravy, spanek
atd., tj. vSe co slouzi k pfeziti Clovéka,

= potieba jistoty a bezpeCi znamena, mit zajist€nou ochranu své existence i do
budoucna,

= socialni potfeby pfedstavuji pocit sounalezitosti, tj. potfebu se zaclenit do
urcité skupiny, pratelstvi, dobry vztaha k ostatnim apod.,

» uznani Ci ocenéni je potfeba mit stabilni uctu k sebe sama a ziskat respekt
ve spolecnosti. Lze sem zaradit i potfebu uspéchu,

= seberealizace je potfeba zdokonalovat své schopnosti a dovednosti, potfeba

realizovat svUj potencial a talent.

Pokud jsou fyziologické potieby a potfeba bezpedi zajistény, pak se jedinec mize
zaméfit na potfeby ve vySSich patrech pyramidy. Ve fazi, kdy jedinec ziska potrebu
uznani, touzi uspokoijit nejvyssi potfebu seberealizace. Dle Maslowa vSak potfeba
seberealizace nemuze byt nikdy uspokojena, jelikoz ¢lovék je tvor s nekonecnym
mnozstvim pfani, a pouze neuspokojena potfeba mize motivovat jeho chovani

(Armstrong, 2007). Jednotlivé kategorie potfeb se vzajemné nevylu€uji a mohou se



prekryvat v zavislosti na tom, které potfeby jsou u jednotlivce dominantni a motivuji

ho s ohledem na jeho psychologické a fyzické podminky.

V odborné literatufe se vyskytuji i kritické nazory na tuto teorii. Wahba a Bridwell na
zakladé vlastniho podrobnéjsiho zkoumani hierarchie potfeb tvrdi, Ze dlkazy pro
toto usporadani od Maslowa jsou velmi slabé. Ackoliv uznavaji fakt, ze lidé maji
potieby, které museji byt uspokojeny, zpochybriuji existenci pevného usporadani
platného pro v§echny jedince. Na tomto pfedpokladu postavil Hofstede svuj nazor,
Ze toto usporadani je prosycené etnocentrismem, jelikoz zahrnuje vnimani svéta
pouze o€ima zapadni ideologie a nebere v potaz rozdily v potfebach riznych kultur.
Hofstede své tvrzeni dokazuje na pfikladu spoleCnosti individualistickych
a kolektivistickych. Potfeby vice individualistické spole€nosti reflektuji spise potieby
seberealizace a uznani, kdezto potfeby ve vice kolektivistické spoleCnosti se
zameéfuji na komunitu a sounalezitost v ramci této komunity. Jini kritici upozoriuji
na nevhodnou metodiku vyzkumu, jelikoz Maslow vyzkum provadél v uzké skupiné
lidi — nejlepsi absolventi vysokych $kol, lidé z akademického prostfedi a dalSi
uspésni lidé (King-Hill, 2015).

Amrstrong (2007) také upozorfiuje na urcité komplikace v této teorii a poukazuje na
to, Ze mezi potfebami a cili neexistuje zadny jednoduchy vztah. Potfeba muze byt
uspokojena prostfednictvim fady rozdilnych cilt. Cim je potfeba dominantné&jsi, tim
se oblast moznych cilli rozSifuje. Naopak jeden cil dokaze uspokojit i nékolik potreb.
Amrstrong uvadi pfiklad koupi nového auta, ktery uspokoji nejen potfebu se nékam
dopravit, nybrz i pfilezitost, jak zapusobit na své okoli, napf. sousedy.

1.6.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

Vedle Maslowovi teorie potfeb je Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace
jednou z nejznaméjSich a nejvice diskutovanych teorii tykajici se pracovni
motivace. Herzberg publikoval svoji teorii v roce 1959 a okamzité vzbudila mezi

odbornou verejnosti velky rozruch.

Herzberg ve své teorii vychazel ze zkoumani zdroju spokojenosti a nespokojenosti
s praci na skupiné 200 ucetnich a technikl (Veber a kol, 2002). Vyzkumem dospél
k zavéru, Ze na pracovni motivaci pusobi dvé odlisné skupiny faktorli — faktory
hygieny neboli dissatisfaktory. Druhou skupinou jsou motivatory vnitfnich
pracovnich potfeb neboli satisfaktory (Dvorakova a kol, 2007). Prakticky vyzkum
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probihal tak, Ze pozadal tyto pracovniky, aby popsali obdobi i okamziky, kdy v praci
citili vyjime¢né dobfe a kdy naopak zcela Spatné. Dale byli pozadani, aby urcili
Casovy interval téchto pociti. Herzberg a jeho tym identifikovali celkem 13 faktord,
které maji vliv na spokojenost a nespokojenost s praci z hlediska jejich frekvence
a dobé trvani (Bassett-Jones, Lloyd, 2005). Téchto 13 zjisténych faktord nasledné
klasifikovali do dvou skupin faktorl podle toho, zdali to jsou motivujici faktory
vnitfnich pracovnich potfeb (satisfaktory), nebo se jedna udrzujici faktory

(dissatisfaktory) (Veber a kol., 2002; Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Mezi faktory dissatisfaktory zaradil Herzberg penize, politiku a fizeni organizace,
interpersonalni vztahy, pracovni podminky, jistotu a podminky pracovniho mista,
personalni fizeni uvnitf organizace. Jsou-li tyto dissatisfaktory v pfiznivém stavu,
neovliviuji aktivné motivaci pracovnika, ale vedou pouze k tomu, Zze pracovnik
nepocituje pracovni nespokojenost. Jsou-li v negativnim stavu Ci zcela absentuji,
tak vyvolavaji pracovni nespokojenost, coz mize negativné plsobit na pracovni
motivaci. Herzberg ve své teorii tvrdi, Ze negativni vlivy dissatisfaktorli nelze
odstranit prostfednictvim pusobeni motivatort, aby bylo dosazeno spokojenosti,
vzhledem ke zpusobu pusobeni téchto motivatord (Bednafova, JaroSova, Novy
a kol. 2012; Dvorakova a kol. 2007).

Satisfaktory (motivatory) tvofi sama prace (zajimavost, rozmanitost apod.), uznani,
odpovédnost, povySeni, dosazeni cile a moznosti osobniho rozvoje. Herzberg zjistil,
Ze pokud jsou tyto vnitfni faktory v nepfiznivém stavu, vyvolavaji v pracovnikovi
nespokojenost a tim padem ani neni dostateCné motivovan k praci. V pfipadé

pFiznivého ladéni motivatorl, pfedstavuji pak ucinnou slozku motivace k praci.

Po publikaci této teorie v roce 1959 se v odborné literatufe objevilo mnoho nazord,
které tento pfistup kritizovalo. Velkym kritikem teorie byl Vroom, ktery uvedl, Ze pfi
pouziti metody popisu jiz uplynulych stavu, spusti se u respondenta obranny
mechanismus, jakmile je dotazan, aby uved| zdroje nespokojenosti v praci, zatimco
zdroje spokojenosti pfipisuje osobnim Uspéchum a svym schopnostem. Hardin
zpochybnil metodiku vyzkumu z dlivodu moznych slabych a nepfesnych vzpominek
respondentd. Opsahl a Dunnette oznacili Herzbergovo tvrzeni, Ze penize funguji
spiSe jako dissatisfaktor, jako mystifikujici, protoze podle nich neexistuje zadny
jasny dliikaz pro vymezeni role penéz, ktera by vedla k pracovni spokojenosti nebo

naopak nespokojenosti s praci (Bassett-Jones, Lloyd, 2005). Jini dale kritizovali
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skuteCnost, ze tato teorie nebere v uvahu osobnostni rozdily mezi pracovniky.
Herzberg prezentoval dvoufaktorovy model jako aplikovatelny na vSechny
pracovniky bez ohledu na pohlavi, vék, druh pracovniho poméru atd. Wiley proto
proved| vlastni prizkum mezi celkem 460 respondenty z riznych oboru, napfiklad
z oboru sluzeb v restauracich a hotelech, pojiStovnictvi, vyrobnich zafizeni, statnich
agentur, zdravotnictvi atd. Vysledkem prazkumu ukazal, Ze mzda a jistota
zaméstnani byly nejvice hodnocenymi motivatory, coz je zcela v rozporu
s Herzbergovou teorii. Vysledek prizkumu navic dale ukazal na skutecnost, ze
motivacni faktory liSi dle demografického zazemi. Hodnoceni satisfatorl, jako
napfiklad obsah prace, uznani i autonomie, se vyrazné liSilo mezi zaméstnanci na

plny uvazek a ¢aste€ny uvazek.

1.6.4 McGregorova teorie Xa Y
Tuto teorii publikoval vroce 1960 psycholog D. McGregor, ktery provadél

v americkych primyslovych koncernech. Teorie X a Y neni vzdy zmifovana
v motivacnich teoriich, jelikoz se spiSe zabyva principy manazerského vedeni
pracovnikl, nicméné& ma i konsekvence pro oblast motivace (Dvofakova
a kol.,2007).

McGregor byl jednim z predstaviteld humanistické psychologie a navrhl teorii, ktera
pohlizi na motivaci pracovniho jednani ze dvou zcela opacnych pohledu.
McGregorliv pfistup vychazi z pfedpokladu, Ze existuji dva typy pracovnika,
u kterych je ze strany vedeni organizace prostfednictvim vhodné aplikovanych
motivacnich strategii vyvolano pozadované pracovni jednani. McGregor véfil, ze
manazersky pfistup k zaméstnancim ma zasadni vliv na to, jakym zplsobem dana
organizace funguje. Definoval tedy dva zakladni typy zcela odliSnych manazerskych
pFistupt — typ X a typ Y. Manazersky pohled typu X na pracovni jednani pracovniki
je povazovan za tradi¢ni &i konvencni, ktery byl aplikovan spiSe v dobach
primyslového rozmachu na pocatku 20. stoleti, nicméné tento pfistup je v nékterych
organizacich aplikovan dodnes, pfestoze se navenek tvafri jako opacny typ Y.

McGregor ve své publikaci The Human Side of Enterprise popsal pfedstavy
o pracovnicich typu X (Cunningham, 2011). Clovéka oznagil jako tvora od pfirody

liného, kterému chybi ambice, nema rad zodpovédnost, preferuje byt direktivné
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veden, k zagjmdm organizace je Ihostejny, nema rad zmény, jde mu pfedevsim

o vlastni zajmy a je malo ctizadostivy.

McGregor dale uvadi hlavni teze, aby management organizace dokazal vyuZzit
lidské energie k dosazeni cili organizace dle typu X (Cunningham, 2011)).
Management je zodpovédny za fizeni vyrobnich zdroju, takze by mél pfi zachovani
respektu k lidem fidit jejich €innost, motivovat je, strikiné kontrolovat a ovliviiovat
jejich praci pro potfeby organizace. Pokud nebude management aktivné fidit chod
spolec¢nosti, lidé budou pfilis pasivni a Ihostejni ke spoleCnosti. Proto museji byt

pracovnici za praci odménovani a za chyby naopak penalizovani.

Naprosto kontrastni je pfedstava typu Y, kterou McGregor pfedstavil jako pfistup,
ktery ma nahradit tradicni typ X, jenz, jak McGregor hluboce véfil, ma negativni vliv
na vedeni lidi. Dle pfedstav typu Y lidé naopak hledaji autonomii, seberozvoj

a kreativni, zajimavou praci. Hlavni pfedstavy typu Y jsou:

= Prace je pro lidi €¢imsi pfirozenym jako hra Ci odpocinek,

= Kkontrola a hrozba penalizaci pro pracovniky neni jediny zpusob, jak je
donutit k praci, nybrz radéji se fidi a kontroluji sami, kdyZz jsou vazani
spole¢nym cilem organizace,

= lidé se budou citit vazani cili organizace, pokud budou zaroven citit
uspokojeni z prace,

= primérny Cclovék se ve vhodnych podminkach umi naudit pfijimat
odpovédnost, ale dokonce ji pak sam vyhledava,

= mnoho pracovnikd je schopno vyuzivat a efektivné uplathiovat ve své

pracovni Cinnosti kreativni pfistup, coz velmi zvySuje miru jejich flexibility.

McGregor zaznamenal ve své teorii skuteCnost, Ze vyuziti lidského potencialu neni
v mnoho organizacich limitovano zaméstnanci, nybrz skuteCny problém se skryva
v nedostatcich v managementu, ktery nedokaze vyuzit skuteény potencial svych
zameéstnancl. McGregor byl ve své dobé jednim z prvnich autorq, ktery upozornil
na fakt, Ze naprosta vétsSina managementl firem nema ponéti o tom, jak motivovat
své zameéstnance, a diky ignoraci potfeb svych zaméstnancl dosahuji horSich

ekonomickych vysledkd (Cunnigham, 2011).
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1.6.5 Odmeéna a trest vs. vnitrni motivace

V teorii instrumentality byl zminén americky inzenyr Taylor, jenz se snazil ve své
teorii urcit zpasob maximalniho vyuZziti pracovni sily délnika. Taylor dospél k zavéru,
Ze nejucinnéjSim motivatorem je dobry plat a disledna kontrola pracovniki pfi
dodrzovani predepsanych metod. Jeho teorie byla mezi primyslovymi
organizacemi velmi Siroce a rychle pfijata. V obdobi pocatku 20. stoleti, kdy svét
prochazel rychlym pramyslovym rozmachem, mél Taylor nesporné pravdu a jeho
zavéry se v praxi rychle ujaly. Organizace v8ak délniky povazovala pouze za
soucastky ve slozitém stroji. Pokud odvedli odpovidajici praci v€as, tak stroj
pracoval bez problému, a oni byli odménéni. Pokud ne, nasledoval trest. Metoda
odmény nebo trestu se v Casto v odborné literatufe nazyva jako metoda cukru
a biCe. Taylorova teorie pfedpokladala, Zze tato metoda cukru a bi¢e je jediny
zpusob, jak zajistit, aby zaméstnanci pracovali zadoucim zplsobem (Armstrong,
2007).

Jak postupoval hospodarsky rozvoj, tak se lidska prace v prubéhu 20. stoleti stala
daleko vice komplexngjSi a lidé si museli osvojit sofistikovangjSi dovednosti.
V souvislosti s tim vytvofil Maslow svoji teorii potfeb, jejiz mySlenky jesté dale
rozvinul McGregor a urcité prvky aplikoval do praxe. Tvrdil, Ze pracovnici maiji i dalsi,
vySSi motivatory nez pouze hmotné odmény. Pokud je management dokaze
spravné identifikovat a respektovat, pfinese to organizaci ekonomicky rist. Védci
zabyvaijici se behaviorismem Casto rozdéluji pracovni ¢innosti na dvé kategorie —
algoritmicka a heuristicka (Pink, 2009). Algoritmicky ukol spociva vtom, Ze
pracovnik pouze slepé nasleduje strikiné predepsany postup ke spinéni ukolu.
Heuristicky ukol naopak nema zadny dany postup, existuje u néj pouze cil, ale
nevede k nému zadna predem urCena cesta, a proto se musi experimentovat

a hledat zpusoby.

Védci na Harvardské univerzité zjistili, ze vnéjSi motivatory mohou dobfe fungovat
u algoritmickych cinnosti, ale mohou mit negativni vliv u téch heuristickych (Pink,
2009). Pink ve své publikaci ,Drive: The surprising truth about what motivates us*
uvadi nékolik empirickych vyzkumu nezavisle provedenych v rlznych oblastech
Zivota. Ze zaveér( téchto experimentl Ize konstatovat, Ze vnéjSi motivatory, jako
napfiklad hmotné odmény, maji ve svém dusledku negativni vliv na vnitini motivaci

jedince. Americti profesofi Deci a Ryan z Rochersterské univerzity po provedeni

27



podrobné analyzy celkem 128 experimentu, jez byly provedeny v uplynulych tficeti
letech, doSli k zavéru, ze z dlouhodobého hlediska ma hmotna odména sklon
k vyraznému negativnimu efektu na vnitini motivaci (Pink, 2009). Psycholog Dan
Ariely a dalsi jeho kolegové provedli experiment v Indii, kterého se ucastnilo 87
uCastnikd. Tito u€astnici byli pozadani, aby hrali rGzné typy her, které obnasely
motorické dovednosti, kreativitu nebo velkou koncentraci. Aby mohli vyzkouset silu
vnéjSich motivatoru, tak nabidli u¢astnikiim penézni odmeénu za to, kdyz v dané hre
dosahnou urcité vykonové urovné. Jedna tfetina mohla vyhrat 4 rupie, druha 40 rupii
a treti tfetina 400 rupii. Obecné by se dalo oCekavat, Ze nejvétsi motivaci bude mit
skupina s nejvysSi odménou. Vysledek experimentu ovSem ukazal, ze skupina
s odménou 40 rupii si nevedla o nic lépe nez skupina s odménou 4 rupie. Skupina

s nejvy$Si odménou naopak skoncila ze vSech nejhire (Pink, 2009).

Pink (2009) dale uvadi vyzkum britské sociologa Titmusse, jenz studoval darovani
krve ve Velké Britanii. Ten dospél k pomérné odvaznym zavéram, Ze pokud by se
platilo obéanum za darovani krve, vedlo by to ke snizeni odbérného mnozstvi. Svoji
hypotézu vSak nevyzkousSel v praxi, byla to pouze teoretickd uvaha. Prakticky
experiment provedli az ve Svédsku. Dva ekonomové Mellstrém a Johannesson se
vydali do darcovského centra v Gothenburgu, kde se nachazelo 153 zen, které
chté&ji darovat krev. Zeny rozdélili do tfech skupin. Prvni skupin& bylo fegeno, Ze
darovani krve je dobrovolné bez odmény. Druhé skupiné bylo nabidnuto 50
Svédskych korun a tieti skupiné byla nabidnuta upravena nabidka 50 Svédskych
korun s moznosti tyto penize okamzité darovat na détskou charitu. V prvni skupiné
50% Zen se rozhodlo darovat krev, ve druhé skupiné pouhych 30% a ve tfeti skupiné
53% (Mellstréom, Johannesson, 2008).

Hmotné odmény pusobi €asto pouze kratkodobé. Jedinec je popohanén vidinou
odmény a na to soustfedi svoji pozornost, coz mize v dusledku limitovat jeho
mysSlenkovy rozsah, ale i jeho hloubku. Chce splnit dany ukol v daném Case a ziskat
odménu, coz znamena, ze feSi pouze véci, které se pred nim bezprostfedné
nachazeji, ale na véc nepohlizi uz z dlouhodobé perspektivy. Pink uvadi jako
nazorny pfiklad svétovou ekonomickou krizi z let 2008 a 2009, jez odstartovala
prasknutim hypotecni bubliny. ,Kazdy hrac v systému se zaméroval pouze na svj
kratkodoby cil a odménu — kupujici, ktery chtél koupit dim; makléf, ktery chtél ziskat

provizi; obchodnik na burze, ktery chtél prodat nové cenné papiry; politik, ktery chtél
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vytrvaly hospodafrsky ruast pro své znovuzvoleni, &imz ignoroval vSechny
dlouhodobé dusledky svého jednani. Nazor, Ze vnéjsi hmotné ¢i nehmotné odmény
mohou mit negativni vliv na vnitini motivace jedince, ma jeden zasadni pfedpoklad.
Ten predpoklad je, ze zakladni odmény, jako napf. mzda, benefity atd., jsou jiZ na
adekvatni urovni odpovidajici standardnimu platovému ohodnoceni daného

povolani.

Na téma vnitfni motivace versus vnéjSi motivy navazuje tzv. teorie
sebedeterminace, ktera v podstaté vychazi z principl McGregorova typu Y. Teorie
sebedeterminace se zabyva lidskou motivaci (vnitfni a vnéjsi) a osobnim rozvojem
Clovéka s ohledem na spoleCenské souvislosti a okolnosti, v nichz se jedinec
nachazi a kterého na ného plsobi. Autory tzv. Self-Determination Theory (dale
SDT) jsou americti profesofi Deci a Ryan z Rochersterské univerzity. Jejich snahou
bylo odkryt podstatu motivace se snahou objasnit lidské chovani. Zakladnim
pfedpokladem teorie sebeurleni je aktivni jedinec orientovany na svuj osobni
rozvoj, ktery ma zajem se pfirozené integrovat do spoleenskych struktur. Deci
a Ryan zkoumali podminky a proces motivace, ktera dokaze vyvolat u jedince
vytrvalost, vykon, rozvoj a energii do jeho snazeni. Jejich teorie se od ostatnich
vyzkumu v oblasti pracovni motivace li§i pohledem na vrozené potieby. Empirické
vyzkumy v ramci SDT definuji tfi zakladni potieby:
» Potifeba kompetence — jedinec s ohledem na své moznosti vyhledava vyzvy
a snazi se rozvijet svuj potencial. Jedna se spiSe o potiebu pocitu
sebevédomi,
= autonomie — potfeba konat dobrovolné s moznosti volby, chapat se jako
opravdovy puvodce své €innosti,
» interakce s ostatnimi lidmi — potfeby byt pozitivné pfijat svym okolim, byt

v ném integrovan.

Uspokojeni téchto potfeb pozitivné ovliviuje miru vnitfni motivace daného jedince.
Kromé toho také pfispiva k jeho k duSevnimu a fyziologickému zdravi. Deci a Ryan
(2000) k témto vysledkim dosli na zakladé analyz mnoha experimentl a vyzkumu
z ostatnich zemi. V pfipadé, Ze se jedinec zabyva urcitou ¢innosti z ddvodu toho,
Ze ho k tomu pohani jeho vnitfni motivace, tj. prace ho vnitfné uspokojuje, zajima,
pfirozen& mu poskytuje odpovidajici vyzvu atd., a paralelné k tomu obdrzi vnéjsi

odmény, mlze dojit k naruseni této vnitfni motivace. Je to zejména z dlvodu

29



potfeby autonomie. Jedinec misto toho, aby byl popohanén vnitini motivaci, se

posune smérem k vné&jSim motivim, coZ jsou napfiklad finan&ni odmény.
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2 Pracovni mobilita

Druhym stézejnim tématem této diplomové prace je téma mobility. Mobilita je Siroky
pojem, ktery obsahuje velké spektrum témat. V uvodu kapitoly je nejdfive nastinéna
zakladni charakteristika pojmU mobilita a pracovni mobilita véetné jeji klasifikace.
Hlavni pozornost je vénovana pracovni mobilité zamérené na mobilitu zaméstnanci
v ramci nadnarodni firmy tzv. expatriaci, tj. vysilani zaméstnanct na zahranicni
vyjezdy. Jednotlivé podkapitoly se pak vénuji obecné charakteristice pojmu
expatriace a expatriant. Popsany jsou dlvody expatriace a typy expatriaénich
vyjezdu véetné struéné charakteristiky procesu expatriace. Vyznamna je pak
podkapitola 2.3, jez slouzi jako stéZejni teoreticky zaklad pro empiricky vyzkum této
diplomové prace.

Vramci fizeni lidskych zdroji se organizace snazi o realizaci ucelného
rozmistovani svych pracovnikll. To praxi znamena, zaradit pracovnika na vhodné
misto, které odpovida jeho kvalifikaci a schopnostem. Spravnym zafazenim
pracovnika mohou byt optimalné vyuzity jeho schopnosti a kapacity nutné pro
dosazeni optimalniho vykonu. Zaroven stim je také nutné respektovat potieby
pracovnika v oblasti jeho personalniho a socialniho rozvoje (Koubek, 2007).
Koubek presné definuje rozmistovani pracovnikl ,jako kvalitativni, kvantitativni,
Casové a prostorové spojovani pracovnikl s pracovnimi ukoly a s pracovnimi misty
s cilem optimalizovat vztah mezi ¢lovékem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim
dosahovat zlepSovani individualniho, tymového i celoorganizacniho pracovniho
vykonu“ (Koubek, 2007, str. 235).

Dulezitou roli v procesu umisténi pracovnika predstavuje jeho profil. Profil
pracovnika je tvofen profesné kvalifikacni charakteristikou, coz je dosazené
vzdélani, povolani a délka praxe, a jeho individualni charakteristikou. Do profilu
pracovnika se dale radi jeho dosavadni hodnoceni pracovniho vykonu, které je
vyznamnym elementem pfi umistovani pracovnikld. Kvalifikacni a individualni
charakteristiky pracovnika maji spiSe formalni hodnotu, jelikoZ z nich nelze pfesné
urc€it, zdali je pracovnik vhodny uchaze€. Vysledky z dosavadniho hodnoceni
pracovnika pomahaji lépe urCit a zhodnotit kompetence, kterymi disponuje.
Personalni oddéleni organizace v ramci své personalni strategie pfi umistovani

pracovnika porovnava jeho pracovni profil tvofeny zejména jeho pracovnim
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vykonem a pozadavky a naroky daného pracovniho mista (Koubek, 2007). Prioritou
organizace je dosahovani vyty€enych cill, jenz mohou byt splnény za pfedpokladu,
Ze organizace kontinualné pracuje na harmonizaci poc¢tu a struktury pracovnich mist
s poCtem a strukturou pracovnik(l. Tato C€innost musi v organizaci probihat
v nichz se organizace nachazi. Pohyb pracovnik( v prostoru, tj. smérem do
organizace, z organizace a uvnitf organizace, ale také kvalitativni zmény probihajici

u pracovnikd, je povazovano za pracovni mobilitu (Koubek, 2007).

Slovnikova definice pojmu mobilita ji popisuje jako souhrn pohybd, které umoznuji
pfemistovani a vykonavani prace (Hartl, Hartlova, 2000). Pokud toto dame do
souvislosti s pracovni mobilitou, tak se jedna o pohyb v ramci zaméstnani. Pracovni
mobilitu Ize vnimat jak z pohledu zaméstnance, tak z pohledu zaméstnavatele. Pro
obé strany predstavuje pracovni mobilita urcité vyhody, ale i nevyhody, s ¢imz jsou
spojena rizika. TomSik (1991) popisuje pracovni mobilitu jako jeden ze socialnich
procesuU, které probihaji uvnitf socialni soustavy organizace. Jedna se o pohyb od
jednotlivych pracovnikll az po celé profesni a kompetenéni skupiny. Tato mobilita
probiha v ramci struktury daného podniku, tak vné podnik, tj. mezi nim a dalSimi
vnéjSimi subjekty, coz mohou byt jiné podniky, statni sféra Ci jiné organizace. Pokud
mobilita probiha v ramci podniku, jedna se o vnitropodnikovou mobilitu, a v pfipadé,
Ze se jedna o mobilitu mezi podnikem a vnéjSimi subjekty, je toto oznaovano jako

fluktuace.

2.1 Kilasifikace pracovni mobility

V pfedchozi kapitole byl pfedstaven pojem a vyznam pracovni mobility v organizaci.
Tato kapitola se vénuje jeji klasifikaci, kterou Ize zkoumat z riznych hledisek,
a i vodborné literatufe se vyskytuji riznoroda ¢lenéni. Koubek (2000) rozliSuje
pracovni mobilitu na:

= Horizontalni,

= vertikalni,
= vnitini,
»  vnéjsi.

Existuje mnoho rozmanitych forem horizontalni mobility. Je to takovy pohyb

pracovnika, pfi kterém nedochazi ke zméné urovné jeho pracovni pozice (Novy,
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Surynek, 2002). V této kategorii dochazi ke zméné pracovisté Ci pozice v ramci
organizace €i mimo ni. Tato zména tedy nespocCiva ve zméné charakteru prace,

nejde ani o zménu kvalifikace €i obsahu prace.

Pracovni pozice v organizaci Ize rozliSit dle mnoha parametri. Mize to byt dle
stupné podilu na rozhodovani, podilu na informacich, vySi odmén, naroky,
odbornymi pozadavky, kompetencemi a dalSich. Jednotlivé pracovni pozice se liSi
mirou podilu na téchto parametrech, coz vytvafi rozvrstveni téchto pozic na
specificky poc€et Urovni. Pokud se pracovnik premistuje mezi pozicemi riznych
arovni, jedna se o vertikalni mobilitu. Smér této vertikalni mobility mdaze byt
vzestupny nebo sestupny (Novy, Surynek, 2002). Vertikalni mobilita prestavuje
podstatnéjsi zménu pracovni pozice €i funkéniho zarazeni. Koubek (2000) zafazuje
horizontalni i vertikalni mobilitu do jedné skupiny vnitfni mobilita pracovnich sil.
Pohyb, ktery nepfekracCuje konkrétni stanovené hranice, je uskuteCfiovan v ramci
vnitfni mobility. Takovyto pohyb muze byt uvnitf urcitého vyrobniho zavodu, celé
divize podniku, pouze jednoho provozu, uzemni jednotky, kvalifikaéni skupiny
a jinych dalSich. Zasadni je pouze to, jak byly hranice konkrétné individualné

nastaveny.

Autofi Novy, Surynek (2002) a Vesela, Kaniokova Vesela (2011) rozSifuji klasifikaci
pracovni mobility o dalsi formy:
= Mobilita profesni — zména povolani, kdy pracovnik jedno povolani opousti
a do jiného vstupuje,
= odchod z pracovniho mista — odchod muze byt do¢asny nebo trvaly. Mezi
docCasné odchody se fadi napf. matefska dovolena Ci neplacené volno. Trvaly
odchod muaze byt napf. odchod do duchodu, trvalda pracovni neschopnost
nebo az umrti,
= mobilita spojena s migraci — vznika v pfipadé zmeény trvalého bydlisté
pracovnika. Pracovnik tedy zméni nejen praci, ale také se prestéhuje,
= mobilita fizena a nefizena — toto rozliSeni je z hlediska zaméstnavatele.
Pokud se pracovnik rozhodne na zakladé svého uvazeni z organizace odejit,
jedna se o mobilitu nefizenou. Forma fizené mobility je pfedevSim fizeni
zameéstnanosti v organizaci, planované odchody sezénnich pracovnikd nebo

odchody pracovniku, kterym skoncila pracovni smlouva na dobu urditou,
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» mobilita zadouci a nezadouci — tyto formy mobility jsou rozliSovany z pohledu
jejich dasledkd. Tyto formy mobility Ize posuzovat z hlediska pracovnika,
zaméstnavatele a celé spole¢nosti. Pracovnik mlze ziskat lepSi pracovni
nabidku s vy§§im ohodnocenim. A naopak to mlze zpUsobit pokles pracovni
moralky. Zadouci dusledky pro zaméstnavatele mohou byt pozitivni zména
vyrobniho programu, odchod pracovniki se Spatnou pracovni moralkou.
Jako nezadouci disledky Ize zminit naruSeni pracovniho procesu a tim
zpusobeny pokles vykonnosti, nutné zapracovavani novych pracovniku
a dalsi,

= mobilita potencialni a realna — krealné mobilité v urcité chvili doslo
a probéhla. Jako potencialni mobilita se oznacuje takova, ktera se jesté
nestala, ale za urcitych pfedpokladll, napf. pracovnik si hleda jiz nové misto,

k ni v budoucnu mize dojit.

2.2 Expatriace

Téma expatriace je zafazena pod kapitolu pracovni mobilita, jelikoz se jedna
o mobilitu pracovnikd v ramci nadnarodnich firem. Expatriace mize mit formu jak
mobility v zavislosti na tom, jak jsou uréeny jejich hranice. Pokud je firma, v niz
zaméstnanec pracuje, oznacena jako hranice pro vnitini mobilitu, pak napfiklad
vyslani zaméstnance do zahrani¢ni pobocky této firmy mize byt stale vnimano jako

vnitfni mobilita.

VSechny nadnarodni firmy usiluji o udrzeni svych pozic v rychle se ménicim
globalizovaném svété, ktery prochazi neustalym vyvojem. Kazda tato nadnarodni
firma se snazi minimalné o udrZeni své pozice, ale v nejlepSim pfipadé o zvySeni
své konkurenceschopnosti a svého vytvofeného know-how. Globalizace je
i v.dnesni dobé stale urcity fenomén, ktery z mnoha pohledd adorovan a na druhou
stranou terem mnoha protestd po celém svété. Pichani¢ (2004, str. 11)
charakterizuje globalizaci jako ,svétovy proces, ktery Cini svét, jeho ekonomické
systémy, jeho narodni spole€enstvi vice uniformni, vice integrovanym a vice
navzajem na sobé zavislym. Globalizace zahrnuje ,zmen3ujici“ se svét, protoze Cas,
ktery je nutny k pfesunu Clovéka, zboZi nebo informace se neustale zkracuje.
Jinymi slovy, globalizace pfedstavuje proces propojeni statu, kultur, know-how, ale

také napfiklad dostupnost zbozZi i v rozvojovych zemich tfetiho svéta. Globalizace
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klade vysoké naroky soucCasné na velké nadnarodni firmy, tak i na firmy, které

expanduji a postupné se teprve nadnarodnimi firmami stavaji.

2.2.1 Vymezeni pojmu expatriace a expatriant

Vyvoj mezinarodniho fizeni lidskych zdroju pfisuzuje stale vétsi dulezitost
k proceslim expatriace a repatriace, které jsou Casto povazovany za velkou
prilezitost pro nadnarodni firmy. Cejthamr a Dédina (2010) rozdéluji z hlediska
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji0 zaméstnance na tfi kategorie. Jsou to
zaméstnanci lokalni, zaméstnanci tfeti narodnosti a expatrianty. Tyto kategorie je
lepSi vysvétlit na prikladu némecké nadnarodni firmy plsobici v CR. Lokalnim
zaméstnancem pro ni bude Cech pracujici v CR, kde firma plisobi a ma tam svoji
poboc¢ku. V pfipadé, Ze Némec bude pracovat v CR vramci této pobocky, je
povazovan za expatrianta. Zaméstnancem tfeti narodnosti je pak napfiklad Brit
pracujici v CR pro némeckou nadnarodni spoleénost. Cejthamr a Dé&dina (2010)
dopliuji ¢lenéni zaméstnancu plsobicich v zahrani€i o repartianty a inpatrianty.
Repatrianti jsou zaméstnanci, ktefi se vratili z expatriace zpatky do domovskeé
spole¢nosti. Inpatriant je zaméstnanec vyslany do centraly matefské spoleCnosti,

aby ziskaval zkusenosti, navazal kontakty a rozvijel se.

Pojmy expatriace a expatriant maji svlj puvod v latiné. Pfedpona ex znamena
,mimo* a slovo patria znamena ,zemé&“ (Strach, 2009). Do &estina to Ize volné
prelozit jako mimo zemi. Briscoe, Schuler (2004) popisuji expatriaci jako proces
pfesunu zaméstnancu z centraly firmy do jejich pobocek v zahrani¢i nebo za
moifem. Na expatriaci Ize také nahlizet jako na proces presunu pracovnika z jedné
zemé do druhé, zatimco stale zUstava zaméstnancem stejné firmy. Autofi Harzing
a Van Ruysseveldt (2004 in Sarkiunaite, Rocke, 2015) doplfuji, Ze pojem expatriace
je bézné pouzivan k charakteristice procesu vysilani manazera ¢i specialistu, ktefi
jsou pfidéleni na pfedem stanovené obdobi (obvykle od 1 do 5 let) do zahrani¢nich
pobocek nadnarodnich spole€nosti. Pracovnik, ktery je hlavnim objektem tohoto
pfesunu & prestéhovani, je nazyvan expatriant. Strach (2009, str. 81) definuje
expatrianta jako ,zaméstnance vykonavajici praci v ciziné, respektive mimo svou
domovskou zemi — zejména v dcefinych spole¢nostech — pobockach nadnarodnich
firem“. Velmi vyznamnym faktorem pfi volbé mezi lokalnim nebo zahraniCnim
pracovnikem je mira vzajemné provazanosti centraly se zahrani¢nimi poboCkami.

Pokud je mira provazanosti vy$si, byva zahrani¢ni manazer pro pobo¢ku vhodné&jsi
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volbou, protoze obvykle ma lepSi povédomi o souvislostech, korporatni kultufe
a kontrolnich mechanismech centraly neZ lokalni manazer (Strach, 2009; Fe
Causin, Ayoun, Moreo, 2011). V pfipadé, Zze mira vzajemné provazanosti je nizsi,
tj. zahraniCni pobocCka je relativné nezavisla a hostitelsky management vice

autonomni, tak jsou naopak vhodnéjsi kandidati z fad lokalnich manazeru.

2.2.2 Duvody expatriace

Duvody k vysilani zaméstnancl do zahrani€i jsou urovany fadou rdznorodych
faktorl. Mezi tyto faktory se fadi zejména personalni strategie firmy, stupen
internacionalizace firmy, aktualni situace na pracovnim trhu v hostitelské zemi
a mira provazanosti centraly a zahrani¢ni pobocky (Pichani¢, 2004). Ayoun
a Causin (2011) uvadéji tfi vyznamné davody vyslani zaméstnance na zahrani¢ni
vyjezd. Patfi mezi né technicka kompetence, Sifeni a rozvoj znalosti, potfeby
kontroly a koordinace zahrani¢ni pobocky. V odborné literatufe se fada autor
shoduje, Ze technickd kompetence byva hlavnim ddvodem vysilani zaméstnancu
(Black et al., 1999 in Pinto, Cardoso, Werther, 2012). Expatrianti, ktefi maji
odbornou kvalifikaci a nezbytné kompetence, jsou vysilani do zahranicnich
pobocek, jelikoZ na pracovnim trhu mistniho teritoria chybi kvalifikovany personal.
Nedostatek lokalniho kvalifikovaného personalu muze zplsobovat problémy az na
urovni materské firmy, jelikoz ji to znemoznuje efektivné expandovat. Tito expatrianti
maji za ukol prfedevsim proskolit lokalni zaméstnance. Druhy divodem je rozvoj
zameéstnancl centraly, ktefi diky zahraniénimu vyslani ziskaji nové zkusenosti
a kompetence v oblasti interkulturnich a odbornych znalosti, které jsou pro né cenné
z hlediska jejich daldiho kariérniho rastu. Tretim divodem je, Ze expatrianti maji
obvykle lepSi znalost organizacni kultury, struktury a celkového fungovani matefské
firmy v porovnani s lokalnimi zaméstnanci v hostitelské zemi. V téchto pfipadech
dostavaji expatrianti ukol alesponn doasné koordinovat, kontrolovat a rozvijet

komunikaci a spolupraci mezi pobockou a centralou.

McNulty a Inkson (2013 in McNulty 2014) mezi dalSi davody k vysilani zaméstnancl
uvadéji korporatné kulturni divody, coz znamena, zZe expatriace se stala pro danou
organizaci jiz tradiéni soucasti jeji korporatni kultury. DalSim duvodem jsou
pozadavky zakazniku firmy, aby pfi realizaci zadaného projektu mély své odborniky
pfimo na misté. Duivody mohou byt i z finanéniho hlediska, kdy firmy pouzivaji

expatrianty z urcitych regionu, jako napf. Indie. VSechny tyto vySe zminéné diavody
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ukazuiji, Ze tak, jak se organizace mezi sebou liSi v ramci riznych odvétvi, tak se lisi

i jejich davody k vysilani zaméstnancu.

V prizkumu firmy KPMG (2018) mezi spole¢nostmi, které vysilaji zaméstnance do
zahranici, zjisStovali mimo jiné, jak se stanovuji cile pro expatrianty. Prizkum zjistil,
ze v 25% firmach maji expatrianti za ukol nasledovat cile hostitelské firmy, ve 20%
firmach je cilem prosazovat zejména cile matefské firmy, v 21% firem ma kazdy
expatriant stanoveny specifické cile pro svuj vyjezd, v 19% firem neni stanoven
zadny proces pro stanovovani cild expatriantt, v 8% firem byvaji cile Casto
stanovovany, ale neni to pravidlem pro vSechny expatrianty, v 7% firem jsou cile
zfidka stanovovany. Relokacni agentura Santa Fe Relocations (2019) provedla
mezi firmami rozsahly prizkum ke zjisténi klicovych ddvodl k vyslani pracovniku
do zahrani€i. Mezi pét nejCastéjSich divodu patfi realizace zahrani¢nich projektu
v pobockach (55%), koordinace zahrani¢ni expanze (51%), pfedavani zvlastnich
znalosti (42%), pomoc pfi transformaci zahraniéni pobocky (25%) a pomoct rozvoji

pracovnikl s vysokym potencialem (46%).

2.2.3 Vyhody a nevyhody expatriace

Rada organizaci musi pfi rozhodovani o vyslani expatrianta posoudit aktualni situaci
v dané pobocce Ci partnerské organizaci v koncernu s ohledem na vSechny vyhody

a nevyhody, které vysilani expatriant v sobé skryva.

Mezi vyhody Ize dle Stracha (2009) zafadit skuteénosti, Ze se v organizaci pomoci
dostate¢né rotace expatriantl buduje a udrzuje prostfedi oteviené komunikace,
predavani znalosti, kompetenci, zkusenosti, technologie a know-how. Zpocatku je
tim obohacena pobocka, ale nasledné i materska firma, které se v expatriantovi vrati
osoba se zahranicnimi zkuSenostmi. Rodrigues (2009) udava vyhody v tom, ze
pobocka ziska v expatriatovi osobu, ktera obvykle pfinasi znalosti o firemni strategii,
procesech a korporatni kultufe. Expatrianti z manazerské urovné maji zkusSenosti
s fizenim v matefské firmé a jsou jim lépe znamy fidici procesy a techniky.
Napfiklad pfi rozjizdéni zahrani¢ni pobocCky je uzite€ny kontakt, ktery expatriant ma
s matefskou firmou, ktera je ¢asto ochotné&jsi ho podpofit a poskytnout mu napfiklad
potfebné zdroje. Prostfednictvim expatrianta mohou matefské firmy budovat
a posilovat svoji image v zahrani¢ni pobo€ce. Na druhou stranu, v pfipadé jeho

selhani, maze velmi snadno dojit k poSkozeni image mateifské firmy.
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Mezi negativni faktory expatriace Ize dle Stracha (2009) zafadit zejména vysoké
naklady na vyslani expatrianta, které mohou zna¢né narust v pfipadé, Ze dojde
k selhani expatrianta v pribéhu vyslani. Ve velkych spole¢nostech se obvykle
naklady na platy expatriantll mohou pohybovat na Urovni troj — az ¢tyfnasobku platu,
ktery pobira v matefské spolecnosti (Cejthamr, Dédina, 2010). Mnoho firem ma
zfizeny specializované programy na vysilani zaméstnancl do zahranici. Tyto
programy jsou v8ak nakladné a fada stfednich a malych firem, které podnikaji na
svétovych trzich, nemaji personalni ani finan¢ni moznosti k zavedeni téchto
programtl (Rodrigues, 2009). Shenkar a Luo (2004 in Strach, 2009) dale spattuji
rizika v oblasti mozné demotivace lokalnich zaméstnancl v hostitelské zemi.
Ti mohou byt demotivovani faktorem, Ze Fidici a manazZerské pozice jsou
obsazovany pfedevSim expatrianty. Expatrianti mohou mit také problém adaptovat
se na zménu organizacniho prostfedi Ci diametralné rozdilnou kulturu hostitelské
zemé. Vznikaji pak napfiklad komunikacni problémy, kdy expatriant nerozumi
mistnim verbalni i neverbalni komunikaci. Toto vSechno ma negativni vliv na
pracovni vykon expatrianta na zaCatku vyslani. Nékterym expatriantim se tyto
pfekazky nikdy nepodafi pfekonat, coz pak muize vést k pfed€asnému ukonceni

expatriace Rodrigues, 2009).

2.2.4 Typy expatriantu a expatria€nich vyjezd

V odborné literatufe existuji rizné kategorizace expatriantli v zavislosti na tom, jaké
mohou mit zkuSenosti, jaky je davod jejich vyslani a také z ¢asového hlediska.
Briscoe (2004) ve své publikaci vymezuje odlisné zakladni ¢lenéni expatriant(
pfedevsim podle davodu, pro¢ jsou do zahrani€i vysilani, v jaké frekvenci ¢i na jak
dlouhou dobu. Nékteré ze skupin zaméstnancu Briscoe charakterizuje nikoliv jako
expatrianty, ale spiSe jako mezinarodni pracovniky. Jednou ze skupin jsou tzv.
.International commuters” (mezinarodni dojizdéjici), ktefi sice Ziji ve své zemi, ale
v pravidelné frekvenci dojiZzdéji do =zahrani¢nich pobocek ¢&i k zdkaznikim
vykonavat svoji praci. Navstévy téchto pracovnikl jsou sice kratké, ovSem velmi
Casté. Prebyvaji v zahrani¢i mnohdy i na prodlouZzenou dobu, ale na vikendy se
vraceji domu. DalSi skupinou jsou tzv. ,Employees on long-term business trips*
(zaméstnanci na dlouhodobé sluzebni cesté). Tyto zahranini sluzebni cesty trvaji
obvykle nékolik tydnu az mésich. Ugelem téchto sluzebnich cest mize byt napfiklad

ucast na slozitych a dlouhodobych vyjednavani se zakazniky, uc€ast v projektovych
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tymech v zahrani¢nich pobockach jako jejich technicka podpora. Nejedna se pouze
o pracovniky z matefskych firem, nybrz i o dlouhodobé sluzebni cesty pracovniku
zahrani¢nich poboCek do matefské firmy. Expatrianti vysilani maximalné na dobu
jednoho roku, fadi Briscoe do skupiny tzv. ,Assignees on short-term foreign postings
(expatrianti na kratkodobém zahraniénim vyslani). Strach (2009) oznaduje tuto
skupinu jako doCasni expatrianti. Tito expatrianti jsou stale Castéji vyuzivani
k nahrazeni dlouhodobych vyslani, které jsou pro firmu nakladné. Jejich ukolem
byva napfiklad pfedavani odbornych znalosti nebo pomoc na realizaci konkrétnich

projektd v zahranigi.

V poslednich letech pfibyva mnoho expatriantd vyslanych na kratkodobé vyslani
primarné za ucelem jejich osobniho rozvoje. Podpofit rozvoj globalniho mysleni
daného expatrianta a jeho interkulturnich kompetenci, jenz vyuzZije ve své dalSi
kariéfe v ramci nadnarodni firmy (Briscoe, 2004). Na kratkodobé vyslani odchazeji
expatrianti zpravidla bez rodin. Tradi€nim expatriantem je oznaCovan zkuSeny
zaméstnanec vysilany obvykle na ¢asové obdobi od 1 do 3 let. Tyto expatrianty Ize
zaradit do skupiny tzv. ,Assignes on long-term foreign postings“ (expatrianti na
dlouhodobém zahrani&nim vyslani). Proces vybéru a pfipravy expatriantl je obvykle
komplikovangjSi a komplexnéjSi ve srovnani s kratkodobymi vyjezdy. Expatriant
obvykle obdrzi komplexni kompenzaéni balicek v€etné moznosti vyjezdu se svoji
rodinou, coZ je pro daného expatrianta Casto zasadnim faktorem v rozhodovani.
V praxi jsou expatrianti vysilani na dlouhodoby vyjezd, aby koordinovali zahrani¢ni
operace vramci pobocky, fungovali jako kontrola vramci poboCky a ziskali
zahrani¢ni zkuSenosti. V pfipadé, Zze expatriant na dlouhodobém vyjezdu po dohodé
s matefskou firmou prestoupi v zahraniCni poboCce do statusu stalého
zaméstnance, oznacuje ho Briscoe (2004) jako tzv. ,Pernament transferees®. Tito
zameéstnanci pak zlstavaji v lokalni pobocce zpravidla do konce své Kkariéry.
Expatrianti, ktefi jeden pracovni vyjezd stfidaji dalSim, tj. jsou na neustalé pracovni
vyjezdové Silre, jsou oznacovani jako tzv. ,Pernament cadre® (staly kadr). Tito
expatrianti byvaji vyuzivani pfedevsim firmami s tradi¢ni mezinarodni zkuSenosti,
jako napfiklad velké svétové banky, Shell, Nestlé, Siemens. Lze je také oznacit jako
zameéstnance bez domovské zemé. Specifickou skupinu expatriantl uvadi Clague
(1999 in Briscoe 2004) tzv. ,Just-in-time“ expatrianty. Tito zaméstnanci mohou byt

rekrutovani z interni struktury firmy nebo z vnéjSku. Ddvodem, pro¢ jsou rekrutovani,
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jsou zpravidla jejich expertni znalosti, které firma potfebuje uplatnit v zahranici.
Obvykle je s nimi uzavien kontrakt pouze na dobu trvani zahrani¢niho vyjezdu. Tito
expatrianti obvykle neprochazeji zadnym tréninkem a nevznikaji s firmou zadné

dlouhodobé zavazky.

Poradenska firmy KPMG (2018) provadi pravidelny pruzkum vramci globalni
mobility. Prostfednictvim tohoto prizkumu sleduje postupny vyvoj a nové trendy
v globalni mobilité. Dle posledniho prizkumu firma stale pokraduji ve vyuzivani
zahrani¢nich vysilani svych zaméstnancu. 96% oslovenych firem vyuziva typ
dlouhodobych vyjezdl a 84% firem vyuziva také typ kratkodobych vyjezdl. Velka
Cast firem (63%) vyuziva typ tzv. permanent transferee. Pfi porovnani s pfedchozimi
roky vyplyva, Ze typ permanent transferees zaziva ve firmach v poslednich letech
nejvétsi rozmach, jelikoZz umoznuji firmam redukovat naklady, ziskavat a udrzet si
talenty. 32% firem také vyuziva zaméstnance na prodlouzenych sluzebnich cestach
a 28% firem tzv. international commuters. KPMG v ramci tohoto prizkumu dale
Zjistilo, jaké jsou aktualni podily jednotlivych typl vyjezdl v oslovenych firmach. Na
dlouhodobych vyjezdech je v priméru 46% vyslanych zaméstnanc(, na permanent
transferee je 19% zaméstnancl, na kratkodobém vyjezdu 16%, na prodlouzené
sluZzebni cesté 6%, international commuter je v priméru 3% zaméstnancu a zbylych
10% tvori nékolik dalSich specifickych forem vyjezdd. Prizkum poradenské firmy
KPMG (2018) se mimo jiné dotazoval respondentu, jaky oCekavaji dalSi vyvoj
v oblasti strategie zahrani¢nich vyjezdl v nejblizSich 5 letech. Respondenti
oCekavaji, ze se firmy budou stale vice zamérovat spiSe na kratkodobé zahranicni
vyjezdy, nez jako doposud na tradi¢ni dlouhodobé vyjezdy. 72% respondentl si
mysli, Zze v budoucnu bude hlavnim zahrani¢nim vyjezdem typ prodlouzené
sluzebni cesty (0-3 mésice) a 63% respondentl predpovida kratkodobé vyjezdy
(1 rok).

Jina poradenska firma Santa Fe Relocation (2018) provedla rozsahly prazkum mezi
7.000 respondenty z fad tzv. Generace Z, coz jsou lidé narozeni po roce 1995,
a Generace Y, coz jsou lidé narozeni od roku 1980 do 1995. Z prizkumu vyplynulo,
Ze generace Zvidi své zaméstnavatele spiSe jako nadstavbu svého vzdélani
a jednaji spiSe jako spotfebitelé vyhledavajici nové pfilezitosti, jak ziskat nové
dovednosti a zkuSenosti. Generace Z si vétSinou sama rozhoduje, kdy a zdali viibec

akceptuji praci v zahraniCi. Generace Y se odliSuje tim, ze vidi moznost prace
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v zahranic¢ni jako klicovou pfilezZitost k osobnimu rozvoji a schopnost mit vliv na déni

VvV organizaci.

Autofi Caligiuri a Colakoglu (2007) kategorizuji zahrani¢ni vyjezdy expatriantd na 4
odlisné typy. ExpatriaCni vyjezd mulze byt typ technicky, provozni, vyvojovy
a strategicky. Vyjezd technického typu ma primarni cil pomoct vyfesSit odborny
problém technického razu. Daraz je kladen pfedevSim na technické kompetence
expatrianta, coz znamena, Ze na jeho interkulturni kompetence jsou naroky spise
nizsi. Typickym predstavitelem expatrianta na vyjezdu technického typu je IT
specialista. Vyjezd provozniho typu ma za cil aktivné pusobit v zahrani¢ni pobocce
obvykle na urovni stfedniho managementu. Expatriant je v intenzivnim kontaktu
s lokalnimi zaméstnanci, a proto jsou jeho interkulturni kompetence zasadnim
faktorem. Vyjezd vyvojového typu naopak slouzi vysilanym expatriantim primarné
k rozvoji dovednosti a ziskani zkuSenosti. Nejsou zde kladeny velké naroky na
interkulturni kompetence expatrianta, jelikoz jejich ziskani a rozvoj mohou byt
jednim zcild vyslani. Strategicky typ vyjezdu predstavuje nejvySSi kategorii.
Absolvovat ho mohou pouze expatrianti, ktefi maji interkulturni a manazerské
kompetence na vysoké urovni. Expatrianti zastavaji v zahranicni strategickeé, fidici

pozice v ramci managementu.

2.2.5 Proces expatriace

V pfedchozi kapitole byly charakterizovany jednotlivé typy expatriantd
a expatriacnich vyjezdl. K lepSimu pochopeni fungovani celého procesu expatriace
jsou v této kapitole pfedstaveny jednotlivé hlavni faze, které v expatriaénim procesu
po sobé standardné nasleduji. Na zakladé védeckych analyz od nékolika autor(
(Brewster, Suutari, 2001, Malinowski, 2002, Singh, 2010 in Sarkiunaite, Rocke,
2015) Ize proces expatriace rozfazovat do celkem 3 hlavnich etap. V prvni etapé je
nutné budouciho expatrianta nejprve vybrat a pfipravit ho na vyjezd alespon
v teoretické roviné. Po absolvovani tréninku nasleduje druha etapa zahrnujici
relokaci expatrianta do hostitelské zemé a fazi pfizpusobovani. Posledni etapou

procesu expatriace je faze repatriace zpatky do domovské zemé.

Vybér expatrianta predstavuje velmi vyznamnou fazi procesu expatriace.
Dostate¢né dasledna a kvalitni vybérova faze umoznuje firmé podstatné snizovat

riziko budouciho selhani expatrianta. Primarnim cilem pfi vybéru expatrianta je
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provést prizkum zdroju kandidatd, aby firma vyselektovala ty, ktefi disponuji
potfebnymi pfedpoklady. ZpUsobdU, jak vybirat expatrianty, existuje cela fada. Velké
nadnarodni firmy maiji obvykle zavedeny vilastni vybérové programy, které museji
kandidati absolvovat (Strach, 2009). Pichani¢ (2004) popisuje vybé&r kandidata jako
slozity proces, ktery ma nékolik etap. Prvni krokem je definice mista v zahranicCi
a pracovni pozice, od niz se bude odvijet dany typ vyjezdu. Druhym krokem je
vymezeni pozadavkll na expatrianta a stanoveni vybérovych kritérii. Kandidati
mohou byt vybirani formou pohovorl nebo napfiklad assessment centra, coz je
individualni nebo skupinové testovani uchazec¢u. DalSi formou muaze byt vlastni
vybér kandidata, coz muze byt provedeno personalnim oddélenim nebo napfiklad
vedoucim konkrétniho oddéleni, odkud expatriant odchazi nebo do kterého naopak
pfichazi. Vybér kandidata muze také byt na zakladé rozhodnuti pfisluSného grémia

firmy.

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, existuji rizné typy zahrani¢nich vyjezdu
v zavislosti na duavodu vyslani. Podle toho se odvijeji i jednotlivé pozadavky na
expatrianty. Napfiklad vyvojovy typ vyjezdu slouzi pfedevsim k tomu, aby expatriant
béhem vyjezdu nabral chybéjici dovednosti a interkulturni zkusenosti. Proto by pfi
vybéru expatrianta méla byt stanovena takova vybérova kritéria, ktera jsou

v souladu s danym typem zahrani¢niho vyslani.

Sarkiunaite a Rocke (2015, str. 23) definovali nasledujici vybérova kritéria, podle

kterych maji byt kandidati posuzovani:

= Interpersonalni, jazykové a pracovné orientované dovednosti,

= Kkulturni empatie a povédomi o hostitelské zemi,

» schopnost se adaptovat na nové prostiedi, kulturu a pracovni podminky,
= osobni motivace pracovat a zit v zahranici,

» pfedchozi zahraniéni zkuSenost a dalSi osobni kvality.

Sarkiunaite a Rocke (2015) doplnhuji, ze kromé dovednosti a charakteristik
kandidata, je velmi podstatné posoudit i jeho rodinny status. Uspé&$na adaptace
expatrianta a jeho pracovni vykon zavisi ve velké mife na podpofe a spokojenosti

jeho rodiny.

Po vybéru vhodného kandidata zpravidla nasleduje faze pfipravy na expatriaci ve

formé& tréninku. Kvalitni a komplexni pfiprava pfed expatriaci je stavebnim
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kamenem budouciho uspésného vyslani expatrianta. Dle Singha (2010) je béhem
pfipravy expatrianta dulezité, aby byla zohlednéna délka Casového obdobi
zahrani¢niho vyjezdu, typ vyjezdu, lokalni obchodni zvyky a pravidla, znalosti
a dovednosti expatrianta. Zohlednéni v§ech téchto aspektl mize byt uziteéné pfi
volbé nejvhodnéjSiho bali¢ku Skoleni a pfipravnych program. Program pfipravnych
tréninkd obvykle zahrnuje Skoleni zaméfena na fakta o hostitelské zemi, napfiklad
geograficka fakta, historie, ekonomicka data. DalSi formou tréninku jsou tzv. kulturni
asimilatory, coz jsou Skoleni specializujici se na simulaci riznych situaci, kde se
nejvice projevuji kulturni rozdily. Expatriant se zde ucCi reagovat v urcitych situacich
zpusobem odpovidajicim spoleensky pfijatelnému chovani v hostitelské zemi.
V ramci pfipravného programu dale byva expatriantm poskytovan jazykovy kurz
a psychologicky trénink zaméfreny na zvySeni odolnosti vié&i stresovym situacim
(Strach, 2009). VSechny tyto tréninkové programy jsou velmi prosp&sné v tom, Ze
expatriant ziska vétsi pocit jistoty, znalosti o podminkach a kulturnich rozdilech

v hostitelské zemi.

Po pfipravné fazi pfrichazi prvni ostra zkouska expatrianta, ktery absolvuje relokaci,
tj. pfemisténi z domaci do hostitelské zemé. V nadnarodnich firmach maji
expatrianti obvykle zajiSténou vyraznou podporu pfi relokaci. Tato podpora byva ve
formé zajisténi pfestéhovani expatrianta i s jeho rodinou, pomoc pfi hledani bytu ¢i
domu, zejména pak také administrativni pomoc spojena s relokaci. Po uspésné
Pfizplsobeni ma dle Cejthamra, Dédiny, 2010 a Sarkinuaite, Rockeho, 2015,
celkem 4 obdobi. Prvni obdobi se oznacuje jako tzv. ,honeymoon®, které zacgina jiz
kratce po pfijezdu. V tomto obdobi je expatriant fascinovan a v euférii z nového
prostfedi. Honeymoon Ize nazvat také obdobim radosti (Pichani¢, 2004). Po obdobi
radosti a euforie nastava vystrizlivéni, které se nazyva jako tzv. kulturni Sok. Obdobi
kulturniho Soku je spojeno s nespokojenosti, zklamanim a mulze vyustit az
k nepratelstvim va¢&i hostujici narodnosti (Sarkiunaite, Rocke, 2015). Problémy
v praci se mohou pfenaset do rodinného Zivota. Expatriant a jeho rodina se citi
dezorientovani a zazivaji stesk po domové (Pichanic, 2004). Po urc€ité krizi béhem
kulturniho Soku pfichazi obdobi postupného pfizpusobeni, v némz expatriant zacina
chapat a rozliSovat nové kulturni normy a hodnoty. Pfizplusobi se postupné novému

prostfedi, podminkam a spole€enskym normam, a diky tomu je schopen Uuspésnéji
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fungovat. Pokud expatriant zvladne pfedchozi tfi obdobi, zpravidla se dostava do
posledniho obdobi pfizpldsobovaciho procesu a to do tzv. dokonalého zvladnuti
neboli do dvoji kultury. V této fazi uz expatriant rozumi a akceptuje kulturu

hostitelské zemé. Dokaze proto fungovat jiz plné efektivné.

Posledni faze procesu expatriace je navrat expatrianta zpatky do domovské
spole¢nosti. Tato faze se oznacuje jako repatriace. Pro mnohé expatrianty je navrh
2004). Problémy vznikaji nejCastéji v pfipadech, kdy je expatriant nespokojeny
s repatriaci, ktera je mu ze strany firmy poskytovana (Strach, 2009). Briscoe (2004)
zminuje Casté priciny nespokojenosti v tom, Ze expatriant vycestuje do pobocky jako
zastupce materské spolecnosti. Vyjezdy pro né byvaji ¢asto vzruSujici, narocné
a vysoce rozvojove. Expatriant je v poboCce vice vidét a v centru déni. Po navratu
se Casto dostavuje zklamani z rozdilné pozice v matefské spolecnosti. DalSim
didvodem nespokojenosti dle Briscoa (2004) je praxe odménovani expatriantu.
Ti jsou béhem vyslani zpravidla odménovani mnohem Iépe nez domaci

vvvvv

v domaci zemi nemohou bézné dovolit.

2.2.6 Kompenzace expatriantim

Kompenzace je velmi vyznamny aspekt motivace v8ech pracovnikl, a to jak
v pfipadé lokalnich zaméstnancl, tak expatriantl. Mezi nadnarodnimi firmami
existuji rizné varianty kompenzacénich bali¢ku. Strategie a pfiprava kompenzacnich
balicki pro expatrianty je v odpovédnosti personalniho oddéleni dané firmy.
Problematika personalniho Fizeni expatriantl v nadnarodnich firmach je
komplikovana a komplexni, jelikoz nadnarodni firmy €asto operuji v mnoha zemich
s rozdilnymi zivotnimi Urovnémi, platebnimi ménami, dafiovymi zakony a dalSimi
odliSnostmi (Briscoe, 2004). VSechny tyto zminéné rozdily museji byt zohlednény
v kompenzacnim baliCku expatrianta. Dle PichaniCe (2004, str. 120) jsou dvé
zakladni priority, které by kazda firma, ktera vysila své zaméstnance do zahranici,
méla vzit do uvahy. Za prvé: ,Systém odmeénovani musi byt konzistentni s celkovou
firemni strategii, strukturou a podnikatelskymi potfebami. Za druhé, systém
odménovani musi byt nastaven tak, aby pfilakal a udrzel pracovniky v €innostech,
ve kterych firma citi nejvétsi potfebu®. Podstatné vSak zlstava, aby firma dokazala
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udrzet urcitou rovnovahu v odménovani pracovnikll bez ohledu na to, zda je to
expatriant nebo pracovnik v doméci &i hostitelské zemi (Strach, 2009).

Kazda firma pfed vyslanim svého zaméstnance do zahranici zvazuje na jedné
strané jednotlivé pfinosy a na strané druhé jednotlivé naklady s tim spojené.
Naklady na vyslani expatrianta v porovnani s lokalnim zaméstnancem jsou
mnohem vys8i. Divodem je zejména nutnost expatrianta motivovat, aby akceptoval
vyslani, a vykompenzovat mu nevyhody spojené s vyslanim. Hlavni nevyhodou je
vytrzeni pracovnika mimo jeho sociokulturni prostiedi (Strach, 2009), coz
expatriantovi zplUsobuje nepohodli a v pocatcich ur€itou miru stresu, nez se
adaptuje na novou kulturu. Sarkiunaite a Rocke (2015) uvadéji jako davody pro
kompenzaci zejména motivovat zaméstnance do té miry, aby souhlasil se
zahraniénim vyslanim. Jako druhy dlvod uvadéji nutnost zaijistit expatriantovi
kompenzaci vSech nakladu, které souviseji s vyjezdem, aby byla zajiSténa stejné
uroven jeho pfFijmu. DalSim ddvodem je skutecnost, Zze vy3Si pfijem muze Casto
souviset s vy$3i pozici, ktera je expatriantovi v zahraniéi nabidnuta. Ctvrty ddvod
shodné jako Strach (2009) uvad&ji nutnost kompenzovat zaméstnanci
nepfijemnosti a nepohodli spojené s expatriaci, jako napfiklad zménu prostfedi,

v v v

formé horSi zdravotni péce a dalSich aspektd.

Pfi kompenzaci se dle Stracha (2009) vyuziva pFistup vyrovnavani ztrat, coz
zajiStuje udrzeni zivotniho standardu expatrianta na stejné urovni jako v domovské
zemi. Zaroven v8ak kompenzuje Ujmu zpusobenou stéhovanim se do jiného
prostfedi. Mezi zakladni slozky kompenzacniho baliCku dle PichaniCe (2004)
a Stracha (2009) patfi:

» Z&kladni plat — vyplacen vdomaci nebo lokalni méné. Vyrovnani
zakladniho platu muze byt podle matefské nebo hostitelské zemi, vyplaceni
bonusli, zaméstnaneckych opci, vykonnostni pfiplatky, zdravotni
a duchodové pojisténi. Bézné je praxe takova, Ze expatriant dostava
v domaci zemi bézny plat na svlj bankovni ucet a v hostitelské zemi na svij
lokalni ucet obdrzi plat navic v€etné dalSich pfiplatku,

= pozitky (benefits) — mohou byt vyplaceny podle matefské spole¢nosti nebo
podle hostitelské. Dale to mohou byt rizné rizikové priplatky, jako napfiklad

v rizikovych oblastech s nejistou bezpeénosti a politickou situaci, hor§im
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zZivotnim prostfedim. Vyplaceny mohou byt také socialni a dichodové
programy,

= priplatky (allowances) — vyplaceny jsou napfiklad pfiplatky na vyrovnani
zivotnich nakladd, na ubytovani, na dopravu do matefské zemé, na rodinné
prislusniky. Vyznamnym pfiplatkem je pfiplatek na relokaci, coz zahrnuje
nejen samotny transfer do hostitelské zemé, ale i vynalozenou energii
a kompenzaci na obtiznost tim zptsobenou,

= dané — vramci této slozky je nabizena dafiova ochrana, veSkeré darové

a finan¢ni sluzby.

Postupnym vyvojem procesu expatriace fada firem pocitila potfebu nastavit v ramci
své organizace urcity standardizovany pfistup ke kompenzacim, ktery bude
aplikovatelny na vS8echny jejich zaméstnance. Odborna literatura rozliSuje dva
zakladni strategické pfistupy ke kompenzacim. Prvnim pfistupem je tzv. ,Balance
Sheet Approach®, coz Ize volné prelozit jako bilan¢ni pFistup. Dle Briscoea (2004)
a PichaniCe (2004) se jedna o nejvice pouZzivany pfistup mezi firmami. Zakladem
pro vypoCet odmény béhem vyslani je mzda, ktera ma expatriant v domovské
spole¢nosti. Bilanéni pfistup ma za cil srovnavat kupni silu zaméstnanct, ktefi
pracuji v zahranici a vdomovské zemi. Zaklad odmény expatrianta tvofi teoreticka
mzda dle domacich pravidel. Tato teoreticka mzda by byla vyplacena expatriantovi,
ktery by byl na odpovidajici pozici v matefské firmé. Tato teoretickd mzda slouzi
jako zaklad pro plny souboru odmén v ramci kompenzacniho bali¢ku (Armstrong,
2007). K tomuto zakladu se pfipocCitavaji rozlicné vyrovnavaci pfiplatky. Mezi tyto
priplatky se fadi napfiklad pfiplatek na vybaveni bydleni v hostitelské zemi, na
transfer, vzdélani a uslou mzdu partnera. Nevyhodou bilanéniho pfistupu je velka
administrativni naro¢nost pro personalni utvar matefské i hostitelské organizace.
Pro mensi firmy vysilajici své zaméstnance muze byt pfili§ nakladné ziskavat
aktualni informace o zivotnich nakladech a spotfebnich koSich jednotlivych zemi.
VétSinou je nutné najmout specializované externi firmy. Nevyhodou také muze byt
skutecnost, Ze tento pFistup mlze vést k vzniku velkych disproporci mezi odménami

expatriantl a lokalnich zaméstnancu.

Druhym pfistupem je tzv. ,Going Rate Approach®, ktery Ize volné prelozit jako trzni
pristup. Tento pfistup k odménovani stanovuje odménu expatrianta na zakladé

mzdové baze lokalniho pracovnika vykonavajiciho praci na podobné pozici.
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Vyhodou této metody je to, zZe zajiStuje srovnatelny mzdovy zaklad mezi lokalnimi
zaméstnanci a expatrianty. Expatriantdm jsou ovSem také vyplaceny pfiplatky
napfiklad na rodinné pfislusniky, ubytovani, sluzebni viiz. Pfestoze ma tento pfistup
na jedné strané vyhodu, Ze zabezpecluje rovnost mezi expatrianty a lokalnimi
zaméstnanci, na strané druhé muze vyrazné sniZzovat motivaci pracovniki matefské

spolecnosti k tomu, aby akceptovali vyslani do zahranici.

2.3 Motivace zaméstnancut k expatriaci

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole o expatriaci, relokace kvalifikovanych
zameéstnanclli se stala velmi vyznamnym faktorem fungovani a existence
nadnarodnich firem. V souvislosti s expatriaci vznikaji tzv. kariéry bez hranic
(Dickmann, 2012). Kariéry bez hranic potfebuji jedince, ktefi jsou ochotni nebo
planuji se posunout pres fyzické a psychologické bariéry. Nadnarodni firmy operujici
v rozmanitych zemich potfebuji zakladnu pracovnikd, ktefi jsou motivovani pracovat
v zahraniCi, ale také neustaly proud potencialnich pracovniki ochotnych
k expatriaci. Mnoho nadnarodnich firem po Case Zzjistilo, Ze jejich poptavka po
pracovnicich k vyslani pfevySuje pocCet pracovniki ochotnych vyslani absolvovat
(Dickmann, 2012). Mnoho kvalifikovanych a vhodnych pracovnikil neni ochotno
expatriaci akceptovat, a proto je dulezit¢é porozumét motivim jednotlivych
pracovnikl k expatriaci a zaroven pochopit i divody, které mohou vést k tomu, Ze
pracovnik vyslani odmitne. Dle Remhofa, Gunkela a Schlaegela (2014) pouze
omezené mnozstvi odborné literatury zkoumalo prvni fazi expatrianiho procesu,
coz je konkrétné zdroj a vyvoj motivace pracovnika k ochoté byt vyslan do zahranici.
Kazdy pracovnik uvazujici o expatriaci je konfrontovan s komplexnim rozhodnutim,
které potfebuje zvazeni a naplanovani. Pracovnik pfed rozhodnutim vyhodnocuje
vSechny potencialni odmeény a dalSi pozitivni aspekty, jako napfiklad vysSi pfijem,
kariérni uspéch a lepsi kariérni pfilezitosti, s negativnimi aspekty, jako napfiklad
dopady na rodinu a partnera €i pratele.

V nasledujici ¢asti kapitoly jsou uvedeny vybrané teorie jednotlivych autort, ktefi
motivaci k expatriaci pomoci rliznych empirickych vyzkumu analyzovali. Dle autor(
Gregersena, Morrisona a Blacka (1998) jsou typickymi motivy pracovniki
k expatriaci konkrétni nabizena pracovni pozice, pfilezitost ziskat nové pracovni
zkuSenosti, naucit se novym dovednostem, osobni vnitfni zajem o vyslani, rodina

a domaci faktory, lokace vyslani a celkovy nabizeny kompenzacni bali¢ek v€etné
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repatriace. Stahl a Cerdin (2004) identifikovali kliCové motivacni faktory jako
pFilezitost kariérniho rozvoje a povySeni. Svoje Setfeni provedli u 50 expatriantl
z Francie a Némecka. U némeckych expatriantd byly hlavni motivaéni faktory
osobni vyzva zit a pracovat v zahranici, pfilezitost kariérniho rozvoje a oCekavany
pracovni uspéch. Zatimco u francouzskych expatriantu previadaly motivacni faktory
v oblasti penéznich odmén a rodinné situace. Expatrianti vnimaji vyjezd jako
prilezitost pro osobni a profesionalni rozvoj, a to navzdory tomu, Ze ve vyzkumu
Stahla a Cedina (2004) vétSina respondent uvedla nespokojenost s chybéjicim
dlouhodobym planovanim repatriace. Jiny vyzkum mezi expatrianty provedeny
Tungem (1998) zmifuje motivaci k expatriaci v tom, Ze mnoho pracovnikd jiz nevidi
takové moznosti svého rozvoje a ziskani zkuSenosti ve své domaci organizaci,

a proto zatouzi po zahrani¢nim vyjezdu.

Firmy vnimaji v expatriaci zpusob, jak vychovat ze svych manazer( a pracovniku
globalni leadery. Pracovnici jsou si vice védomi kariérnich moznosti a snazi se
zvysSit svUj kariérni kapital. Expatriace bezesporu patfi mezi zpUsoby, jak si mohou
kariérni kapital posilit. Harvey, Novicevic a Garrison (2005) uvadéji jako jeden
z motivacni faktoru vytvofeni S$irSich socialnich vazeb, jinymi slovy kontaktd
v hostitelské zemi, €imz posili svlj socialni kapital. Oproti jinym autorim se
podrobnéji zabyvali vlivem faktoru rodiny a partnert expatriantt, kde dosli k zavéru,
Ze aby mohlo vyslani expatrianta probéhnout uspésné, je nutné také zohlednit

motivy a ochotu partnert a rodin, a zahrnout je do programu expatriace.

Dickmanna, Dohertyho, Millse a Brewstera (2008) ve svém vyzkumu vymezili
celkem 28 motivacnich faktor(, které definovali na zakladé provedenych literarnich
reSersi. Tyto motivaéni faktory rozdélili do &tyr hlavnich kategorii (2008, str. 3-7):
= Kariérni rozvoj a pfilezitosti — z kratkodobého hlediska je rozvoj hlavni
motivaci, z dlouhodobého hlediska je to motivace povyseni. Vyzkum potvrdil
tyto faktory jako klicové k akceptaci expatriace,
= osobni a domaci faktor — jedincovi vlastni hodnoty a potfeby se stavaji hnaci
silou k motivaci byt vyslan do zahrani€i. Jedinec nechce rozvijet pouze
profesionalni dovednosti, ale také posunout dale svuj osobni rozvoj,
napriklad zlepSit své jazykové dovednosti, poznat nové véci. Do této

kategorie zaradili i vliv expatriantova partnera a rodiny.
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= financni faktor — financni odména je vyznamnym motivacnim faktorem,
ovdem dle vysledkd vyzkumu nepatfi mezi nejvyznamnéjSi motivy. Ve
vyzkumu Dickmanna a kol. (2008) je finanéni odména na 8. misté z 28
faktorl. Respondenti méli tendenci uvadét spiSe obavy z budouciho
zarazeni do firmy b&hem repatriace,

= faktor lokace — faktory spojené hostitelskou zemi respondenti hodnotili
expatrianty je bezpecnostni situace. Pokud zemé& neni rizikova, nasleduje

Zivotni Uroven hostitelské zemé a mira kulturnich rozdilc.

Dickmann, Doherty, Mills a Brewster (2008) proved|i své Setfeni pomoci dotazniku,
ktery rozeslali mezi celkem 310 respondentd pracujicich v riznych firmach
a sektorech, napf. sektor IT, finan¢ni, potravinarsky. Dle sesbiranych odpoveédi
respondentu identifikovali motivy a dlvody k akceptaci expatriace, které sefadili
podle stupné dullezitosti. Mezi 10 hlavnich zjisténych motivi a divodu patfi:

» nabizena pozice v zahraniCi

= ochota partnera expatrianta k vyjezdu

* moznost rozvoje manazerskych schopnosti

= kariérni rozvoj

= zajisténi vzdélani déti

= moznost rozvoje pracovnich schopnosti

= vyzva pracovat v zahranici

= finanéni kompenzace

= bezpecnost hostitelské zemé

= délka expatriace

Autofi Pinto, Cardoso a Werther (2012) svlij vyzkum motivace k expatriaci zaloZili
na predpokladu tzv. pull a push faktort. Pull faktory se tykaji pozitivnich motiv(
spojenych s pfinosy zahrani¢ni zkuSenosti, jako napf. u€eni a rozvojové moznosti.
Push faktory se tykaji méné pozitivnich motivl, jako napf. nespokojenost se
stavajici pozici vdomovské firmé. Pinto, Cardoso a Werther provedli kvalitativni
polostrukturované rozhovory s celkem 30 respondenty. Zjisténé motivy v tomto
Setfeni se oproti vysledkim Dickmanna, Dohertyho, Millse a Brewstera IliSily
v nékolika bodech. Z Setieni zjistili, Ze u 19 z 30 respondentl byla hlavnim motivem

touha zdolat nové vyzvy. Expatrianti v rozhovorech uvadéli, Ze je nejvice motivovala
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potfeba si potvrdit, Zze jsou schopni zdolat tuto vyzvu a v této zkouSce obstat.
Druhym nejCastéjSim motivem byla zminéna lepSi moznost kariérniho rozvoje.
Respondenti jako treti nejCastéjSi motiv ¢i divod uvedli tlak ze strany
zaméstnavatele, coz se napf. ve vysledcich Dickmanna a kol. neobjevilo.
Respondenti sdélili, Zze motivem byly obavy z negativnich konsekvenci na jejich
budouci kariéru v pfipadé, kdyz expatriaci odmitnou. Toto riziko vétSina
z nich nechtéla podstoupit, a proto expatriaci akceptovali. DalSim odliSnym bodem
byl Ctvrty nejCastéjSi motiv, a to nespokojenost s aktualni situaci. Expatrianti, ktefi
uvedli tento motiv, citili, Ze jejich tehdejSi kariéra nebo personalni zivot urCitym
zpusobem stagnovali a nevidéli pfed sebou zadnou perspektivu. Pinto, Cardoso
a Werther (2012) se respondentl dotazovali, zdali by expatriaci zopakovali. 25 z 30
respondentl tuto moznost potvrdilo, nicméné by zalezelo na podminkach

a okolnostech tykajicich se zejména rodiny.

Autofi Haines, Saba a Choquette (2008) zkoumali motivaci k expatriaci ve vztahu
v kapitole 1.8.5. Dle teorie sebedeterminace je vnitfni motivace vztazena k vlastnim
zajmum provadét urcitou aktivitu kvUli jeji pfirozené hodnoté. V pfipadé expatriace
je to napfiklad touha expatrianta po dobrodruzstvi, poznani jinych kultur nebo
motivace podstoupit osobni i profesni vyzvu. Motivace vnéjSimi faktory odrazi zajmy
pracovnika k vyjezdu z divodu ziskané odmeény, jako napf. kompenzacni balicek,
povySeni. Haines, Saba a Choquette (2008) na vzorku 331 absolventt MBA
programu v Kanadé zkoumali, jak souvisi vnitfni motivace pracovnika
k zahrani¢nimu vyjezdu s jeho ochotou vyjezd akceptovat, s ochotou komunikovat
v hostitelské zemi, s jeho vnimanim potizi pfi expatriaci a vnimanim podpory ze
strany organizace. Na zakladé vyzkumu konstatovali, ze vysSi vnitfni motivace
pracovnika je velmi vyznamné spojena s vySSi ochotou akceptovat zahraniéni
vyjezd a dalSimi kliCovymi proménnymi v oblasti mobility. Motivace predevsim
vnéjSimi faktory je spojena s vySSi mirou vnimani potizi pfi vyjezdu. Autofi
doporucuji zaméfit vice pozornosti na motivaéni konstrukt u jednotlivych pracovnik
uz ve fazi jejich vybéru, kouCovani a pfipravé na zahrani¢ni vyjezd.

Dle Remhofa, Gunkela a Schlaegela (2014) ma vliv na jedincovu miru motivace
k expatriaci jeho smysl pro vyhledavani senzace a dobrodruzstvi. Pfedstava Zit

a pracovat v zahrani¢ni mize byt pro jedince vzrusuijici, az strhujici pfedstava. Lidé
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prahnouci vice po dobrodruzstvi maji zpravidla vétSi motivaci k expatriaci, jelikoz
povazuji poznani odliSného kulturniho prostfedi za vzruSujici zkuSenost a maji vétsi
zajem o poznani cizi kultury. Rizika spojena s expatriaci nevnimaiji tito lidé jako
riskantni, jelikoz maji mens$i sklon k obavam ze svého selhani béhem expatriace,

coz obvykle souvisi s jejich vysokym sebevédomim.

Linder (2018) se zabyval zkoumanim vlivu miry integrace zaméstnancu do
organizace, kde pracuji, na jejich motivaci k zahrani¢nimu vyjezdu. Tuto
problematiku navic porovnaval mezi dvéma skupinami expatriant(. Prvni skupina
jsou expatrianti vyslani v ramci nadnarodni spolecnosti do pobocky, tzv. pfidéleni
expatrianti. Tento vyjezd je zajistén smlouvou na expatriaci a jeho prubéh je fizen
ze strany organizace. Druha skupina jsou expatrianti, ktefi vycestuji za praci do
zahraniCi z vlastni inciativy. Expatriant z vlastni inciativy si sdm aktivné zafizuje
a Fidi cely vyjezd do zahrani€i. Linder (2018) zkoumal, do jaké miry mdze motivace
ovlivnit expatriantovo chovani bé&hem zahranic¢niho vyjezdu, a také vliv miry
integrace expatrianta v organizaci na jeho pracovni vykon a spokojenost s kariérou.
Z vysledku Linderova Setfeni vyplyva, Zze pridéleni expatrianti jsou zpravidla vice
integrovani do organizace nez expatrianti z vlastni iniciativy, coz ma primarné vliv
na jejich pracovni vykon a spokojenost s kariérou. Setfeni ukazalo, Ze vice
integrovani expatrianti maji tendenci k lepSimu pracovnimu vykonu a jsou obvykle
spokojenéjsSi se svoji kariérou, coz vede Kk pracovnimu vykonu nad ramec
poZadavkl organizace. Toto vSechno ma souvislost s jejich pocatecnimi
motivacnimi faktory k vyjezdu do zahranicCi. Pfidéleni expatrianti spoléhaji vice na
jejich pracovni vztah s organizaci, a proto jsou motivovani pinit cile organizace
béhem zahrani¢niho vyslani, aby tento vztah byl nadéale fungujici s ohledem na
jejich budouci kariérni vyhlidky po repatriaci. Vysledky Setfeni dale indikuji, ze
u pridélenych expatriantl existuje jasny vztah mezi motivaci k expatriaci a ochotou
k pracovnimu vykonu. Motivace velmi Casto zavisi na tom, jaka oCekavani ma
expatriant ohledné budouciho chovani organizace. Tato oekavani jsou ¢asto pfilis
vysoka, coz v pfipadé nesplnéni téchto ocekavani muze vést k ohrozeni motivace

pracovnika (Linder, 2018).

RUznorodé motivacni faktory, uvedené v této kapitole, byly identifikovany na
zakladé literarni reSerSe odbornych studii zabyvajicich se primarné motivaci

zameéstnancl k expatriaci. Tyto identifikované motivaéni faktory budou predmétem
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zkoumani v praxi v ramci empirického vyzkumu této diplomoveé prace, jenz byl
proveden ve firmé& SKODA AUTO, a. s. Pro lep$i prehlednost jsou v Tab. 1
jednotlivé zjisténé motivacni faktory kategorizovany do 4 hlavnich skupin na osobni
motivy, profesni motivy, motivy tykajici se lokace a ostatni motivy. Zjisténé motivy
jsou uvedeny v prvnim sloupci a jednotlivé literarni zdroje jsou na prvnim fadku
tabulky. Pokud je v burice oznacCeni X, tak to znamena, ze dany motiv byl zjistén

v prislusnych literarnich zdrojich, které jsou uvedeny v prvnim fadku tabulky.

Tab. 1 Prehled motivacnich faktoru pro zahranic¢ni vyjezd

Gregersen | Stahla | Remhof | Dickmann | Pintoa | Haines
Motivy a kol. Cerdin a kol. a kol. kol. a kol.
(1998) (2004) | (2014) (2008) (2012) | (2008)

1) Osobni:
Zdolani novych X X X

vyzev
Osobni rozvoj X X X X

Zkusenosti v X

zahranici

Potfeba zmény X

Touha po X X
dobrodruzstvi

Spoleensky X
status
Touha zit X X
v zahraniéi
Cizi jazyk X X

2) Profesni:

Kariérni rozvoj X X X

Status X
pozice/znacky
Perspektiva do X X

budoucna

Potfeba zmény X X

Pracovni pozice X

Nové pracovni X

dovednosti
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Nové pracovni

zkuSenosti
Vyzva pracovat X
v zahraniéi
Nové kontakty X
3) Lokace
Vzdalenost X
Konkrétni
lokace
Zivotni droven X
Poznani kultury X
Bezpeénost X
4) Ostatni
Kompenzaéni X
bali¢ek

Touha opustit

docasné zemi

Tlak ze strany

zaméstnavatele

Zdroj: Zpracovanim odborné literatury uvedené v kap. 2.3
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3 Motivace pracovniki firmy SKODA AUTO, a. s. k expatriaci

V uvodu této kapitoly jsou charakterizovany zakladni specifika expatriace ve
sledované firmé& SKODA AUTO, a.s., ktera jsou dopInéna o aktualni idaje o poétech
expatriantt ve firmé&. Udaje byly poskytnuty od personalniho oddéleni firmy SKODA
AUTO, a.s. Hlavni Cast této kapitoly tvofi empiricky vyzkum provedeny mezi
oslovenymi zaméstnanci firmy SKODA AUTO, a.s. Tento vyzkum zkouma vliv
motivace na pracovni mobilitu zaméstnancud. Vyzkum byl zdZen na jednu konkrétni
formu pracovni mobility, jeZz je expatriace. Na uvod empirického vyzkumu je
popsana metodika vyzkumu a jeho cile. DalSi podkapitola se vénuje charakteristice
vyzkumného vzorku, coZz jsou osloveni respondenti. Podrobné je popsana
vyzkumna metoda, ktera byla zvolena ve formé polostrukturovanych rozhovora,
a pfedstavena jsou také vyzkumna ocekavani v€etné vyzkumnych otazek. Cela
podkapitola 3.3 se pak jiZ vénuje podrobné analyze ziskanych dat. Vysledky ze
ziskanych dat jsou nasledné interpretovany v podkapitole 3.4. Na zakladé téchto
vysledku byly v podkapitole 3.4 stanoveny navrhy opatieni pro firmy a doporuceni

pro budouci vyzkumy v této oblasti.

3.1 Specifika expatriace ve firmé SKODA AUTO, a. s.

Firma SKODA AUTO, a. s. je nejvétsim vyrobce osobnich automobilt v Ceské
republice a patfi mezi nejstarSi automobilky na svété. Jiz vice nez 25 let je firma
SKODA AUTO, a. s. sougasti némeckého koncernu Volkswagen. Firma SKODA
AUTO, a. s. dlouhodobé tvofi jeden z hlavnich pilifd ¢eské ekonomiky. Ve firmé
v souCasné dobé pracuje cca 33 600 zaméstnancl, coz ji fadi k nejvét§Sim
zaméstnavatelim v Ceské republice. O mimofadném postaveni firmy SKODA
AUTO, a. s. v Ceské republice sv&d&i jeji pravidelné umisténi na &ele zebficku TOP
zameéstnavatell, ktery je realizovan ve spolupraci vyzkumné agentury GFK,
univerzitami a studentskymi organizacemi (Skoda Storyboard, 2019). Sidlo
spole¢nosti se nachazi v Mladé Boleslavi, kde je zaroven umistén i nejvétsi vyrobni
zavod automobilky. Daldi dva vyrobni zavody v Ceské republice se nachazeji
v Kvasinach a Vrchlabi. Ve svété firma SKODA AUTO, a. s. vyrabi své vozy
vétsinou prostfednictvim Koncernovych partnerstvi, vyrobni mista jsou v Cing,
Rusku, Indii, Némecku a v Alzirsku. Ve spolupraci s lokalnimi partnery vyrabi své

vozy také na Ukrajing a v Kazachstanu (Skoda Auto, 2019).
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Firma SKODA AUTO, a. s. pokraduje v naplfiovani své strategie 2025, kterou si
pred dvéma lety vytyCila. Tato strategie definuje hlavni sméry dalSiho rozvoje firmy,
které maiji zarucit trvaly a udrzitelny rust. Aby firma byla schopna naplfovat svoiji
ristovou strategii, potfebuje nejen silné a zadané produktové portfolio, ale také
kvalifikované a kompetentni odborniky, ktefi budou schopni operovat v zahranici
v ramci koncernové kooperace. Firma SKODA AUTO, a. s. proto aktivné podporuje
rozvoj svych zameéstnancl a pfiklada velky vyznam expatriaci zameéstnancl jako
nastroje pro jejich pro osobni a profesni rozvoj. Problematiku zahrani¢nich vyjezdd
vSech typll méa ve firmé na starosti oblast Rizeni lidskych zdroji. Oddéleni v ramci
této oblasti, které ma na starosti péci o expatrianty, se nazyva STM — Péce
o0 management, Intenational assignments. Toto oddéleni je kontaktnim
a komunika¢nim partnerem pro vyslané zaméstnance. Poskytuje jim veSkeré
potfebné informace tykajici se v8ech aspektl vyjezdu a zejména nezbytnou
podporu pfed vyslanim, béhem vyslani, ale také ve fazi repatriace. Vysilani
zaméstnancu ve firmé& SKODA AUTO, a. s. upravuji specidlni interni dokumenty,
kterymi jsou organizaCni norma ON.1.057 a dale metodické pokyny MP.1.1234
a MP.1.1235. VSechny tyto dokumenty upravuji zakladni pojmy, procesy expatriace

a systém odménovani expatriantd.

Expatriant je v ramci SKODA AUTO, a. s. oznaovan zkratkou FSE — ,Foreign
Service Employee®. Jedna se o zameéstnance, ktery doCasné pracuje v jiné
koncernové spoleénosti v rezimu zahraniéniho vyslani (interni materialy SKODA
AUTO, 2019). Cely proces vyslani FSE zacina tim, ze zaméstnanec po dohodé se
svym vedoucim organizaéni jednotky je oficialné nominovan a tento pozadavek
adresuje na oddéleni STM. Tento proces mulze byt iniciovan zaméstnancem,
vedoucim zameéstnance nebo i na pozadavek hostitelské spolecnosti. V pfipadé, ze
je kandidat na vyslani do zahranicCi vybran, musi byt nasledné vyhotoven pozadavek
na zahrani¢ni vyslani, interné nazyvan jako EPA. Tento dokument garantuje
posouzeni nakladl a ucelu vyslani. EPA musi byt podepsan vedoucim
zameéstnance v domovské spolecnosti, tak také vedoucim v budouci hostitelské
spole¢nosti. Az po podpisu tohoto dokumentu muze oddéleni STM zacit se
zahajenim pfiprav zaméstnance na vyjezd. Ve firmé SKODA AUTO, a. s.

v sougasné dobé existuji tfi typy vyslani (interni materialy SKODA AUTO, 2019):
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» Long-Term Assignment (dlouhodobé vyslani) — zaméstnanec je vyslan na
dobu delSi nez 15 mésicu, délka pobytu FSE je obvykle tfi roky s moznosti
prodlouzeni. Vyslani je podporovano v€etné rodiny.

= Short-Term Assignment (kratkodobé vyslani) — zaméstnanec je vyslan na
dobu 3 az 15 mésicl. FSE nedostava podporu k vyslani v€etné rodiny. Tento
typ vyslani je urCeny zejména pro specialni projekty Ci rozjizdéni novych
projekta.

» Wanderjahre — vyslani zaméstnance formou stadze obvykle na dobu 12
mésicu. Vyslani je spie urCeno pro absolventy vysokych kol a slouZzi

predevsim k personalnimu rozvoji zameéstnance.

3.1.1 Poéty expatriantd ve firmé SKODA AUTO, a. s.
Dle udaju z prosince 2019, které byly poskytnuty pfimo od oddéleni STM, bylo na

zahrani¢nim vyjezdu v ramci koncernu VW a dalSich partnerskych spolecnosti
celkem 193 zaméstnancl. 159 zaméstnancl bylo vyslano na Long-term vyjezd,
34 zaméstnancu bylo na Short-term vyjezdu.

M Long-term

i Short-term

Zdroj: interni materialy SKODA AUTO, 2019

Obr. 3 Celkovy pocet FSE ve SKODA AUTO, a. s. — stav prosinec 2019

Nejvice FSE v poctu 74 bylo vyslano v ramci Evropského kontinentu, kde je prvni

sousedni Némecko s poétem 63 FSE. Druhym nejéast&jsim regionem je Cina, kde
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bylo na vyjezdu celkem 45 FSE. Na tfetim misté je region Rusko s pocCtem 36
vyslanych FSE. Poslednim z hlavnich destinaci je Indie, kde bylo vyslano celkem

33 FSE. Zbylych 5 FSE bylo vyslano v ramci ostatnich regiona.

Empiricky vyzkum, ktery je proveden v nasledujici ¢asti této diplomové prace, se
zabyva Setfenim motivacnich faktord zaméstnanca firmy SKODA AUTO, a. s.
k vyjezdu do zahranici. Toto Setfeni motiva k zahrani¢nimu vyjezdu bylo zizeno na
cilovou destinaci Némecko, protoZe obsahuje nejvétsi pocet vyslanych FSE. Jak jiz
bylo uvedeno, tak dle udaju z prosince 2019 bylo do Némecka vyslano celkem 63
FSE, z nichz bylo 35 FSE vyslano v ramci Long-term vyjezdu, 28 FSE v ramci Short-

term vyjezdu.
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Zdroj: interni materialy SKODA AUTO, 2019

Obr. 4 Pocty FSE vyslanych do Némecka dle konkrétnich lokaci — stav prosinec 2019

Statistika uvedena na Obr. 5 zobrazuje pocty vyslanych FSE do konkrétni zvolené
lokace Némecko. VétsSina FSE v poctu 46 byla vyslana do centraly koncernu VW do
Wolfsburgu. SKODA AUTO, a. s. vramci koncernu nejvice kooperuje pfimo
s centralou VW, proto jsou dlouhodobé zaméstnanci vysilani pravé do této lokace.
Lze ztoho také usuzovat, Ze management v oblasti expatriace upfednostnhuje
vysilani zaméstnancu pfimo do centraly, jelikoz zde vidi diky uzké spolupraci na

mnoha projektech nejvétsi potencial pro jejich profesni rozvoj.
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3.2 Empiricky vyzkum

Tato kapitola se bude vénovat empirickému vyzkumu, jenz se tyka motivace
pracovnikl Kk expatriaci. Empiricky vyzkum byl proveden na zakladé
polostrukturovanych rozhovoru s respondenty, ktefi jsou v sou¢asnosti zaméstnanci
firmy SKODA AUTO, a. s. Cilem empirického vyzkumu této diplomové prace bylo
identifikovat a charakterizovat jednotlivé motivacni faktory téchto zaméstnancu
k pracovni mobilité. V pfipadé této diplomové prace je zkoumani pracovni mobility
zuzeno na zkoumani expatriace do destinace Némecko. Jak jiz bylo zminéno
v Uvodu kapitoly 2.2, nadnarodni firmy operujici na mezinarodnich trzich potfebuji
pro své udrzeni se na trhu a expanzi zejména kvalifikované zaméstnance. Relokace
téchto zaméstnancl v ramci pobocek €i dcefinych firem je proto zasadnim faktorem.
Pouze dostatec¢né agilni firmy dokazi relokovat kompetentni lidi na spravna mista
a ve spravny ¢as. Zaméstnanci firmy SKODA AUTO, a.s. byli zvoleni jako objekt
vyzkumu, protoze tato firma v uplynulych 15 letech zaznamenala v oblasti
automotive nadstandardni tempo rlstu a expanzi na mezinarodnich trzich.
Zaméstnanci, ktefi pracuji vtéto firmé na pozicich vyZadujici ur€itou uroven
kvalifikace a kompetenci v daném oboru, museji byt schopni vyrovnavat se
s mezinarodnim prostfedim a efektivné v ném spolupracovat. Cilem bylo
identifikovat jednotlivé motivy vybranych zaméstnancd SKODA AUTO, a. s., ktefi
absolvovali zahrani¢ni vyjezd do Némecka. Porozuméni celé skladbé motivl
zameéstnancl k akceptaci zahrani¢niho vyjezdu pak mize poskytnout novy pohled
na celou problematiku, jak efektivné motivovat a upoutat vybrané kandidaty pro

zahranicni vyjezdy.

V této diplomové praci byla zvolena kvalitativni metoda vyzkumu. Kvalitativni
vyzkum oproti kvantitativnimu pracuje s omezenym pocétem jedinct a obvykle na
jednom zvoleném misté (Hendl, 2016). Kvalitativni vyzkum umozni ziskat hloubkovy
popis zkoumaného pfipadu. Vyzkumnik obvykle dokaze provést detailngjsi
komparaci jednotlivych pfipadl a citlivéji zohlednit pusobeni rlznych lokalnich
faktor(l. Dokaze proto Iépe urcit, pro€ se zjistény fenomén objevil (Hendl, 2016).
Vzhledem k vySe zminénym charakteristikdm byla kvalitativni metoda vyzkumu
vyhodnocena jako nejvhodnéjsi nastroj ke zjisténi a analyze motivacnich faktort

zameéstnancUl k vyjezdu do zahranici.
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3.2.1 Respondenti

Respondenti polostrukturovaného rozhovoru byli vybrani zaméstnanci SKODA
AUTO, a. s. Celkem bylo osloveno 10 zaméstnancu a vSichni souhlasili
s uskutednénim rozhovoru. Ugast vech oslovenych respondentti tedy byla 100%.
Osloveni zamé&stnanci byli z rozliénych odbornych oblasti SKODA AUTO, a.s.
Nejvice respondentd v poétu 6 pochazelo zoblasti nakupu, 2 respondenti
z technického vyvoje a 2 respondenti z oblasti prodeje. Vybér respondentu byl
zaloZen na nékolika kritériich, jejichz splnéni bylo nutnou podminkou pro zafazeni
respondenta do zkoumaného vzorku. Zakladnim kritériem bylo absolvovani
zahrani¢niho vyjezdu a v dobé konani rozhovoru byt zpét v domovské zemi. DalSimi
kritérii pro vybér respondenta byla vyjezdova destinace, coz bylo zvoleno Némecko,
a minimalni délka vyjezdu 1 rok. Vyzkumny vzorek byl zuZen pouze na expatrianty
do Némecka z toho duvodu, aby ziskané informace od respondentt byly vzajemné
lépe porovnatelné. Cilem bylo prostfednictvim rozhovor( identifikovat vSechny
motivacni faktory a pomoci kvalitativni analyzy urcit jejich vyznamnost v ramci
vyzkumného vzorku. RozSifeni vyzkumu o dalSi zemé by mohlo vést ke zkresleni
zjisténych vysledku, jelikoz se motivaéni faktory expatriantl mohou dle zemi

vyrazné liSit, zejména pokud se jedna o zemé& mimo Evropu.

Prvnich 7 respondentl bylo vybrano na zakladé osobni znamosti vyzkumnika, dal&i
3 respondenti byli kontaktovani na doporuceni vyzkumnikovych spolupracovnikd.
Vybrani respondenti byli nejdfive osloveni telefonicky, kde byli poZzadani o souhlas
s rozhovorem a bylo jim kratce predstaveno téma a ucel rozhovoru. Na zavér
telefonického rozhovoru byl vybran konkrétni termin a ¢as konani rozhovoru
s ohledem na Casové moznosti kazdého respondenta. Jiz v uvodnim telefonickém
rozhovoru byli respondenti uji$téni, Ze jejich udaje zlstanou v anonymité a budou

slouzit vyhradné k analyze v ramci empirického vyzkumu této diplomové prace.

3.2.2 Rozhovor

Jak jiz uvedeno v pfedchozi kapitole, vyzkumnou metodou této diplomoveé prace byl
zvolen  polostrukturovany  rozhovor, provedeny individualné s kazdym
respondentem. Sbér dat probihal pomoci rozhovoru dle pfedem pfipravenych
otazek a stanovenych témat. S ohledem na zachovani anonymity respondentd,

autenticnost vypovédi a zejména zajisténi jejich psychického komfortu bé&hem
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rozhovoru, nebyly rozhovory nahravany. Sdélena data byla b&hem rozhovoru
pribézné zaznamenana do pfipraveného dotazniku (viz pfiloha 1). Tento dotaznik
mél pfedem stanovené zakladni otazky a témata, podle nichz byl cely rozhovor
veden. U nékterych rozhovorll byly na zakladé odpovédi pfidany i doplfujici

podotazky, aby byly ziskany vSechny relevantni informace.

Metoda polostrukturovaného rozhovoru byla zvolena, jelikoz dovoluje v zavislosti na
jednotlivych odpovédich respondenta ménit strukturu navazujicich otazek, pfipadné
doplnit dalSi podotazky. Polostrukturovany rozhovor umozni ziskat predevSim
detailngjSi, hlub&i a pfesnéjSi vypovédi respondentu. Jeho pouZiti je vhodné pro
ziskani dat urcité specifické skupiny respondentu. Pro u¢ely vyzkumu byla zvolena
kvalitativni metoda vyzkumu, protoZze umozfiuje najit lepSi pochopeni v daném
socialnim problému. Nezaméfuje se pouze na statisticka feSeni zkoumané
problematiky, nybrz ji dokaze zkoumat z mnoha aspektd. Ztoho davodu je
kvalitativni vyzkum vhodny pouze ke zkoumani menSiho poctu subjektl
(Hendl, 2016).

Rozhovory byly provedeny v useku jednoho pracovniho tydne v zavislosti
na ¢asovych moznostech respondentl. Jeden z rozhovord musel z davodu sluzebni
cesty respondenta probéhnout pres telefonicky video rozhovor. Nicméné i touto
formou se podafilo ziskat plnohodnotné informace. Délka rozhovoru byla planovana
na pfiblizné 30 minut, coz se az na mensi odchylky podafilo dodrzet. Pribéh
rozhovoru byl roz€lenén na 3 Casti tak, aby mél urcity fad a strukturu. Na uvod
rozhovoru byl respondent nejdfive seznamen s pfedmétem, ucCelem, formou
a prbéhem rozhovoru. Respondenti byli znovu uji$téni o anonymité poskytnutych
informaci a také o tom, Zze tyto data budou v pribéhu rozhovoru pisemné
zaznamenavany. Nasledovala prvni ¢ast rozhovoru, kde zacal sbér informaci za
uCelem provedeni klasifikace zkoumaného vzorku, coz obsahovalo zjiStovani
zakladnich informaci o respondentovi — vékova kategorie, vzdélani, pracovni pozice
pred, b&hem a po vyjezdu, pocet odpracovanych let ve SKODA AUTO, a.s., typ
absolvovaného vyjezdu a zdali byl vyjezdu s rodinou nebo bez. Ve druhé stézejni
¢asti rozhovoru byly na uvod polozeny otazky tykajici duvodu uskutecnéného
vyjezdu. Jinymi slovy, jak se respondent dostal k moznosti vyjezdu a zdali byl vyjezd
iniciovan z jeho strany nebo na popud nadfizeného. Druha uvodni otazka se tykala

volby destinace Némecko. Po zodpovézeni uvodnich otazek byly respondentovi
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pfedstaveny jednotlivé pfedem definované 4 skupiny motivacnich faktoru, které lze
nalézt v Tab. 1 uvedené v kapitole 2.3, pfipadné v priloze 1 této diplomové prace.
po nejméné dllezité. Respondenti méli moznost v kazdé skupiné libovolné pfidavat
dalSi motivy, které ve vyctu nebyly zminény. Po sefazeni motivi ve vSech
4 skupinach byly znovu jednotlivé motivy s respondentem prochazeny a oznaceny
ty motivy, které skuteéné u daného jedince existovaly, a které se naopak vubec
neprojevily. Ve tieti Casti rozhovoru nasledovaly otazky na zavér, jez zjistovali, zdali
by respondent vyjezd znovu absolvoval a zdali za stejnych Ci jinych podminek.
Posledni otazka se zamérovala na negativni faktory, které expatriant vyhodnocoval
pred tim, nez souhlasil s vyjezdem. Na uplny zavér rozhovoru byl kazdy respondent
pozadan o uvedeni 5 nejdilezitéjSich motivi k expatriaci do Némecka.
Pfi rozlou€eni bylo respondentovi podékovano za poskytnuti informaci a straveny
Cas. Nékolik respondentl projevilo zajem o seznameni se s vysledky vyzkumu po

dokonceni této diplomové prace.

3.2.3 Vyzkumna ocekavani

Analyzou dostupné odborné literatury zabyvajici se motivaci pracovnikl k expatriaci
byly v pfedchozich kapitolach vymezeny kliCové motivacni faktory, které byly
zjistény na zakladé provedenych vyzkumu jednotlivych autorl ¢&i kolektivu autora.
Ugelem tohoto vyzkumu bylo tyto kli¢ové motivaéni faktory zkoumat u zaméstnanc(
firmy SKODA AUTO, a. s., ktefi v minulosti absolvovali vyjezd do Né&mecka.
Kvalitativni metoda v tomto pfipadé umoznila komplexné zkoumat vSechny aspekty
motivace pracovnikl k expatriaci. Cilem bylo provést intenzivni Setfeni jednotlivych
motivacnich faktorl na zakladé jedineCnych, autentickych vypovédi respondentl
zaznamenanych béhem rozhovor(. Zpracovani dat bylo provedeno analyzou
vyskytu jednotlivych odpovédi a jejich vzajemné souvislosti a vztahu. Odpovédi
z rozhovoru byly nasledné porovnany s informacemi z teoretické Casti diplomové
prace, zejména pak s teoretickymi poznatky z kapitoly 2.3. Jednim z cili vyzkumu
bylo také zohlednit vliv motivace k expatriaci na dalSi kariérni a osobni rozvoj
pracovnika. Pfed vyzkumem byly stanoveny nasledujici zakladni vyzkumné otazky:

= Jaké jsou motivaéni faktory expatriantd k vyjezdu do zahranici?

= Jaky vliv na motivaci k expatriaci ma hostitelska zemé ¢i konkrétni

destinace?
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= Které jsou dominantni motivaéni faktory u expatriantli, aby akceptovali
zahranicni vyjezd?
= Jaké faktory Ci aspekty mohou negativné ovlivnit motivaci zaméstnance

k expatriaci?

3.3 Analyza ziskanych dat

V této Casti diplomové prace je prezentovana souhrnna analyza uskute¢néného
vyzkumu. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.2.2, rozhovor byl roz€lenén na 3 Casti.
V 1. Casti byla nejprve provedena klasifikace vyzkumného vzorku, tj. oslovenych
respondentl. Ve 2. €asti byly respondentovi kladeny pfedem pfipravené otazky

a pfipadné dalSi doplnujici podotazky. V ramci 2. €asti byl kazdy respondent

Mg wvs

vvvvvv

Prvni ¢éast rozhovoru
Klasifikace vzorku

Z celkem 10 respondentl absolvovalo rozhovor 9 muzl a 1 Zena. Na presny vék
respondenti nebyli dotazovani, nybrz byli zafazeni do stanovenych vékovych
kategorii. MladSi respondenti ve vékové kategorii 26-30 let byli celkem 3.
NejpocCetnéjSi kategorii byli respondenti ve véku 31-40 let v celkovém poctu 6.
V kategorii 41-50 let byl zastoupen 1 respondent. VSech 10 respondentl mélo
vystudovanou vysokou Skolu, z ¢ehoz 8 respondenti mélo titul Ing., 1 respondent
titul Msc. a 1 respondent titul Bc. Primérna odpracovana doba vSech 10
respondentd ve firmé& SKODA AUTO, a. s. &inila 11 let. Nejdéle pracujici
zameéstnanec puasobil ve firmé 21 let, naopak nejkratSi doba byly 4 roky.
Respondenti byli dale dotazani na jejich aktualni pracovni pozici a na pracovni
pozici, kterou vykonavali pfed a béhem vyjezdu. Celkem 8 respondentl pracovalo
pred vyjezdem na pozici specialista a 2 respondenti pracovali na pozici koordinator.
9 respondentu pracovalo v zahrani¢i na stejné pracovni urovni jako v domaci
spolec¢nosti, 1 respondent vykonaval pfed vyjezdem pozici koordinator
a v hostitelské zemi pfeSel na projektového manazera, coz byla svoji urovni

srovnatelna pozice. VSech 10 respondentl se v ramci repatriace vratilo do domaci
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spoleCnosti na stejné pozice, jez vykonavali pred vyjezdem do zahranici. Nikdo
z téchto 10 zaméstnancu nebyl ihned po vyjezdu povySen na vysSi pozici, ale na
druhou stranu nikdo nemél po navratu problémy vratit se zpét na stejnou pozici.
Jednou z kritérii vybéru respondentll byla minimalni doba vyjezdu v délce 12
mésicl, coz splfhovali vSichni. Ze zjisténych informaci bylo 9 respondentl vyslano
na tzv. short-term assignment, coz je kratkodoby vyjezd v délce trvani od 12 do 15
mésicl. 1 respondent byl na tzv. long-term assignment, coz je dlouhodoby vyjezd
obvykle v délce trvani od 15 do 36 mésicu. Druhym kritériem byla destinace
Némecko, coz také splfiovali vSichni osloveni respondenti. Nejvice respondentl
v poCtu 5 absolvovalo vyjezd do centraly koncernu Volkswagen (VW) ve
Wolfsburgu. DalSi respondenti byli vyslani do firmy Audi AG, jeZz je souclasti
koncernu VW. V centrale Audi AG v Ingolstadtu pUsobili 4 respondenti. Zbyvajici 1
respondent plisobil ve SKODA AUTO Deutschland, ktera je ze 100 % vlastnéna
firmou SKODA AUTO, a. s. Posledni otazka v ramci klasifikace vzorku zjistovala,
zdali respondent byl na vyjezdu sam, s partnerem ¢&i rodinou. Zahrani¢ni vyjezd
absolvovalo 7 respondenti samo, 2 respondenti s rodinami a 1 respondent
s partnerkou. VSechny tyto zjisténé informace o respondentech jsou souhrnné
uvedeny v Tab. 2.
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Tab. 2 Klasifikace respondenti

Resp. | V&k | Vzdélani | Pozice | Pozice | Pozice | Pocet | Typ Destinace | Sam/
pred béhem | po let v | vyjezdu rodina/
SA partner

1. 26- | Ing. Spec. | Spec. Spec. |5 Short- | Wolfsburg | sam
30 term

2. 31- | Ing. Koor. Projekt. | Koor. | 20 Short- | Ingolstadt | sam
40 manag. term

3. 31- | Ing. Spec. | Spec. Koor. | 8,5 Short- | Wolfsburg | sam
40 term

4, 26- | Msc. Spec. | Spec. Spec. | 4,5 Short- Ingolstadt | sam
30 term

5. 26- | Ing. Spec. | Spec. Spec. |4 Short- | Wolfsburg | sam
30 term

6. 31- | Ing. Spec. Spec. Spec. | 20 Short- Ingolstadt sam
40 term

7. 41- | Ing. Spec. | Spec. Koor. | 21 Long- Wolfsburg | rodina
50 term

8. 31- | Ing. Koor. Koor. Koor. 13 Short- | Weiterstadt | rodina
40 term

9. 31- | Be. Spec. | Spec. Spec. | 8,5 Short- Ingolstadt | sam
40 term

10. 31- | Ing. Spec. | Spec. Spec. |5 Short- | Wolfsburg | partnerka
40 term

Druha ¢ast rozhovoru

Ve druhé casti rozhovoru nasledovaly prvni oteviené otazky zkoumajici okolnosti

a davody, které vedly respondenta k souhlasu se zahrani¢nim vyjezdem.

Otazka 1: Jak jste se k zahrani€nimu vyjezdu dostal? Byla expatriace

iniciovana z Vasi strany nebo ze strany nadfizeného?

Ugelem téchto prvnich dvou otazek bylo zjistit, zdali expatriace byla iniciovana ze
strany respondenta nebo ze strany vedouciho. A také to, jaké okolnosti a udalosti
samotnému vyjezdu pfedchazely. Na zakladé téchto informaci bylo v dalsi fazi

zkoumani cilem zjistit, zdali se liSi jednotlivé motivy mezi zaméstnanci, ktefi byli
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vyslani z vlastni iniciativy, a zaméstnanci, ktefi byli vyslani na impuls vedouciho.
9 z 10 respondentl v odpovédi sdélilo, Ze u nich existoval zajem o zahrani¢ni
vyslani. 6 z téchto 9 respondentl uvedlo, Ze vyjezd byl iniciovan Cisté z jejich strany.
V pfipadé 2 respondentu pfiSel prvni impulz ze strany vedouciho a u 1 respondenta
existoval zajem, avSak impulz pfiSel pfimo z hostitelské zemé. 1 z 10 oslovenych
respondentd v odpovédi konkrétné uvedl: ,O zahrani¢nim vyjezdu jsem upfimné
vubec neuvazoval, ale v ramci mého povolani do managementu mi bylo vedoucim
sdéleno, Ze nemam splnénou podminku povinné rotace. Proto jsem si jako rotaci
zvolil ro€ni zahraniéni vyjezd, coz pro mé byla nejrychlejSi cesta, jak tuto podminku
splnit®.

3 z 10 respondentl shodné uvedli, ze zajem o zahrani¢ni vyslani u nich vznikl jiz na
zacCatku kariéry, takze tento zamér byl dlouhodobého razu. V pfipadé 6 respondentt
se zajem zrodil postupné v prabéhu kariéry, kdy vétSina z téchto respondentu
oslovila svého vedouciho v priméru 1-2 roky pfed samotnym vyjezdem v ramci
pravidelnych rozhovord, tzv. MAG (Mitarbeitergesprach). Jak jiz bylo uvedeno vyse,
u 1 respondenta nebyl zajem o zahrani¢ni vyslani, ale z dlivodu spIinéni podminky

pro povolani do managementu si ho sam zvolil.

Otazka 2: Pro¢ Vasi cilovou destinaci bylo pravé Némecko? Mél jste

néjakou preferenci cilové organizace?

V ramci druhého bloku otazek byly respondentim poloZzeny otazky tykajici se
vybéru hostitelské zemé. K témto dvou otdzkam byly dopinény dalSi dvé souvisejici
podotazky. U&elem tohoto bloku otazek bylo zjistit, jakou roli hrala konkrétni
destinace pfi rozhodovani respondenta o vyjezdu do =zahraniCi, dale zdali
respondent mél néjakou vlastni preferenci destinace a také moznost volby konkrétni
destinace a organizace. Odpovédi nebyly u téchto otazek zcela jednoznacné.
Celkem 3 respondenti uvedli, Ze Némecko pro né bylo nejpreferovanéjsi destinaci,
kterou zvazovali pro zahrani¢ni vyjezd. Pro prvniho respondenta bylo Némecko
jasnou volbou, protoze chtél pracovat v centrale koncernu VW. Druhy respondent
uvedl duvod, Ze je mu némecka kultura blizka, protoze Cast jeho rodiny Zije
v Némecku. Déle uvedl, ze némcina byla jediny cizi jazyk, kterym se umél domluvit.
Treti respondent chtél byt vzdalenostné co nejblize domovské zemi, proto

pozadoval Némecko.
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Dalsi 2 respondenti neméli Zadnou preferenci cilové destinace. 1 respondent
odpovédél, Ze jeho cilem byla néktera z némecky mluvicich zemi, takze Némecko
bylo pro néj jednou z preferovanych variant. Zbyli 4 respondenti z celkovych 10
uvedli, Ze v minulosti neméli konkrétni preference tykajici se cilové destinace.
Jeden ztéchto 4 respondentd konkrétné uvedl: ,Jesté pfed cca 5 lety jsem se
b&hem rozhovord u vedouciho zajimal pouze o Cinu nebo Rusko, jelikoz mi pisly
tyto destinace mnohem zajimavéjsSi nez Némecko. A navic jsem tam v té dobé mél
lepSi kontakty. Nicméné postupem Casu po diskuzich s tehdejSim vedoucim u mé
zvitézil racionalngjSi pohled na véc. Némecko mi najednou pfiSlo jako lepSi
pFilezitost pro muij dalSi kariérni rozvoj a vhodnéjSi destinaci pro moji prvni

zahranicni pracovni zkusenost".

Na prvni doplnujici podotazku, zdali si respondent zvolil cilovou destinaci Ci
organizaci sam, odpovédélo ano celkem 5 respondentl. Zbylych 5 respondentu
odpovédélo, ze jim tato destinace byla v danou chvili nabidnuta jako jedina mozna
varianta. Na druhou doplnujici podotazku, zdali by respondent souhlasil s vyjezdem
i v pfipadé, ze by destinace byla jiné nez Némecko, odpovédélo vSech 10
respondentd ano. A to i ti, Ze ktefi pfed tim odpovédéli, Ze jasnou prioritou bylo
Némecko. 3 ztéchto 10 respondentl by s vyjezdem souhlasilo bez ohledu na
destinaci. DalSi 4 respondenti by s vyjezdem také souhlasilo, ovSem zaleZelo by na
konkrétni nabidnuté destinaci. Pro nékteré respondenty byla nepfijatelna Indie, pro
1 respondenta destinace Rusko. Zbyli 3 respondenti shodné uvedli, Ze by
akceptovali i jinou destinaci, ovSem musel by byt vyjezd nabidnut jako dlouhodoby,

aby si mohli s sebou vzit rodinu.

V dalSi fazi druhé €asti rozhovoru byl respondentovi pfedan formulaf, kde mu byly
postupné predstaveny 4 pfedem vytvofené skupiny motiva viz Tab. 1 — osobni
motivy, profesni motivy, motivy tykajici se destinace a ostatni motivy. V pfipadech,
kde smysl nékterych uvedenych motivi nebyl zcela ziejmy, byl tazatelem vysvétlen.
Respondent byl poZzadan, aby si nejdfive jednotlivé motivy v klidu proSel a v kazdé
skupiné je sefadil podle vyznamnosti, kterou pro néj tehdy predstavovaly. Jakmile
respondent dokoncil vyhodnoceni motivli ve vSech 4 skupinach, tak rozhovor opét
pokracoval dale. Vyhodnoceni motiva bylo nasledné jedno po druhém prochazeno

a béhem toho byl respondent dotazovan, pro€ takto hodnotil a musel oznacit ty
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motivy, které u né&j v dané skupiné skutecné existovaly. Napfiklad ve skupiné
osobnich motivl je celkem 8 rGznych motivl, ale u respondenta existovaly ve

skutecnosti pouze 4 z uvedenych motiva.

Treti ¢ast rozhovoru

Treti Cast rozhovoru obsahovala poslednich nékolik doplnujicich otazek na zavér,
jejichz ucelem bylo zjistit, zdali by respondent po zkuSenostech s pfedchozim
vyjezdem absolvoval néjaky dalSi a doporucil ho svym kolegim v okoli. Odpoveédi
na tyto otazky byly z velké Casti kladné. 9 respondentt odpovédélo kladné, z nichz
3 respondenti pouze s podminkou, kdyby se jednalo o dlouhodoby vyjezd vCetné
jejich rodin. 1 respondent by znovu se zahraniénim vyjezdem v nejblizSich nékolika
letech nesouhlasil. Divodem bylo zejména odlouceni od rodiny, a ne pfili§ dobré
pracovni vztahy na pracovisti v hostitelské spoleCnosti. VSichni respondenti
nicméné hodnotili svdj zahrani¢ni vyjezd velmi pozitivné a vSichni shodné tuto
zkusenost doporugili kolegum, prestoze néktefi uvedli mensi problémy spojené

s odliSnou kulturou tykajici se zejména pracovniho prostfedi v Némecku.

Nasledujici otdzka se tykala negativnich faktort &i aspektu, které respondenti pfed
vyjezdem vyhodnocovali a zvaZovali. V8ech 7 respondentd, ktefi absolvovali vyjezd
sami, shodné odpovédélo, ze hlavni negativni faktor, kvuli kterému zvazovali
souhlas s vyjezdem, bylo odlou€eni od rodiny ¢i partnera. Druhym nej¢astéji
zminénym negativnim faktorem bylo cestovani, coz odpovédéli 3 respondenti. Treti
se umistila obava z nedostateCné jazykové vybavenosti - 2 respondenti.
U 2 respondentl byla obava z repatriace. 1 respondent, ktery na vyjezd odcestoval
se svoji partnerkou, uvedl obavy z hledani jejiho zaméstnani v hostitelské zemi.
Poslednim ukolem pro kazdého respondenta bylo ze vSech skupin motiva sdélit 5
zasadnich motiva, které hraly zasadni roli pfi jejich rozhodovani o iniciaci
a akceptaci zahrani¢niho vyjezdu. Vyhodnoceni tohoto ukolu je provedeno

v nasledujici kapitole 3.4.

3.4 Interpretace vysledkl empirického vyzkumu

Empiricky vyzkum této diplomové prace se vénoval zkoumani vlivu motivace
na pracovni mobilitu zaméstnancu. Zvolenym objektem vyzkumu byli vybrani

zaméstnanci firmy SKODA AUTO, a. s., ktefi absolvovali zahraniéni pracovni
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vyjezd. Vyzkumny vzorek tvofilo celkem 10 respondentd, s nimiZz byl proveden
polostrukturovany rozhovor. Ulohou této kapitoly je interpretace vyhodnocenych

informaci, které byly ziskany od oslovenych respondentd.

VSech 10 oslovenych respondenti absolvovalo svoje pracovni prfemisténi
do spolec€nosti sidlicich v zahranicCi, konkrétné do Némecka. Ve vSech pfipadech
tedy Slo o vykonavani prace v cizi zemi mimo svoji domovskou spolecnost, ovSem
v ramci jedné nadnarodni spole¢nosti, respektive koncernu. VS8ichni respondenti
zustali béhem vyjezdu zaméstnanci své domovské spole¢nosti, a proto bylo vse
v souladu s definici expatriace, respektive expatrianta dle Stracha (2009). 9 z 10
respondentd bylo vyslano do jinych spole€nosti, nez je jejich domovska. VSechny
spole&nosti v8ak byly sougasti koncernu VW. 1 zaméstnanec byl vyslan do SKODA
AUTO Deutschland, jez je dcefina firma firmy SKODA AUTO, a. s. VSichni
respondenti v rozhovoru uvedli, ze urovni byla jejich pracovni pozice v zahraniCi
shodna s domovskou pracovni pozici, a proto se ve vSech pfipadech jednalo
o pracovni mobilitu horizontalni. Pokud stanovime hranice vnitfni mobility v ramci
koncernu VW, tak se u vSech 10 zaméstnancu jednalo o pfemisténi na pracovni

pozice v ramci vnitfni pracovni mobility koncernu VW.

V kapitole 2.2.2 byly uvedeny nejCastési davody vyslani zaméstnancui
na zahrani¢ni vyjezd. Patfi mezi né technicka kompetence, Sifeni a rozvoj znalosti,
potfeba kontroly a koordinace zahrani¢ni poboCky. V tomto vyzkumu osloveni
zaméstnanci byli na vyjezd do Némecka vyslani z nékolika davodu. U vSech
respondentl existoval jeden shodny ddvod, a to pomoci jejich osobnimu
a profesnimu rozvoji, aby ziskali nové zkuSenosti a kompetence v oblasti
interkulturnich a odbornych znalosti. Druhym shodnym divodem byl transfer
znalosti a informaci mezi znackami koncernu VW. Ze ziskanych informaci Ize
konstatovat, Ze u 7 z10 respondentl bylo Sifeni a rozvoj znalosti ustfednim
davodem pro jejich vyslani. Caligiuri a Colakoglu (2007) oznacuji tento typ vyjezdu
jako vyvojovy. Technicka kompetence byla divodem vyjezdu u 3 respondentd,
jelikoz oba pracovali v zahraniCi na prfedem stanoveném projektu.
U 1 z té&chto 3 respondentu byl hlavnim divodem realizace jeho vyjezdu momentalni
nedostatek kompetentnich pracovnik( v hostitelské spole€nosti a on byl osloven,
protoze mél potfebné odborné znalosti vdané oblasti.  Caligiuri

a Colakoglu (2007) oznacuiji tento typ vyjezdu jako provozni €i technicky.
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VS8ech 10 oslovenych zaméstnancl proSlo shodnym vybérovym procesem
uchaze€u o zahrani¢ni vyslani. VSichni respondenti byli vyslani na zakladé
nominace jejich vedoucimi, ktefi museli posoudit jejich osobni a odborné kvality.
Finalni schvaleni o vyslani bylo udéleno i ze strany personalniho oddéleni.
9 zaméstnancu bylo vyslano na kratkodoby vyjezd v délce 12 mésicu.
1 respondent byl na dlouhodobém vyjezdu v délce 28 mésicu. Odmérovani viech
10 respondentl béhem vyjezdu bylo vypocitano na zakladé bilanéniho pfistupu.
Zakladem pro vypocCet odmény tedy byla mzda, kterou méli v domovské spolecnosti
pred vyjezdem. Zaméstnanci na kratkodobém vyslani nepobirali pfiplatky na rodinu,
jelikoz se v tomto typu vyjezdu na né neuplatriuji. 1 zaméstnanec na dlouhodobém

vyslani pobiral pFiplatky na ¢leny své rodiny.

Z informaci ziskanych béhem 2. €asti rozhovoru vyplyva, ze 9 z 10 oslovenych
respondentl mélo pred vyjezdem zajem o vyslani do zahrani€i. 1 respondent
0 vyjezdu do zahraniCi tehdy neuvazoval, avSak zvolil si ho nakonec sam, aby
rychleji splnil podminku rotace, ktera byla nutna k povolani do managementu. Na
zakladé téchto informaci Ize konstatovat, Ze u vSech 10 oslovenych respondentt
byla identifikovana urCitda mira motivace k zahranicnimu vyjezdu. VySSi mira
motivace byla zjisténa u 6 respondentu, ktefi sdélili, Ze sami aktivné iniciovali
u svého vedouciho svUj zajem o vyslani. 3 respondenti, ktefi sdélili, Ze u nich zajem
o vyjezd dlouhodobé sice existoval, ale spiSe Cekali na finalni impulz od
nadfizeného, méli miru motivace o néco nizsi. VSech 10 zaméstnancl uvedlo vycet
riznych motivia, u nékterych respondenti byla skladba motivi podobna
a u nékterych se velmi lisila. Zjisténé vysledky z tohoto vyzkumu nepotvrdily, Ze by
se skladba motiva u respondent, ktefi sami iniciovali vyjezd, néjak vyrazné liSila
oproti tém, ktefi vyjezd sami neiniciovali ¢ ho plvodné nepozadovali.
U respondentl byla zjisténa rlzna mira motivace k absolvovani zahraniéniho
vyjezdu, av8ak skladba konkrétnich motivd nebyla signifikantné ovlivnéna
skuteCnosti, jestli respondent inicioval vyjezd sam nebo ne. Vyhodnoceni

jednotlivych skupin motivu je uvedeno v nasledujici ¢asti této kapitoly.

Vyhodnoceni motivi

VesSkeré zaznamenané informace od respondentl byly podrobeny dikladné

analyze. Motivy byly na zakladé oznaceného poradi a Eetnosti vyskytu sefazeny do
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Vg wvivs

V prvni skupiné osobnich motivti bylo na zakladé analyzy vS§ech zaznamenanych
vysledku zjisténo, Zze dominantnim osobnim motivem byl pfedevsim osobni rozvoj,
ktery uvedlo na prvnim misté celkem 7 respondentt. Druhym nej¢astéjSim motivem
bylo ziskani novych osobnich zkuSenosti v zahranii. Pofadi dominantnich
osobnich motiva, které se vyskytly minimalné u 5 a vice respondentl, bylo
nasledujici:

= Osobni rozvoj,

= ziskani novych osobnich zkuSenosti v zahranici,

= zdokonaleni se v cizim jazyce,

= zdolani novych vyzev.

Na patém misté se umistila touha zit v zahranici, nicméné vyskyt tohoto motivu byl
zaznamenan pouze u 2 respondentld. Zbylé osobni motivy byly uz jen zfidka

oznaceny.

Druhou skupinou byly profesni motivy, kde byl vyhodnocen jako nejdominantné&;jsi
motiv kariérni rozvoj a pfilezitosti. Tento motiv oznacilo vSech 10 respondent,
Z nichz 5 respondentl ho uvedlo na prvnim misté. DalSim vyznamnym motivem bylo
ziskani novych pracovnich zkusenosti. Pofadi zbylych motiva jiz bylo pomérné
vyrovnané. Souhrnné poradi profesnich motiva, které byly zaznamenany alespon

u 4 a vice respondentd, je uvedeno nize:

= Kariérni rozvoj a pfilezitosti,

» ziskani novych pracovnich zkuSenosti,
= perspektiva do budoucna,

= vyzva pracovat v zahranici,

= potieba profesni zmény,

= ziskani novych pracovnich dovednosti,

= atraktivnost pozice/znacky.

Na osmém misté se umistil motiv ziskani novych pracovnich kontaktd. Tento motiv
se vSak vyskytl pouze u 3 z 10 respondentd a mél nizkou vyznamnost.
Ve treti skupiné motivll vztahujicich se k dané lokaci byl vyhodnocen jako

nejvyznamnéjsSi motiv vzdalenosti lokace od domovské zemé. Tento motiv byl
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zaznamenan u celkem 6 respondentd, z nichz 3 ho uvedli v této skupiné na prvnim
misté. Souhrnny pfehled motivu vztaZzenych k lokaci je uveden nize:

= Vzdalenost,

* poznani kultury,

= Zivotni Uroven,

»= bezpeclnost,

=  konkrétni lokace.

Posledni skupinou byly ostatni motivy, kde vyhodnoceni dopadlo velmi vyrovnané.
Na prvnim misté se shodné umistily dva motivy. Jeden motiv byl v podobé
poskytnutého kompenzacniho baliCku, coz predstavuje plat a dalSi jiné benefity,
a druhym motivem byly poskytnuté pozitivni reference od kolegu. Souhrnné poradi
je uvedeno nize:

» Kompenzaéni bali¢ek / Reference od koleg,

» touha opustit doCasné zemi.

Vycet vySe uvedenych motivli v jednotlivych skupinach odpovida na prvni
vyzkumnou otazku z kapitoly 3.2.3 — Jaké jsou motivacni faktory expatriantd

k vyjezdu do zahraniCi?

V ramci rozhovoru byl kazdy respondent pozadan, aby nejen sefadil motivy
v prislusné skupiné dle toho, jak vnima jejich vyznamnosti, nybrz aby také oznadil
ty motivy, které se v jeho pfipadé skutecné vyskytly. Na zavér rozhovoru byl kazdy
respondent navic pozadan, aby ze vSech skupin motiva ur€il 5 nejdominantné&jsich
motivl. Z téchto ziskanych informaci a komentarl byla sestavena Tab. 3, ktera
zobrazuje u kazdého respondenta miru intenzity jednotlivych skupin motiva.
Z vysledku uvedenych v této tabulce vyplyva, Ze u vétsiny respondentl (7 z 10) byly
profesni motivy hlavnimi divody k expatriaci. Naopak motivy vztahujici se k dané
lokaci vySly jako nejméné vyznamné. Pouze 1 respondent ohodnotil vliv motivace
k dané lokaci jako stfedné vyznamny. SkuteCnost, Ze intenzita motivace vztahujici
se k dané lokaci byla u respondentl nizka a v mnoha pfipadech az Zadna,
koresponduje s informacemi ziskanymi z odpovédi na otazku 2, ktera byla
respondentlim polozena v Uvodu 2. ¢asti rozhovoru. Ackoliv 3 respondenti uvedli,
ze Némecko pro né bylo prioritni destinaci, tak nakonec vSech 10 respondentd

sdélilo, Ze by zahranicni vyjezd akceptovali i v pfipadé, kdyby destinace byla jina
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nez Némecko. Tyto zjisténé informace a komentare od respondentd odpovidaji na
druhou vyzkumnou otazku z kapitoly 3.2.3 — Jaky vliv na motivaci k expatriaci ma
hostitelska zemé& ¢&i konkrétni destinace? Vliv konkrétni lokace na motivaci
expatrianta k zahrani¢nimu vyjezdu byl u vétSiny respondent( zjistén jako témér

zadny Ci velmi nizky.

Tab. 3 Vyhodnoceni miry intenzity motivi u jednotlivych respondenti

Respondent Skupiny motivi
Osobni Profesni Lokace Ostatni

1 XXX XX 0 X
2 X XXX XX 0
3 XXX XXX 0 X
4 XX XXX X X
5 XXX XX 0 0
6 XX XXX 0 X
7 XX XXX 0 0
8 XX XXX 0 0
9 XX XXX 0 X
10 XXX XX X 0

Vysvétlivky k tdajam v tabulce: XXX (vysoka mira intenzity), XX (stfedni mira intenzity), X (nizka

mira intenzity), 0 (Zadna mira intenzity).

Polostrukturovany rozhovor uskutecnény scelkem 10 respondenty, ktefi
absolvovali zahranicni vyjezdu do Némecka, umoznil ziskat cenné informace
a komentafe. Respondenti sdélili celkovy vyCet vSech jejich motivi a divodu
a vramci rozhovoru byly skazdym respondentem identifikovany jejich
nejdominantnéjs$i motivy, které byly uvedeny v jednotlivych skupinach motiv(
v dotazniku pro rozhovor viz pfiloha 1. VSechny vysledky byly podrobné zpracovany
a dle poradi a Cetnosti vyskytu motivi byla sestavena Tab. 4 zobrazujici
vyhodnoceni 10 nejvyznamnéjSich motivl k expatriaci. NejvyznamnéjSim motivem
k expatriaci do Némecka byl u respondentt vyhodnocen kariérni rozvoj a prilezitosti.
VétSina respondentl shodné uvedla, Ze tento motiv u nich byl prioritni z hlediska
jejich dalSiho kariérniho uplatnéni. Jeden zrespondentd k tomu uvedl: ,Mym
dlouhodobym cilem je dostat se do managementu a v budoucnu ziskat pozici
vedouciho. Proto byl zahrani¢ni vyjezd pro mé zasadnim krokem, abych ziskal
zkuSenosti, zlepSil svoji némcinu a abych se celkové posunul dale. Véfim, Ze mi tato

zkuSenost v mé dalSi kariéfe pomuze®. Jako druhy velmi vyznamny motiv bylo

72



vyhodnoceno ziskani novych pracovnich zku$enosti. Z téchto prvnich dvou motivd
lze usuzovat, Ze u vétSiny respondentd byl zahrani¢ni vyjezd shodné vniman
primarné jako pracovni vyslani s cilem pomoci svému budoucimu kariérnimu rastu
vramci domovské spole€nosti. Na tfetim misté byl vyhodnocen motiv ziskani
novych osobnich zkuSenosti v zahraniCi, ktery je prvnim ze skupiny osobnich
motivl. Respondenti uvadéli, Ze je velmi lakala predstava vyzkouSet si sice ne
trvaly, ale alespor dlouhodobé&jsi kazdodenni zivot v cizi zemi. V tomto motivu bylo
zahrnuto napf. poznani novych lidi mimo praci i zpusobu zZivota v hostitelské zemi.
U tfech respondentu byl ustfednim motivem vyjezdu do zahrani€i potfeba profesni
zmeény, ktera v celkovém vyhodnoceni skoncila spolu s osobnim rozvojem na
Stvrtém misté. Vyhodnoceni téchto kli€ovych motivi odpovida na tfeti vyzkumnou
otazku zkapitoly 3.2.3 - Které jsou dominantni motivacni faktory

u expatriantd, aby akceptovali zahrani¢ni vyjezd?

Tab. 4 Vyhodnoceni 10 nejvyznamnéjsich motivia k expatriaci

o
o
-«
Q
2

Motiv

Kariérni rozvoj a pfilezitosti

Ziskani novych pracovnich zkuSenosti

Nové osobni zkuSenosti v zahraniéi

Osobni rozvoj / Potfeba profesni zmény

Zdokonaleni se v cizim jazyce

Ziskani novych pracovnich dovednosti

Zdolani novych vyzev

Kompenzacni bali¢ek

© o N o g B W N~

Ziskani novych pracovnich kontaktd

—
©

Vyzva pracovat v zahranici

Vysledky tohoto vyzkumu se v nékterych bodech shoduji s vysledky odbornych
studii uvedenych v kapitole 2.3. Stahl a Cerdin (2004), Pinto, Cardoso a Werther
(2012) v ramci svych vyzkum také identifikovali kariérni rozvoj a pfilezitosti jako
jeden z klicovych motiva k expatriaci. Ziskani novych pracovnich zkuSenosti se
shodné& umistilo na druhém misté ve vyzkumu Gregersena, Morrisona a Blacka

(1998). Potieba profesni zmény se také umistila mezi péti nejvyznamnéjSimi motivy
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ve vyzkumu Tunga (1998), Pinta, Cardosa a Werthera (2012). Kompenzacni balicek
byl v tomto vyzkumu vyhodnocen spiSe jako méné vyznamny, coz také prevazené

koresponduje s vysledky v odbornych studii.

Naopak rozdily ve vysledcich Ize nalézt u motivl tykajicich se pracovni pozice.
Napfiklad ve vyzkumu Dickmanna, Dohertyho, Millse a Brewstera (2008) byla
pracovni pozice v zahraniCi vyhodnocena jako klicova. V tomto vyzkumu byl vliv
pracovni pozice na motivaci k vyjezdu vyhodnocen naopak jako velmi nizky. Jako
velmi nizky byl zde mezi respondenty vyhodnocen vliv konkrétni lokace a poznani
kultury, coz naopak v nékterych odbornych vyzkumech vyslo jako vyznamny motiv.
Vysledky vyzkumu z odbornych studii se tedy s vysledky tohoto vyzkumu
v nékterych bodech shoduji a v nékterych liSi. Shodné identifikovaly jako jedny
z kliGovych motivli karierni rozvoj, ziskani novych pracovnich a osobnich
zkuSenosti a potfebu profesni zmény. Hmotna odména v podobé kompenzacniho
balicku byla také jednim ze zjisténych motivator(, avSak mira intenzity motivu
finanCni odmény byla zjisténa spiSe niz8i. V tomto vyzkumu naopak nebyly
potvrzeny motivy tykajici se zejména pracovni pozice v zahranici, lokace, poznani

kultury hostitelské zemé, tlaku ze strany zaméstnavatele, touhy po dobrodruzstvi.

Na zavér rozhovoru byli respondenti dotazani na negativni faktory a aspekty, které
ovliviiovaly jejich rozhodnuti a motivaci absolvovat zahraniéni vyjezd. Komentare
ziskané od vSech respondentll umoznily odpovédét na posledni ¢tvrtou vyzkumnou
otazku z kapitoly 3.2.3 — Jaké faktory mohou negativné ovlivnit motivaci
zameéstnance k expatriaci? Vzhledem k tomu, Ze vétSina respondentd (9 z 10)
absolvovalo kratkodoby zahrani¢ni vyjezd, kde nedostavali podporu pro
vycestovani s rodinami &i partnery, tak byl hlavnim faktorem odlouceni od rodiny ¢i
partnera. Kvuli tomuto faktoru &ast respondentl velmi vazné zvazovala, zdali
s vyslanim souhlasit ¢i nesouhlasit. Mezi dalSi faktory respondenti zminili ¢asté
cestovani do domovské zemé a obava z jejich nedostatecné jazykové vybavenosti.
Vyznamnosti v8ak tyto dva faktory byly v porovnani s faktorem odlouceni velmi

podruzné.

Z vysledkl tohoto vyzkumu Ize konstatovat, Ze u respondentl hrala kli€ovou roli
jejich vnitfni motivace k absolvovani vyjezdu. Oslovenym zaméstnancim daval
vyjezd pocit vnitiniho uspéchu, kompetentnosti a seberealizace vramci jejich

dosavadni kariéry. U kliC¢ového motivu tykajici se kariérniho rozvoje se viak jednalo
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o spole¢né pusobeni vnitfnich motiva a vnéjSich stimuld. Zaméstnanci méli na jednu
stranu vnitfni touhu po urcité seberealizaci a kompetentnosti, na druhou stranu jim
zahrani¢ni vyjezd mohl pomoci v budoucim kariérnim povyseni, s ¢imz je obvykle
spojen vy3$i plat a dalsi dodateéné benefity. Zadny z oslovenych respondentti
neuvedl, ze by na né&j byl vytvofen tlak ze strany zaméstnavatele. Pouze jeden
respondent zminil, Ze s vyjezdem souhlasil z divodu splnéni podminky rotace.
SpInéni této podminky Ize dosahnout i jinym zplsobem nez vyjezdem do zahranici,

takze respondent si vyslani zvolil také dobrovolné.

3.5 Navrhy opatieni a vyzkumna doporucéeni

Cilem této diplomové prace bylo identifikovat a charakterizovat vliv jednotlivych
motivacnich faktorli na pracovni mobilitu zaméstnancu. V pfipadé tohoto vyzkumu
byla pracovni mobilita ziZena na zahrani¢ni vyjezdy zaméstnancl nadnarodni firmy
SKODA AUTO, a. s. do destinace Némecko. Tento vyzkum potvrdil, Ze existuji
specifické faktory, které siln&ji nebo naopak slabgji ovliviiuji motivaci zaméstnancu

k absolvovani zahrani¢niho vyslani.

Na zakladé zjisténych kliCovych motivli zaméstnancu k expatriaci je doporu¢enim
pro fadu nadnarodnich i menSich firem identifikovat z nich ty faktory, které Ize ze
strany zaméstnavatele urCitym zplsobem ovlivnit a posilit. Jednoznacnym
doporuCenim pro firmy je zaméfit se na oblast budouciho karierniho rozvoje
a prilezitosti pro expatrianty po jejich navratu do domaci spole¢nosti. Z vysledku
vyplyva, Zze zameéstnanci pfed vyjezdem ocekavaji, Ze zahrani¢ni vyjezd bude mit
v budoucnu pozitivni vliv na jejich kariéru. Vyjezd jim pomu0ze k povySeni, pfipadné
pfidéleni novych pracovnich kompetenci a ukolu. Ztohoto divodu muize byt
feSenim sestaveni podrobného rozvojového planu ¢&i programu pro kazdého
zaméstnance na stanoveny Casovy usek po navratu do domovské spoleCnosti.
Tento plan by byl sestaven zaméstnancem a jeho vedoucim ve spolupraci
s personalnim oddélenim. Pfidéleny personalista by s expatriantem pfed jeho
vyjezdem provedl rozhovor, kde by spole¢né rozebrali jednotliva oCekavani
a duvody k absolvovani zahrani¢niho vyjezdu. Na zakladé téchto rozhovoru by byl
nasledné sestav rozvojovy plan po repatriaci. Bylo by pak na schopnostech
zaméstnance vyuzit nabyté zkuSenosti ze zahraniCi pfi plnéni rozvojového planu.
Dulezité je, aby zaméstnanec vnimal, Ze firma chce ocenit a zuZzitkovat jeho

zkuSenosti a kompetence, a chce mu pomoci v jeho dalSim kariérnim sméfovani.
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Je v zajmu obou stran, aby zaméstnanec citil uznani a firma si ho po vynalozeni
nemalych nakladu na jeho vyjezd udrzela. Neuspésna repatriace a z ni pramenici
frustrace zaméstnance Casto vede k uplné ztraté motivace a opusténi firmy.
V pfipadé tohoto vyzkumu se vS8ichni osloveni zaméstnanci po vyslani vratili zpét
do stejnych odbornych uatvart, ve kterych puasobili pfed vyslanim. Stanoveni
rozvojového planu je zejména dulezité pro zaméstnance na pozicich specialista,

jelikoz tito zaméstnanci maiji zpravidla nejvétsi ambice na budouci povySeni.

Vnitfni motivatory, které prameni z nitra jedince, maji silnéjSi a dlouhodobé&;jsi efekt
na jeho motivaci, jelikoz jsou v souladu s jeho vnitfnim presvédcenim (Kuvaas
a kol., 2017). Vétdina motivl identifikovanych vtomto vyzkumu vychazi pravé
z vnitfni motivace zaméstnance. To znamena, Ze zaméstnanci maji vlastni touhu
ziskavat nové pracovni i osobni zkuSenosti, ucit se cizi jazyky, zdolavat nové vyzvy
Ci maji sami vnitini potfebu profesni zmény. Toto zjiSténi je v souladu
s Herzbergovou teorii (Bednafova, JarosSova, Novy a kol., 2012), ktera tvrdi, ze
pokud jsou tyto motivatory pfFiznivé ladéni, tak pfedstavuji ucinnou sloZzku motivace
k praci. Doporu¢enim pro firmy je proto podpora moznosti pro zaméstnance
absolvovat zahranicni vyslani v ramci svych pobocCek Ci partnerskych firem, jelikoz
i vysledky tohoto vyzkumu potvrdily fakt, Ze zaméstnanci vnimaji zahrani¢ni vyslani
jako jedineénou moznost pro svij kariérni a osobni rozvoj. Pouze kvalifikovani
a dlouhodobé motivovani zaméstnanci dokazi efektivné a uspésné pomahat firmé

k dosazeni jejich dlouhodobych cild.

Dalsi doporuceni pro firmy je definovat proces, ktery by umoznil zaméstnanctim po
navratu sdilet ziskané zkuSenosti z pracovniho prostredi, kde plsobil. Toto sdileni
by mohlo byt ve formé workshopl ¢i na zakladé domluvenych individualni
konzultaci, kde by expatriant plsobil v roli poradce. Toto by mohlo mit vliv na ostatni

zaméstnance stojici pfed rozhodnutim o expatriaci.

Tento empiricky vyzkum mél urcita omezeni, ktera nabizeji pfilezitosti pro budouci
vyzkumy v oblasti vlivu motivace na pracovni mobilitu. 9 z 10 respondentu bylo na
kratkodobém zahrani¢nim vyslani, takze tento vyzkum neodrazi mozné rozdily
v motivaci u expatriantl na dlouhodobych vyjezdech. Vysledky tohoto vyzkumu
vychazeji z informaci, které sdélili samotni respondenti, nejedna se tedy o vysledky
z dlouhodobého pozorovani chovani. Dals§im omezenim byl vyzkumny vzorek, ktery

byl tvofen zaméstnanci jedné firmy a jejich poCet byl omezeny. To bylo dano
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zejména tim, Ze cely vyzkum byl provadén jednou osobou. Doporu€enim pro
budouci vyzkumy je zahrnout vice respondentl, coZz ovSem znamena zapojit do
vyzkumu i vice tazatel(, jelikoz ziskavani informaci na zakladé polostrukturovanych
rozhovorl je asové naro¢né. Vyhodou rozhovoru jsou podrobnéjsi a bezprostfedni
vypovédi respondent(. ReSenim by proto mohla byt Gzka spoluprace na vyzkumu
s personalnim oddélenim dané firmy. Cenné informace o motivaci zaméstnancu
k zahraniénim vyjezdim by poskytlo rozSifeni vyzkumu o zaméstnance z dalSich
nadnarodnich firem plsobicich ve stejnych, ale i jiny primyslovych odvétvich.
Pfinosné by bylo provést dalSi vyzkumy zaméfujici se na jiné vyjezdové destinace
a vysledky mezi sebou nasledné porovnat.
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Zaver

V rychle se ménicim globalizovaném svété usiluji nadnarodni firmy o udrzeni svych
pozic na trhu. Rada firem se nachéazi v rliznych fazich internacionalizace, ktera ma
vliv na jeji zplsob Fizeni lidskych zdrojl. Firmy usilujici o expanzi a upevnéni svych
pozic na mezinarodnich trzich potfebuji kvalifikované odborniky, ktefi se v tomto
prostiedi umé&ji pohybovat. Mobilitu pracovnich sil |ze v nadnarodnich firmach
vnimat jako kli€ovy faktor konkurenceschopnosti, ktery ma v kone¢ném dusledku
vliv na vykonnost celého podniku. Lidsky kapital patfi k tomu nejcennéjSimu, co
firma ma, a pravé mobilita lidského kapitalu je jednim z aktualnich trendd na
pracovnim trhu. S mobilitou zaméstnancl pak Uzce souvisi jejich motivace
k takovému jednani. Analyzovat vztah mezi motivaci a pracovni mobilitou bylo
hlavnim cilem této diplomové prace. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitolach,
tak pojem pracovni mobilita byl v pfipadé této diplomové prace zuzen na expatriaci
v ramci nadnarodni firmy. Cilem diplomové prace bylo zjistit jednotlivé motivacni
faktory zaméstnancl k ochoté absolvovat zahrani¢ni vyjezd do zvolené destinace
Némecko a identifikovat ty motivy, které maji mezi respondenty nejvétsi miru

intenzity vyznamnosti.

Cast prvni kapitoly se v&novala obecné charakteristice tématu motivace. Definovala
vyznam motivace v kazdodennim lidském jednani. Dale popisovala, jak tento
psychicky stav vznika a jaké jsou zdroje motivace. Druha €ast prvni kapitoly se
vénovala charakteristice motivace k pracovnimu jednani, kde byly pfedstaveny
vybrané teorie zabyvajici se touto oblasti. Tyto teorie zkoumaly rozlicné pfistupy v
oblasti motivace zaméstnancu a byly vytvofeny za ucCelem zvySeni urovné

pracovniho vykonu pracovnik.

Tématem druhé kapitoly byla pracovni mobilita. Pracovni mobilita zaméstnancu je
Siroky pojem, ktery obsahuje Siroké spektrum témat. V uvodu této kapitoly bylo
strucné definovano, co mobilita znamena a jaky ma vyznam pro organizace. Prvni
podkapitola se zabyvala klasifikaci pracovni mobility, tak jak ji uvadi vybrana
odborna literatura. Pracovni mobilita ma rdznoroda ¢lenéni, napriklad Koubek
(2000) ji rozlisil na horizontalni, vertikalni, vnitfni a vnéjsi. V kapitole byly uvedeny
dal$i formy pracovni mobility i od jinych autord, napfiklad od Nového a Surynek

(2002) a Veselé, Kaniokové Veselé (2011). Ke kazdé formé byla uvedena stru¢na
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charakteristika. StéZejni ¢ast druhé kapitoly se vénovala expatriaci, coz bylo druhym
ustfednim tématem celé diplomové prace. V podkapitole, ktera se vénovala
expatriaci, byly uvedeny vybrané zakladni definice pojmu expatriace a expatriant.
Po vymezeni vyznamu téchto pojm( nasledovala rozebrani divodu, které vedou
firmy k tomu, aby relokovali své zaméstnance do zahraniCnich pobocek €i jinych
partnerskych firem v pfipadé nadnarodnich koncernu. Jedna podkapitola se
zabyvala vyctem identifikovanych vyhod, ale i nevyhod, které expatriace firmam
pfinasi. Nechybéla zde ani ¢ast vénuijici se jednotlivym typdm expatriant a zejména
expatriaénich vyjezdd, pro které Ize v odborné literatufe najit riznorodé formy.
K lepSimu pochopeni fungovani procesu expatriace byly pfedstaveny jednotlivé
faze, které v expatrianim procesu po sobé standardné nasleduji. Kratce byly
shrnuty i odmény pro expatrianty, ktefi je dostavaji v podobé& komplexnich
kompenzacnich baliCkd. Pro praktickou &ast této diplomové prace byla velmi
vyznamna posledni podkapitola 2.3, ktera se vénovala motivaci zaméstnanct
k expatriaci. Na zakladé reSerSe dostupnych zahrani¢nich odbornych studii, které
se zabyvaly vyzkumem motivace zameéstnancl k zahrani¢nim vyjezd(, byly zjisténé
motivy pfehledné zpracovany do Tab. 1 a slouzily jako zaklad pro empiricky vyzkum
provedeny na zaméstnancich firmy SKODA AUTO, a.s.

Pilifem této diplomové prace byla tfeti kapitola zahrnujici empiricky vyzkum, na
kterou byly aplikovany poznatky zteoretické Casti. V prvni podkapitole byly
charakterizovany zakladni specifika expatriace ve sledované firmé SKODA AUTO,
a.s. Tato specifika byla dopIinéna o udaje o poctech expatriant ve firmé. Uvedena
data byla ke stavu z prosince 2019. Tyto poéty ukazaly, Ze firma SKODA AUTO,
a. s. priklada velky dlraz na expatriaci a vyuziva tuto pracovni mobilitu
zameéstnancl k dosazeni svych strategickych cild. Hlavni ¢ast této kapitoly tvofil
samotny empiricky vyzkum provedeny mezi oslovenymi zaméstnanci firmy SKODA
AUTO, a.s. Na uvod empirického vyzkumu byla popsana metodika vyzkumu
a stanovené cile. Jak jiz bylo zminéno, cilem bylo zjistit jednotlivé motivacni faktory
zameéstnancl k ochoté absolvovat zahraniéni vyjezd do zvolené destinace
Némecko a identifikovat ty motivy, které maji mezi respondenty nejvétSi miru
intenzity vyznamnosti. Empirického Setfeni se zucastnilo celkem 10 respondentu
z riznych odbornych utvarl, ktefi byli v minulosti vyslani do Némecka. Vybér

respondentl byl uc€inén zejména na zakladé osobnich znamosti. Pro vybér
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respondentu byly stanoveny kritéria, ktera musel splfiovat. Zakladnim kritériem bylo
absolvovani vyjezdu do destinace Némecko, minimalni délka vyjezdu byl 1 rok.
Vyzkum byl zUZen na destinaci Némecko z toho divodu, aby ziskané informace od
respondentl byly vzajemné lépe porovnatelné a vysledky nebyly zkresleny. Sbér
informaci probéhl formou polostrukturovanych rozhovorl s kazdym respondentem
individualné. Délka rozhovoru byla v prdméru 30 minut. Pro rozhovor byl pfedem
sestaven dotaznik viz pfiloha 1, do kterého tazatel zaznamenaval odpovédi. Pred
provedenim vyzkumu byla v podkapitole 3.2.3 stanovena vyzkumna ocCekavani
doplnéna o vyzkumné otazky. Ziskana data byla podrobena podrobné analyze, jez
je uvedena v podkapitole 3.3.

VSechny motivy byly rozdéleny do skupin na osobni, profesni, tykajici se lokace
a ostatni motivy. Respondenti byli v ramci rozhovort pozadani, aby sefadili motivy
v pfislusnych skupinach dle jejich vnimané vyznamnosti, ale také aby oznacili ty
motivy, které se u nich skuteCné vyskytly. Na zakladé nasbiranych informaci
a komentard bylo vyhodnoceno, Ze profesni motivy byly u vétSiny respondentl
hlavnimi duvody k expatriaci. Osobni motivy mély celkové stfedni intenzitu
vyznamnosti. Naopak motivy vztahujici se lokaci byly vyhodnoceny jako nejméné
vyznamneé. Tento vyzkum tedy neprokazal vliv konkrétni lokace na motivaci
zameéstnancl k zahrani¢nimu vyjezdu. Vyhodnoceni miry intenzity motivu
u jednotlivych respondentll bylo zpracovano do prehledné tabulky Tab. 3.
Respondenti v rozhovoru sdélili celkovy vycet motivi a dlvodu, které je vedli
k expatriaci. S kazdym respondentem bylo identifikovano 5 jejich nejdominantné&jsi
motivll ze vSech skupin. Na zakladé poradi a Cetnosti sdélenych motiva byla
vytvoren celkovy Zebfi¢ek hlavnich motivl (viz Tab. 4). V priméru byl nejsilngjSim
motivem Kkarierni rozvoj a pfilezitosti. Jako druhy motiv uvadéli respondenti
nejCastéji ziskani novych pracovnich zkusenosti, tfeti byly nové osobni zkuSenosti
v zahranici, o Ctvrté misto se délil motiv osobniho rozvoje a potfeba profesni zmény.
Pétici nejvyznamnéjSich motivi uzavira zdokonaleni se v cizim jazyce. Motivy od
tfetiho do patého mista byly svoji intenzitou velmi podobné. Zjisténé vysledky byly
porovnany s vysledky studii uvedenych v podkapitole 2.3, kde bylo zjisténo, Ze se
v nékterych bodech shoduji a v nékterych ne. V tomto vyzkumu vysel vliv lokace
jako nevyznamny, ovSem v nékolika odbornych studii naopak jako vyznamny.

Vzajemné porovnani vysledkd nékolika riznych studii, které jsou provedeny
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v odliSnych odvétvich a sruznymi typy respondentd, je velmi problematické.
Shodné se vSak potvrdilo, ze hmotna odména ve formé kompenzacniho bali¢ku

nepatfi mezi hlavni motivy zaméstnancl k expatriaci.

V posledni podkapitole byla navrzena urcita opatfeni a doporuceni pro budouci
vyzkumy v této oblasti. Studii zkoumajici plnou Skalu motivi zaméstnancu
k expatriaci existuje v odborné literatufe velmi omezené mnozstvi. Pfinosem této
diplomové prace by mélo byt doplnéni dalSiho pohledu na to, jaky vliv mize mit
motivace na pracovni mobilitu zaméstnancl. Doporucenim pro vedeni firem bylo
zaméfit se zejména na oblast budouciho karierniho rozvoje a pfilezitosti pro
zaméstnance, ktefi absolvuji zahraniéni vyjezd. Navrhem bylo zavést rozvojové
plany a programy na pfedem stanoveny €asovy usek po navratu do domovské
spole¢nosti. Druhé doporuceni bylo definovat proces, ktery by umoznil
zameéstnanclm po navratu do domovské spoleCnosti sdilet nabyté zkuSenosti.
Sdileni by bylo ve formé& workshopt ¢&i individualnich konzultaci. Doporu¢enim pro
dal$i vyzkumy bylo rozSifeni vyzkumného vzorku, tj. zahrnout vice respondentu.
Shodny vyzkum provést i na zaméstnancich z dalSich firem pusobicich v jinych

odvétvi a oborech. Nasledné vysledky porovnat a celkové vyhodnotit.
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Priloha1 Dotaznik pro rozhovor

Polostrukturovany rozhovor s respondentem
Téma: Motivace k zahrani€nimu vyjezdu do Némecka

Datum:

Uvodni éast rozhovoru

1) Vékova kategorie? 21-25; 26-30; 31-40; 41-50; 51-starsi

2) Jaké je VasSe nejvySsi dosazené vzdélani?

3) Na jaké pracovni pozici v sougasné chvili ve Skoda Auto, a. s. pracujete?
a. Jaka byla VaSe pracovni pozice pfed vyjezdem?
b. Jaké byla Vase pracovni pozice v hostitelské zemi?

4) Jak dlouho pracujete ve Skoda Auto, a. s.?

5) Jaky typ vyjezdu jste absolvovali? Short-term / IPD / Long-term

6) Expatriaci jste absolvoval sam nebo s partnerem ¢i rodinou?

Otazky tykajici se vyjezdu:
7) Jak jste se k vyjezdu dostal? Byla expatriace iniciovana z Vasi strany nebo
ze strany nadfizeného?
8) Proc Vasi cilovou destinaci bylo pravé Némecko? Mél jste néjakou
preferenci cilové organizace?
a. Zvolil jste si sam tuto cilovou destinaci/znacku?
b. Souhlasil/-a byste s expatriaci, pokud by destinace byla jina nez
Némecko?

Definované skupiny motiva¢nich faktort:
1. Osobni motivy

a. Zdolani novych vyzev
Osobni rozvoj
Ziskani novych osobnich zkuSenosti v zahranici
Potfeba zmény v osobnim zZivoté
Touha po dobrodruzstvi
Spolecensky status
Touha zit v zahranic¢ni
Zdokonaleni se v cizim jazyce
Jiné dalsi:

—S@™meaoncT

2. Motivy tykajici se destinace Némecko

a. Vzdalenost

b. Konkrétni lokace

c. Zivotni troven (infrastruktura, ubytovani)
d. Poznani kultury — interkulturni adaptibilita
e. Bezpec€nost (napf. politicka situace)
f. Jiné dalsi:
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3. Profesni motivy

@0 apoTp

h.

I
J-

Kariérni rozvoj a pfilezitosti

Status — atraktivnost pozice/znacky

Perspektiva do budoucna

Potfeba profesni zmény (profesni nespokojenost)

Pracovni pozice/ukoly

Ziskani novych pracovnich dovednosti (komunikace, asertivita atd.)
Ziskani novych pracovnich zkuSenosti (rozSifeni obzor( — procesy
v jiné firmé, fungovani tymu apod.)

Vyzva pracovat v zahranici

Ziskani novych pracovnich kontaktu

Jiné dalsi:

4. Dalsi jiné motivy:
a. Kompenzacni bali¢ek (finance, sluzebni auto a dalsi sluzby)
b. Touha opustit doCasné zemi

C.
d.

Reference od kolegu/znamych ¢i pratel
Jiné dalsi:

Otazky na zaveér:
9) Absolvovali byste vyjezd znovu? Pokud ne, tak pro¢?
10) Doporucili byste ho pfipadné dalSim kolegm/znamym?
11) Uvedte negativni faktory, ktere jste prfed vyjezdem vyhodnocovali?

AT &4
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