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Uvod

V dnesni globalizované dobé rozvinuté mezindrodni ekonomiky je
¢im ddl tim castéjsi provazanost firem s podminkami z cizich zemi.
Ditikazem tohoto jevu jsou rozsahlé nadnarodni organizace, které ridi
pobocky v rtznych lokalitdch po celém svété, vcetné pracovnikii
vnich. Vramci téchto persondlniho obsazeni nadnarodnich
organizaci existuje specializovany typ mezindrodni pracovni sily,
Pravé persondlnim fizenim nadndrodnich organizaci se zabyva
literatura mezinarodniho fizeni lidskych zdrojti, kterd uvadi zvysujici
se potfebu vzdélavat a rozvijet tuto specifickou skupinu
kvalifikovanych a talentovanych pracovniki tak, aby byli
kompetentnimi pracovniky jak v zahrani¢nich, tak v multikulturnich
podminkach v domovské zemi, kde je naplni prace jednani v cizim
jazyce s prislusniky odliSnych kultur. Pravé potrebé vzdélavani a
rozvijeni v zahrani¢i po docasnou dobu pusobicich pracovnikd,

oznacujici se formalné jako expatrianti, se vénuje tato prace.

Z andragogické perspektivy mne zajimalo, jak ucastnici vnimaji a
hodnoti vyznam zahrani¢niho pobytu pro jejich osobni rozvoj, tzn.
jaké konkrétni pfinosy pro né tato zkusenost reprezentuje. Dale mne
zajimalo, jakym zptsobem u nich béhem pobytu probihalo praktické
feSeni klicovych problémt a spoluprdce snovymi zahranicnimi
spolupracovniky, které mohou mit urcity potencial pro rozvojjedince.
V rdmci reserse literatury se mi nepodarilo najit dostate¢né mnozstvi
védeckych praci ¢i literatury, které by se zabyvaly vyhradné rozvojem
expatrianti. Doufam tedy, ze ma publikace dokaze alespon nastinit
tyto zdkladni souvislosti, které se zkuSenosti z prace ze zahranici
tykaji a Ze by tyto poznatky mohly byt pro nékoho pfinosné.
8



Cilem mé bakaldfské prace bude popsat, jaky vyznam reprezentuje
zkuSenost ze zahrani¢niho pracovniho pobytu pro rozvoj jedince.
Spolu stimto vyznamem se budu snazit také zodpovédét, jaké
konkrétni osobni pfinosy toto obdobi pro jedince mélo, jakym
zplisobem se expatriant adaptoval na nové zahranic¢ni vyzvy a jakou
roli v tomto procesu hrala podpora spolupracovnikii. V prvni kapitole
teoretické ¢asti se budu zabyvat profesnim vzdélavanim a rozvojem
dospélych v kontextu moderni doby sdirazem na nadndrodni
organizace. Zminim také individualisticky pfistup k fizeni a rozvoji
lidskych zdroja podle kompetenci, ktery je vhodny k fizeni
mezinarodnich talenti a expatrianti. Ve druhé kapitoly definuji a
charakterizuji vlastnosti a kompetence tucastnika zahrani¢niho
pracovniho pobytu. Treti kapitola bude pojednavat o dtilezitém
kontextu mezindrodniho fizeni lidskych zdrojt a fazich tohoto fizeni,
a osobnich i organizacnich déivodech vysilani pracovniki do
zahraniéi. Posledni kapitola popiSe zptisob, jakym lze tuto zahranicni
zkuSenost zhodnotit a také zodpovi otazku zdali existuji néjaké
vyzkumné poznatky tykajici se hodnoceni vyznamu expatria¢niho

pobytu.

Pro praktickou c¢ast byl zvolen kvalitativni pfistup, prevazné
z dtvodlt nepiiliS probddaného fenoménu pifinosti zahrani¢nich
pracovnich pobytih a nizkého mnoZstvi zkoumané populace
reprezentujici ¢eské pracovniky s expatriacni zkuSenosti. Kvalitativni
data poté pomoci procesu kodovani a vytvareni vétsich tematickych

kategorii analyzuji a nasledné data interpretuji a shrnuji.



Teoreticka cast

1. Profesni vzdélavani a rozvoj jedince v dneSnim

globalizovaném svété

Abychom z pohledu andragogické védy mohli zkoumat rozvoj
jedince, ktery nastdva v procesu zahrani¢nich pracovnich pobytd, je
dtilezité za prvé detailnéji popsat, proc je téma z pohledu andragogiky
relevantni a do jakého typu vzdélavani a uceni Ize rozvoj pracovniki
pro zahrani¢ni povolani zafadit. Déle je tfeba popsat kontext dnesni
doby a s nim spojené dtilezité probihajici ekonomické a spolecenské
zmény, které ovliviuji jak andragogicky vyzkum, tak rozvoj praxe
mezindrodniho managementu. Na zavér kratce popiSi specificky
pfistup fizeni podle kompetenci, pro ktery je znalost osobnich
zkuSenosti a pfinosti zahrani¢niho pobytu cennd jako pomiticka pro
persondlni ¢innosti jakymi je napf. budouci vybér zahranicnich

pracovnikt nebo evaluace jejich obdobi prace v zahranici.

1.1.Andragogicky ramec: profesni vzdélavani a rozvoj jedince

Andragogickd véda zkoumad proces organizovaného uceni dospélych
jedinci a socio-ekonomické nebo kulturni souvislosti tohoto uceni
(Veteska & Tureckiovd, 2008), avsak prostor dostdva i méné
neorganizovany typ tzv. informdlniho uceni, kdy jedinec védomé i
nevédomé ziskava a rozviji své védomosti, osvojuje si dovednosti a
kompetence pomoci kazdodennich zkuSenosti a ¢innosti v praci nebo

ve volném case (Rabusicova & Rabusic, 2008).

Andragogika ve své védecké cinnosti reflektuje aktudlni a stale
rychlejsi globalni i lokalni zmény a vyzvy ve spole¢nosti i ekonomice,

jako je proces globalizace a jej ovliviiujici rozsifovani digitalnich
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technologii nebo internacionalizace finan¢nich trhti a organizaci. Tim
fesi aktudlni problémy lidi a prokazuje redlny prakticky prinos. Tato
moznost reakce na socio-ekonomické zmeény je mozna také diky
multidisciplinarité andragogiky, tedy ¢erpani poznatki z mnoha véd,
hl. z pedagogiky, sociologie, psychologie, managementu a ekonomie

(Veteska & Tureckiova, 2008).

Prikladem aktudlnich vyzev dnesSni vice a vice globalizované
spolecnosti je rozsifeni znalosti cizich jazykt. Také proto Rada a
parlament EU stanovil za 1 z 8 klicovych kompetenci celoZivotniho
uceni komunikaci v cizich jazycich, ¢imz poukdzali na jeji dulezZitost
v dnesnim globalizovaném svété. Vedle samotné znalosti jazyka je zde
do této kompetence také fazena znalost spolecenskych zvyklosti dané
zemé, kde mluvi timto jazykem a dalsi jeji kulturni aspekty. Pfikladaji
dtleZitost pro neformalni dalsi vzdélavani cizich jazyki v profesnim

nebo zdjmovém vzdélavani. (Veteska & Tureckiova, 2008)

Informalni uéeni a rozvoj z ného plynouci je pfi samotném pobytu
v zahranici velmi diileZity. Toto uceni je primarné zavislé na socidlnim
prostiedi a mezilidskych interakcich, ale i na pfistupu dotycného
studenta ¢i pracovnika. Konkrétni ndplni téchto pracovnich pobytu je
mimo pracovni ¢innosti v pracovni dobé€, také socializace a interakce
s mistni populaci v cizim jazyce, interakce s mezindrodni komunitou,
konzumace zahrani¢nich médii, cestovani, adaptace na zivot cizince
v cizi kultufe a odlisné prirodni podminky, které obsahuji potencial

pro osobni rozvoj.

Zaméteni mé prace je na rozvoj andragogickych objekt(i se zahranic¢ni
zkusenosti. Ti se pomoci profesniho neformalniho vzdélavani, ale i
pomoci samostudia nebo pomoci zkuSenosti, tj. neformalniho typu
rozvoje rozvijeji svym individudlnim zptsobem. Tento rozvoj je
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obvykle motivovadn zijmem o zkvalitnéni osobniho a profesniho
zivota nebo pravé reakci na socio-ekonomické zmény, které
vyvolavaji nutnost celoZivotniho uceni. S motivy zkvalitnéni osobniho
a profesniho Zivota tizce souvisi dulezZité pojmy osobniho rozvoje,
které jsou vcetné rozvoje kariéry predmétem meého praktického

vyzkumu.

Pojem rozvoje je v andragogickém slovniku rozebirdn ze dvou
vzajemné se doplnujicich pohledt — z pohled individualni osobnosti a
z pohledu pracovnika, ktery je nutné fizen ¢i usmérfovan organizaci.
Rozvoj osobnosti je zdkladni teoretickou kategorii andragogiky, ktery
je zaroven hlavnim cilem procesu mimoskolniho vzdélavani.
Zahrnuje hlavné psychicky, mravni, emoc¢ni a socidlni vyvoj, tedy
napf. v praxi vyuzivany rozvoj mékkych kompetenci ¢i dovednosti.
K rozvoji osobnosti dochazi po cely Zivot a maji na né kromé
spolecenskych norem nebo masmeédii také vliv pracovisté a jeho
firemni kultura. Projevuje se také osvojovanim profesnich kompetenci
(Pricha & Veteska, 2014), coz nas vede k druhému pojmu — rozvoji

pracovnikd.

Rozvoj pracovnikil je v SirSim pojeti aktivni kontrolou organizace a
reakci na socio-ekonomické zmény. Tento proces ma veliky vyznam
pro teorii i praxi vzdélavani dospélych (Veteska & Tureckiova, 2008),
stejné tak jako pro rtizné organizace, ktery jej vnimaji jako investici do
budoucnosti. Tato investice mtiZe byt sméfovana na jednotlivce, které
potfebuji naudit nové dil¢i kompetence (tj. dopliiujici schopnosti ¢i
znalosti) nebo u nich rozvinout zcela nové profesni kompetence.
Rozvijené kompetence byvaji mnohdy zaméfeny na koncepcni,
metodické, fidici zptisobilosti a na dalsi specializované profesni

kompetence. Dale je vSak sméfovdna tato investice také
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zprostfedkované smérem k dané organizaci, kterd si rozvojem
pracovniki zajiStuje potfebu budouciho uspésného fungovani

podniku (Prticha & Veteska, 2014).

1.2.0rganizace nadnarodnich organizaci: diisledky globalizace

Procesem, ktery ma na pracovni trh a tedy i lidské zdroje v poslednich
desetiletich (s akceleraci v poslednich 30 letech) znaény vliv, je
globalizace. Globalizace je pojmem Sirokym s vice riznymi definicemi
a smnoha rozlicnymi dtsledky, které v poslednich desitkach let
nartstaji na vyznamnosti. Obecné je tento proces zodpovédny za vys$si
vzajemnou ekonomickou i kulturni provazanost statd a narodi,
kterou mtZeme vidét napr. skrze propojeni narodnich pracovnich
trhii s mezindrodni pracovni trhy, ptisobeni nadnarodnich korporaci
po témeér celém svéte, vytvorenou globdlni internetovou kulturu nebo
zvysujici se lidskou mobilitu, tj. vyssi miru dojizdéni za pradi,

stéhovani za praci nebo cestovani (Pichanic, 2004).

Z dtivodu obsdhlosti pojmu je velmi problematické uvést souhrn
pri¢in nebo dutsledkt globalizacniho procesu. Pokud se vSak
zaméfime na ty dutlezité, které uvadi literatura o mezindrodnim
managementu, miiZeme narazit na razantni snizovani nakladd na
dopravu nebo zvySené moznosti komunikovat na dalku diky
nejmodernéjsimi technologiim. Jinymi slovy k ni dochdzi pfi
odstranénim bariér k pohybu volného zbozi, lidi, informaci a sluzeb

mezi zemémi (Pichanic, 2004).

S globalizaci je neodlucitelné spjata internacionalizace, ktera se uziva
v ekonomickych disciplindch jako proces urcitého zmezinarodnéni
plisobeni firemni organizace. Dochdzi k ni tedy, kdyZ firma zacina

prostupovat na mezinarodni nebo zahranicni trhy a tim tak ¢ini firmu
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vice globalné orientovanou. Tento proces prfindsi organizacim
rozmanité vyhody jako moznost vyuzivani vzdjemnych vztahti mezi
podnikatelskymi odvétvimi a geografickymi oblastmi, nebo moZnost
ucit se od zahrani¢nich partner(i ¢i konkurenti (Armstrong, 2015).
Multikulturni prostfedi se muZe tykat samotného organiza¢niho
prosttedi, ale také odliSného socialniho a kulturniho prostredi dané

zemé, které ma na obyvatele své vlastni pozadavky.

Takovéto globalné orientované organizace poté nazyvame
nadnarodnimi korporacemi ¢i organizacemi. Tyto organizace vznikaji
ve vétsi mife ve 2. poloviné 20. stoleti a postupem casu s vyssi mirou
globalizace stale sili jejich pozice napfi¢ narodnimi pracovnimi trhy,
véetné toho ceského od 90. let 20. stoleti od kdy se pocet
nadnarodnich organizaci a jejich zaméstnancti v CR neustale zvysuje
(Kubatova, 2014; Blazek & Drasilova, 2013). Jejich velikost je mnohdy
enormni, neziidka zaméstnavaji desetitisice pracovnikt a sdruzuji
stovky podnikt po celém svété (Blazek & Drasilova, 2013).
Mezindrodné ptsobici organizace je typicka hlavnim centrdlnim
sidlem (tzv. matefskou spolecnosti) nejvyssiho vedeni firmy a poté
fizenim tzv. dcefinych spolecnosti neboli pobocek ve vice rtiznych
zemich. Specifickym tikolem managementu nadnarodnich spolecnosti
je vytvorit jednotnou tzv. vnitrofiremni kulturu, kterd bude obsahovat

sdilené firemni hodnoty a jednani nezavislé na statu, ve kterém se

pobocky firmy nachazi (Pichanic, 2004).

Specifikaci nadnarodnich spolec¢nosti je, oproti lokalné ptlisobicim
spole¢nostem, vyraznéjsi ohled na schopnosti cizich jazyki a jejich
rozvoj, ve kterych probihd hlavni, mezindrodni a interni firemni
komunikace ¢i komunikace s vefejnosti. Tato firemni komunikace je

vétSinové orientovand ve prospéch jazyka matefské spolecnosti
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(centralniho sidla). JelikoZ ma vétSina nadndrodnich spolecnostech
ptisobicich v CR centrdlni sidlo v némecky hovofici zemi, jsou
prevazné cesti vedouci a fidici pracovnici povinni se jazykové
adaptovat a zvladat hovofit némecky, ¢i pfejit do neutralniho tfetiho
jazyka, tj. angli¢tiny. VIliv a vyuzivanost angli¢tiny pritom
v poslednich desetiletich stoupa a mnohdy se upfednostiiuje pfi
interkulturni komunikaci i v téchto spolecnostech nad némcinou.

(Prticha, 2010)

Obecné se v nadndrodnich spolecnosti nachdzeji tfi typy pracovniki
podle zemé ptivodu. Pracovnici na zahranicnim pobytu, ktefi
pricestovali z matefské nebo dcefiné pobocky, lokdlni pracovnici a
pracovnici tzv. tfetich narodnosti (Armstrong, 2015), ktefi pracuji také
v ciziné, ovSem nepochdzeji ze zemé vyslanych pracovniki.
Management pracovniki docasné presidlenych do zahrani¢i hraje
dtllezitou roli v nadndrodnich spole¢nostech, at uz je to

v oblastech mezinarodniho podnikani, obchodu ¢i politickych vztahd.

Rapidni vyvoj novych digitdlnich komunikacnich technologii je
dal$im dtleZitym faktorem spjatym s globaliza¢nimi procesy, které
dale zrychluje a tim méni pracovni podminky, vcetné téch
preshrani¢nich, tj. interkulturnich. Diky nému je moZzné ¢im dél tim
rychleji $ifit myslenky, finanéni kapitadl, ale i fidit praci a
spolupracovat na dalku. Tim, Ze mliZeme na ¢im dal tim vétSim
mnozstvi pracovnich pozic odkudkoliv online, se postupné smazavaji
rozdily mezi pracovnim a domacim prostfedim. To také poskytuje
vice prileZitosti pro zaméstnance se zdjmem o zahrani¢ni prostfedi
kvalitné vykonavat praci a spolupracovat s kolegy i vedenim firmy

pres hranice ze zahranici.
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1.3.Rizeni a rozvoj lidskych zdroji podle kompetenci v rAmci

mezinarodniho talent managementu

Rizeni a rozvoj lidskych zdrojti, tj. pracovnikii ve firemnim prostiedi
je jednim z nejvyznamnéjsich do praxe zasahujicich andragogickych
oblasti. Rozvoj vyslanych manaZerti se fadi mezi jeden z hlavnich
motiv(i nadndrodnich organizaci pro vyuzivani expatriace pfi fizeni
podnikti (BlaZzek & Drasilova, 2013). Zaroven stim je profesni
vzdélavani nejcastéji vyuZivanou oblasti dalstho vzdélavani v CR
(Novotny, 2008). Ja se v této praci soustfedim na aplikovanou
andragogickou oblast, a to za a) na rozvoj v zahrani¢i docasné
plisobicich zaméstnancti nadnarodnich organizaci, pficemz koncept
rozvoje muzeme definovat jako ,komplex organizovanych ucebnich
zkusenosti poskytovanych zaméstnavatelem ve specifickém Ccase s cilem
nabidnout prilezitost ke zlepseni vykonu a/nebo osobnimu rozvoji”

(Novotny, 2008, s.116).

Z dtivoda potfeby uplatnéni vysoce individualizovaného pfistupu
k rozvoji zaméstnancli pracujicich docasné v zahranici, je vhodné
vyuzit fizeni podle kompetenci, jelikoz je to pfistup zaloZeny na
vkladani vysoké osobni zodpovédnosti na samotného pracovnika,
ktery musi byt dostatecné motivovany (Veteska & Tureckiova, 2008).
Rizeni podle kompetenci (RPK) se fadi mezi nejprogresivnéjsi nastroj
a zpusob persondlni prace (Veteska & Tureckiova, 2008) zalozeny na

harmonické kooperaci dvou faktorti.

Za prvé se pomoci tohoto systému fizeni snazime plnit tzv. tvrdé cile,
tj. pozadavky procesnich, vykonnostnich a projektovych strategickych
cil, kterych lze dosdhnout pomoci spravnych lidskych
zdroja.S témito tvrdymi cili kooperuji firmy na naplnéni mékkych
cild, tj. pozadavki na potencidlni rozvoj znalosti ¢i schopnosti
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lidskych zdroji pro ucely dosahovani vykonti pro zpétné efektivni
plnéni tvrdych cilti. (Plaminek & FiSer, 2005; Veteska &Tureckiova,
2008)

Kvili snaze o vétsi participaci a angaZovanosti jedincti na vlastnim
vzdélavacim procesu i jeho vysledku, je v ramci pfistupu fizeni podle
kompetenci vyuzivano mnoho rtiznych metod — napt. interaktivnich
metod, praktickych nacvik(i (simulace) realné ¢innosti nebo reflexe
zkuSenosti, které maji vést k rozvojové zméné. Stejné jako mnohost
metod je vtomto pfistupu vyuzivdna i mnohost forem ucdeni.
Nezalezi zde totiz tolik na prostfedku ¢i zdroji ziskani kompetence,
ale na vysledku, tedy zdali jsme kompetentni, tzn. zdali zvladdme
plnit svou praci (Veteska, &Tureckiova, 2008). S vétsi angazovanosti
jedincti je spojena také uloha andragoga, ktera je pouze facilitacni,
zalozend na partnerském pfistupu a jiz zminéném darazu na
samostatnost zaméstnance pfi osobnim rozvoji (Priicha & Veteska,

2012,).

S fizenim podle kompetenci souvisi domdci i mezindrodni fizeni tzv.
talentovanych lidskych zdroji (Armstrong, 2015), pro které je také za
a) extrémné dtlezity osobni pfistup a zpétnd vazba vzdélavateli a
nadfizenych, a také za b) potfeba se rozvijet také samostudiem
zdtvodu vysoké odbornosti a komplexnosti prace (Veteska &
Tureckiov4, 2008). Talentovani pracovnici, znamenajici pro organizaci
vzacné lidské zdroje, jsou individudlné fizeni v ramci procesu, ktery
zahrnuje krom ostatnich krokti také osobni rozvoj a planovani kariéry.
Organizace si pfi fizeni lidskych zdroja vytvari také zasobarnu
talentd, jejichz kompetence poté vyuziva pfi zahrani¢nich navstévach

i delSich pobytech (Armstrong, 2015).
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2. Dospély jedinec docasné presidleny do zahranici

V pfedchozi kapitole jsem popisoval zvysujici se vliv nadnarodnich
spolec¢nosti s jejich mezindrodnimi zaméstnanci a lokalitami pobocek
po celém svété v Ceské republice v priibéhu zintenziviiovani procesi
globalizace a jejich aspekti ekonomickych a socidlnich. Tento vyvoj
prispiva k vys$si potiebé pracovniki, ktefi jsou schopni zahrani¢niho
pracovniho ptisobeni i interakce s pfislusniky odliSnych kultur a zemi
v domdcim prostfedi. Tento vyvoj souhlasi s prohlaSenim Pintoové a
kol. zroku 2012, ktefi o mezindrodni pracovni sile tvrdi, Ze je
predstavim definice dospélych pracovnikii pobyvajicich za tcelem

prace v zahranici a charakterizuji jejich vlastnosti a kompetence.

2.1.Definice a typy zahrani¢né pusobicich pracovniki

Zahranicné ptlisobici pracovnici mohou mit mnoho definic, jedna se
totiZ o pomérné riznorodou skupinu pracovnikil z pohledu pracovni
formy, profese, délky zahrani¢niho pobytu a jinych souvislosti. Z
Sirokého hlediska miizeme takového pracovnika definovat pomoci
Oxfordského anglického slovniku jako tzv. expatrianta, tedy obecné
osobu zijici a pracujici mimo svou rodnou zemi. Pokud rozebereme
puvodni latinské slovo ,expatriat”, z kterého vychdazi, vidime zde 2
casti: ,,ex” znamenajici ,z (nééeho)” a , patria” znamenajici ,rodna

zeme”.

Leeova a Donohue z roku 2012 o expatriantech hovoftijako o jedincich,
kteti ,docasné presidli z domovské zemé do hostitelské zemé za ticelem
podnikatelskych nebo pracovnich aktivit” (Armstrong, 2015). Pokud
budeme vychazet z této definice, expatrianti jsou pocetnou skupinou

zameéstnancti, ale i zivnostnikti nebo podnikatelt.
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V oblasti MRLZ je pojem expatriantli a procesu expatriace
sttedobodem, o ktery se mnoho zdrojii zminujici se o nadndrodnich
organizacich opird (Armstrong, 2015; Blazek & Drasilova, 2013;
Pichani¢, 2004). Kvalifikovani  pracovnici v nadnarodnich
organizacich jsou obecné zminovani téméf vyhradné v rolich
manazert (napf. Armstrong, 2015; Konec¢nd, 2015). Podle Czarnecka
& Szymura-Tyc (2013) je globalni manaZer ten, kdo vede a
spolupracuje s lidmi z jinych statt a kultur, a pfitom se snazi plnit

mezindrodni/globalni cile korporatni organizace.

Konecna (2015) vnima expatrianty také pfevazné jako manaZery
nadnarodnich korporaci, ktefi byli dlouhodobé vyslani z centraly
firmy na dcefinou pobocku v jiné zemi, aby splnili urcity strategicky
ukol pro svou organizaci. Dale pak tyto manaZery odliSuje od
manazerd inpatriant1 a euromanaZzert. Inpatrianti jsou zde manazefi
vysldni opaénym smérem, tedy na matefskou pobocku — centralu
s ¢asto odliSnym tikolem, a to s cilem ziskat a rozvinout interkulturni
kompetence. Euromanazefi jsou pouhymi virtudlnimi expatrianty,
ktefi spolupracuji s mezindrodnim tymem a podnikaji jen kratkodobé
cesty do zahrani¢i. zdstupci trovné stfedniho a top managementu,
ktefi zastupuji vedeni centralniho sidla firmy. (BlaZek & Drasilova,

2013).

Manazefi jsou tedy vyrazné zastoupend pracovni role v literatufe o
expatriantech. Avsak je tfeba zminit, ze existuji ndznaky, ze se o
expatriantech nemusi hovofit nutné jako o pracovnicich na
manazerskych pozicich. S4m Armstrong (2015) hovofti o expatriantech
také jako talentech v rdmci kapitolach o talent managementu, ktery
explicitné nevyjadfuje manaZerské pozice. Tento fakt by se mél

promitnout také do téchto publikaci a zminit se o expatriantech na
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mimo manazerskych kvalifikovanych pozicich, coz by dadle

prohloubilo téma.

2.2.Kompetencni profil a kompetence
Nyni definuji kompetencni profil, tedy urcité mnoZstvi kompetenci,
které jsou dulezité pro vykon pracovnich pozic v zahrani¢im
prostfedi. Tyto kompetence jsou dale pfihodné také pro vSechny, kteti
pracuji vdomdcim prostfedi prezencné nebo online se zahrani¢nimi

spolupracovniky, zakazniky ¢i partnery.

Kompetence oznacuji soubor lidskych kvalit a soubor konkrétnich
cili. Tento soubor se da zndzornit v podobé hierarchického modelu
struktury kompetence, ktery je rozdélen na tfi trovné. Prvni, tzv.
zaklad obsahuje dusevni a rozumovy potencial jedince a motivace (tj.
postoje, hodnoty, zajmy nebo inteligence, talent a schopnosti). Druha
vrstva, tzv. nadstavba, obsahuje dovednosti, znalosti a zkuSenosti.
ZkuSenosti, zejména pracovni zkuSenosti jsou tedy clankem
kompetence, ktery tuto kompetenci zkvalitfiuje a pomaha ndm
podavat lepsi vykon. Posledni vrstva je tzv. vrstva vystupu, ktera

obsahuje chovani, tj. samotny vykon (Veteska & Tureckiova, 2008).
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Inteligence
Talent
Schopnosti

Hierarchicky model struktury kompetence

ZjednoduSené lze fici, ze kompetence jsou jedinecnym zdrojem
(kapacitou) jedince, protoZe pfedstavuji jednotny soubor znalosti,
dovednosti, schopnosti, postoju atp. Jsou také vzajemné propojené,
dopliuji se, jsou zaméfeny na praktickou c¢innost, pfi které jsou

vyuzivané (Pricha, 2012).

Kompetence také museji splnovat tfi zdkladni obecné podminky:
museji byt sledovatelné, hodnotitelné a trénovatelné (CDK, 2017).
Takovéto kompetence jsou na jedné strané prakticky zaméfeny na
pracovni ¢innost, tj. umoziuji jedinci pracovni uplatnéni nebo podat
konkrétni a vhodny vykon pomoci popsanych vykonnostnich
pozadavkti na danou pozici. Podavaji nam tak informaci o kvalifikaci
jedince (Prticha & Veteska, 2012). Kompetence v sobé podle Prtichy

(2010) také obsahuji zkuSenosti, které podporuji pracovni vykon.
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Na druhé strané umoznuji také osobni rozvoj jednotlivce, jelikoZ nam
jejich informace podava prehled o potencidlu pro zlepSeni dané
¢innosti (CDK, 2017). Obecné jsou kompetence zameéstnancii jsou
zakladem uspéchu kazdé firmy (Plaminek & FiSer, 2005). Pracovnik je
kompetentni, pokud vi jak danou schopnost, znalost, dovednost ¢i
zkuSenost tispésné vyuzit pti plnéni pracovni ¢innosti a cili (Veteska

& Tureckiova, 2008).

2.3.Pfedpoklady a kompetence expatriant

V mém vyzkumu se zaméfuji na specifické kompetence pracovnikii se
zkuSenosti z pracovniho pobytu v zahranidi, tj. expatriant. Obvykle
jsou mezindrodné putisobicimi pracovniky v nadndrodnich firmach
lidé wvysoce kvalifikovani, postaveni a s vysokym kapitdlem
(zaméstnanci manaZerskych pozic nebo podnikatelé). Maji také
odborné kompetence a mnohdy bohaté zkusenosti se svou profesi, ale
také z hlediska zaméstnavatel(i pracovnici loajalni, v které ma firma

diivéru a jsou pro ni velice diileziti.

Spoluprace se zahrani¢nimi pracovniky vyzaduje od specializovanych
pracovnikti rozvoj novych kompetenci. Z tohoto divodu se zmirnuje
pojem interkulturni kompetence (IK), ¢i interkulturni komunikacni
kompetence. Jednd se o dtileZity soubor znalosti, dovednosti a postojii
vhodnych pro vykon prace a komunikaci s lidmi z jinych kultur i pro
praci v zahranici (Priicha & VeteSka, 2012). Ke konceptu IK miiZzeme
pristupovat dvéma zplisoby - lingvisticky nebo sociologicky.
Lingvisticky se soustfedi na jazykovou vybavenost, zatimco
sociologicky na interkulturni schopnosti a postoje jako je respektovani
kulturnich odliSnosti. Konecna (2015) pfistupuje k IK podobné a

rozdéluje je na jazykové znalosti, schopnost tolerantniho pfistupu,
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schopnost interkulturni komunikace, a mna vlidny postoj

k celoZivotnimu uceni — pripravenost se dale rozvijet.

Podle Kubatové (2014) avSak expatrianti mnohdy nemaji tyto
interkulturni schopnosti na dostatecnou turoven rozvinuté, coz muze,
avSak ne nutné musi, ovliviiovat nedostatecna priprava pred
odjezdem nebo nasledny netispéch adaptace na zahrani¢ni podminky.
80% ceskych zaméstnancti NO nema dostatecné znalosti anglického
jazyka, ktery nutné potfebuji pro svou c¢innost, zahrnujici komunikaci

mezi pfislusniky odliSnych kultur (Prticha, 2010

Lingvisticky aspekt, tedy znalosti ciziho jazyka a motivace k jejimu
rozvoji, miizeme vnimat jako zdkladni pfedpoklad k interkulturni
kompetenci. Timto jazykem se stava ¢im ddl tim vice anglictina, ktera
se dokonce vyuzivd i ve vétsiné (60%) Némci vlastnénych

nadnérodnich organizaci ptisobicich v CR (Blazek & Drasilov4, 2013).

Armstrong (2015) hovoii o specifickych schopnostech tzv. globalnich
manazerd, které synonymné vyuziva s pojmem expatrianti. Budouci
globdlni manazefi, tj. vtomto kontextu expatrianti by méli
disponovat kulturni vnimavosti, zdjmem o cizi kultury, znalosti cizich
kultur (Kubatova, 2014), otevienosti, myslenkovou flexibilitou nebo

schopnosti zvladat komplexni situace.

Dale Konecna (2015) zminuje toleranci k cizim kulturam a jazykovou
kompetenci, které vSechny mtizeme zafadit do jiz zminéné dulezité
interkulturni kompetence. Tyto specifické postoje, schopnosti nebo
znalosti maji stéZejni ulohu pfi vybéru spravného pracovnika na
pobyt v zahranici. Mékké schopnosti jako je samostatnost, schopnost
udit se novému, schopnost se pfizptlisobit jsou také pifedpokladané

(Konecna, 2015).
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Jednou z hlavnich roli oddéleni MRLZ v organizaci je identifikovani
klicovych kompetenci, které jsou potfeba v globdlné pusobici
organizaci s ohledem na globalni strategii firmy. Literatura zde pfitom
prevazné hovoii o kompetencich pro manazery, ktefi maji primarni
zastoupeni mezi zahraniéné pulsobicimi zaméstnanci firmy.

(Armstrong, 2015)

Na budouci ¢i stavajici expatrianty jsou kladeny specifické a zvySené
kompetenéni pozadavky. O pracovnicich vyslanych do cizi zemé se
také casto hovori jako o talentech, jelikoz to byvaji zpravidla
zaméstnanci manazerskych a jinych vysokych pozic, ktefi jsou
soucasti tzv. talent managementu. Tento talent management se
vyznacuje kladenim dtrazu na pldnovani kariéry talenta, v jejimz
ramci muize byt talent také vyslan do zahraniéni firemni pobocky.

(Armstrong, 2015)

To co by mél znat, umét nebo jaky by mél byt idedlni globalni
manazer, miizeme shrnout na zakladé komplexu znalosti, schopnosti,
dovednosti a postoji (celkové kompetenci) vytvorenych empirickym
zkoumanim  tisici  globdlnich leadert zcelého svéta v
mezindrodnim projektu GLOBE. Vysledky shrnuje ve svém vyzkumu
Javidan & Walker (2012) v podobé souhrnného prehledu kompetenci,
,které jsou potiebné k efektivnimu plnéni vikolii a celkovému tispéchu na
prislusné pracovni pozici” (ORLZ MENDELU, 2022). Javidan a Walker

jej rozdéluji do tii kategorii: intelektualni, psychologické a socidlni.

Do intelektualniho kapitalu zafazuji vhodné znalosti a védomosti
globalniho manazera jako je znalost o mezinarodnim podnikani
v odvétvi organizace, které jsme soucasti, nebo znalosti o zemi naseho

pobytu. V psychologickém kapitdlu se nachdzeji postoje k druhym i

24



k sobé samému jako zdjem o pfekondvani vyzev nebo nadsenost pro
kulturni diverzitu. A v socidlnim kapitalu hovofi o vhodnych
socidlnich schopnostech a dovednostech, tykajicich se efektivni
komunikace, vcetné dulezité interkulturni komunikace a obecnych

odbornych manazerskych kompetenci.
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3. Zahranic¢ni pracovni pobyty a motivace k expatriaci

Po definovani pracovnikti vykondavajici pracovni ¢innost v zahranici
je tfeba nastinit, co se skryva pod uddlosti zahrani¢niho pracovniho
pobytu, neboli expatriace, kterd se s nimi nerozlucné poji. Expatriace
je velice nakladna, ale také ndrocnda uddlost, na kterou by méli byt
ucastnici, ale i nadnarodni organizace naleZité pfipraveni, ale i
motivovani. Vedle motivace definuji i prislusné faze zahranicniho

pracovniho pobytu: fazi pfipravnou, adaptacni, repatriacni.

3.1.Definice a typy zahrani¢nich pracovnich pobytu

Zahraniéni pracovni pobyty obecné definuji jako dlouhodobé
premisténi a usidleni osob v zahrani¢i za ti¢elem prace. Inspirovano
podle MZV (2022) a jejimi zdkony pro cizince v CR, muZeme
z ¢asového hlediska dlouhodobéjsi pobyty v cizi zemi vnimat jako ty,
jez presahnou 3 mésice. Lze se setkat s vice pojmenovanimi téchto
pobytti jako: zahraniéni, mezindrodni nebo globalni pobyty, mobility,
vyslani nebo stdze (éuhlové, 2017; Blazek & Drasilova, 2013;
Armstrong, 2015; Vin$ & Novak, 2019; Konec¢na. 2015). Také se
muiizeme setkat s pojmem expatriantstvi, ktery oznacuje cely proces od

vyjezdu az po nadvrat expatrianta.

V kontextu nadndrodnich organizaci, ve kterém se o expatriantstvi
primarné zminuji odborné zdroje (Armstrong, 2015 aj.), vysila alespori
obcasné zameéstnance do zahranici 60% téchto organizaci. Vypliva to
z deset let starého Setfeni Blazka a Drasilové (2013) na organizacich
s pro nas pithodnym sidlem v Ceské republice. Toto &islo se vsak lis
napt. podle zemé centralniho sidla organizace, kdy napf. pobocky
holandskych spole¢nosti v CR maji nizsi zastoupeni zahrani¢nich

pracovnikil nez pobocky spolecnosti z Japonska.
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Zahranic¢ni pracovni pobyty se vSak nelisi pouze podle zemé sidla
organizace, ale také napf. podle sméru cesty (jiz zminované
expatriantstvi a inpatriantstvi), délky pobytu, nebo tcelu pobytu. Dle
sméru cesty je pro NO v CR mirné dastéj$i ptijezd zahrani¢nich
pracovniki do zemé, neZz odjezd ceskych pracovnikti do zahranici
(Blazek & Drasilova, 2013), coz miiZe byt zptisobeno vyskytem vice
zahraniné vlastnénych NO na tizemi CR, ne eskych organizaci

pusobicich v zahranidi.

Délka typického zahrani¢niho pracovniho pobytu se ve vybranych
zdrojich 1isi a stale se vyviji. Podle Armstronga (2015) vétsina,
pribliZzné %, expatrianti pracuje v zahrani¢i 1 az 3 roky. Naopak
Thomas, David (2014) nebo report spolecnosti ECA International
(2016) zminuji trend ve sniZovani délky zahrani¢nich pracovnich
pobyt. Hovofi o faktu, Ze se v poslednich mezi lety 2008 a 2014 délka
expatriace méni z tradi¢niho praméru 3 let na kratsi pobyty v rozmezi
od nékolika mésicti po 1 rok, které napf. jiz nezahrnuji ndrocné
premisténi celé rodiny (Thomas & David, 2014). MuZeme tedy vidét,

Ze prumérnd délka expatriace se neustale vyviji v case.

3.2.Mezinarodni fizeni a rozvoj lidskych zdroji v nadnarodnich
organizacich a proces zahrani¢niho pracovniho pobytu

Mezinarodni fizeni lidskych zdrojii (MRLZ) je systematickym a
komplexnim pfistupem k zaméstndvani, ale také rozvijeni lidi
prevazné v nadndrodnich organizacich. M4 mezindrodni rozmeér, tedy
fidi nebo rozviji pracovniky napii¢ zemémi (Armstrong, 2015).
Oddéleni nebo zastupce MRLZ v organizaci je zprostfedkovatelem
zahrani¢nich pracovnich pobyti v nadndrodnich organizacich.
Zastava ulohu pomocnika jak pro expatrianty, tak pro samotné dalsi

oddéleni organizace, které se zahranicni mobilitou souviseji.
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Zavedeni MRLZ je jednou z reakci na proces internacionalizace firem
pusobici na zahranicnich trzich. Prdvé mezindrodni mobilita
pracovniki je v poslednich letech vyznamnym trendem, ktery
doprovazi zminény proces globalizace a internacionalizace
pracovnich trhi. Tento trend je spojen svy$si poptavkou
nadndrodnich organizaci po vysoce kvalifikovanych a flexibilnich
pracovnicich, kteff jsou ochotni vycestovat do zahrani¢i (Cuhlova,

2017).

V roli andragogt, tedy vzdélavatelt a vychovavatel(i dospélych se ve
firmé miize vyskytovat hned nékolik subjektti. V tizkém pojeti se ve
firemnim prostfedi jedna o role firemnich odbornikii v oblasti
edukace dospélych (Pricha & Veteska, 2014) a manazerd vzdélavani,
ktefi budoucim expatriantim mohou pomahat skrze planovani a
organizovani tréninku a rozvoje pomoci napf. outsourcované
konzulta¢ni firmy nebo jazykové agentury. Sfizenim expatriantt
mohou poméhat externi poradenské organizace jako je v Ceské
republice napf. PwC, kde se kvalifikovani konzultanti specializuji
napf. na zajisténi pracovnich viz a povoleni, tedy formalnich
imigracnich zalezitosti nebo zdravotniho a socidlniho pojisténi tykajici

se presidleni a pobytu v zahranici (PwC, 2014).

To podle Konec¢né (2015) piedstavuje jednu z nejnarocnéjSich ¢innosti
v podniku. Obecné se jednd o proces planovani, organizovani, vedeni
a kontroly lidi v globdlnim, multindrodnim prostfedi souvisejici s
mezindrodnich lidskych zdrojii se fadi za a) vzdélavani/rozvoj, které
je zodpovédné mimo jiné za zajisStovani pfipravy na zahranicni pobyt
a za b) péce o mezinarodni zaméstnance, kterd také zahrnuje podporu
pfi klicovych obdobich zahrani¢ni mobility — pfemistovani do i
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navraceni pracovnika a casto i jeho rodiny ze zahranici (Konecna,

2015).

V tomto prostiedi se potkavaji pracovnici z domovskych,
hostitelskych zemi a rekrutuji se p¥islusnici tzv. tfetich zemich MRLZ
patfi napf. personalni strategie firmy, stupen internacionalizace firmy

nebo stav trhu prace v hostitelské zemi. (Pichanié, 2004)

V nadndrodnich spolecnostech oproti lokalnim firmdm je potfeba fidit
pracovniky nejen vice ndrodnosti, ale také pracujici z riznych lokalit
a kultur. Jedine¢nymi lidskymi zdroji jsou v téchto podnicich pracujici
zahrani¢ni pracovnici, ktefi byli vyslani bud samotnou organizaci
nebo premisténi fesili individualné. Pichani¢ (2004) pficemz dodava,
Ze v dnesni globalni informacni spolec¢nosti je vyssi dtileZitost kladena
na kvalitu lidskych zdrojii, tj. potencidlni pfinos specifickych
kompetenci jedince pro organizaci, neZ na ndrodnost a jiné socidlni

demografické ukazatele.

Podle Armstronga (2015) obvykle plati, Ze se matefské spolecnosti
zaméfuji na zminéné ve svych persondlnich cinnostech (vybéru,
vzdélavani, vysilani do zahraniéi aj.) kvalifikovanéjsi pracovni silu,
tzn. vedouci nebo odborné pracovniky a dcefiné spole¢nosti vice na
fadové pracovniky, pficemz tento proces konzultuje s centrdlou.
StéZejni roli pro MRLZ a zpiisob vysilani pracovnikii do zahranidi
hraje tvorba mezindrodni strategie RLZ podniku a jeji nasledné

napliiovani Strach (2009).

Nadndrodni organizace tedy potiebuji ziskdvat, rozvijet a udrzet si
kvalitni lidské zdroje, které maji predpoklady, v podobé kvalifikace

nebo motivace, pro plisobeni na mezindrodnim trhu a
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v mezindrodnich tymech (Kubatova, 2014). Jejich rozvoj by mél
probihat v ramci talent managementu a v ném zakomponovaného
strategického planovani jejich rozvoje, ddle vhodnym hodnocenim a

odménovanim préce (Javidan & Walker, 2012).

3.3.Hlavni motivace a potencial vyjezdu pro expatrianty
I pfestoze vétSina (89%) zahranicnich pobytli je iniciovdna
zaméstnavatelem (Cuhlova, 2017), tedy vné&j$im motivatorem a
spravného expatrianta, ktery bude zaroven schopen se uspésné
adaptovat na nové pracovni i mimo-pracovni prostiedi, byva
povazovan jeho pozitivni postoj k vyzvé a vnitini, osobni motivace, tj.

touha po praci v zahraniéi (Armstrong, 2015; Cuhlovj, 201 7).

vvvvv

potencidlni profesni a osobnostni rozvoj, jak plyne zvyzkumu
Cuhlové (2017) na zaméstnancich nadnarodnich korporaci majicich
pobocku pitmo v Ceské republice. Do motivu personélniho rozvoje
vyzkumnice fadila také rozvoj ciziho jazyka a znalosti cizi zemé a jeji
kultury. Ukdazalo se tedy, ze tito expatrianti maji zvySeny zdjem o
jazykovou vyuku i o rozvoj interkulturnich kompetenci (Cuhlova,
2017). Do profesniho rozvoje se fadila motivace kariérniho postupu —
tento motiv je také zminén v dalSich zdrojich (Armstrong, 2015).
Dalsimi motivy bylo finanéni ohodnoceni nebo rodinné zalezitosti,
které podle vysledkti vSak hrali minoritni, tj. vedlejsi roli a neméla pro
expatrianty takovou dulezitost. Lze tedy nepochybné usuzovat, Ze
expatrianti jsou z velké casti ke svému zahraniénimu pracovnimu
pobytu pohanéni vlastni touhou se dale rozvijet a ucit, tedy Ze
zahraniéni pobyt podnikaji lidé nejen vysoce kvalifikovani, ale také

vysoce motivovani k dals$imu osobnimu rozvoji.
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Uchazeci o zahraniéni staz védi, Ze se v cizi kultufe, cizim prostredi a
pfi pouzivani jiného jazyka vyskytnou problémy, jejichZ neustalé
feSeni vede kjejich potencidlnimu rozvoji. Ostatné andragogicka
teorie je zaloZena na tvrzeni, Ze hlavni motivaci dospélych se ucit a
rozvijet je naucit se efektivnéji resit své vlastni (a praktické) problémy

(Prticha & Veteska, 2012).

Motivace neni jen dtilezitd pro vybér zaméstnancti, ktefi by byli
schopni podniknout cestu do zahranici, ale je to také jeden =z
dtlezitych faktor, ktery ma vysledny vliv na miru a kvalitu rozvoje
pracovniki v zahranici. Kvalita osobniho rozvoje v zahranici je do
znacné miry zavisla na uspésnosti prvotni adaptace, kterd ovliviiuje
vSechny nasledné pracovni i mimopracovni aktivity v zahranici a
celou zahraniéni misi (Cuhlovéa, 2017). Naopak casto zminované
dtvody dospélych, ktefi se rozhodnou nepracovat v zahranici, se daji
podle autorti rozdélit do tfi kategorii: vztahové (rodinné), financéni a

osobnostni.

3.4.Hlavni motivace a potencial vyslani pracovniki do

zahranicni z hlediska nadnarodnich organizaci

Tieba zminit také pomérné zjevny fakt, Ze zahrani¢ni mobilita ma
vyhody pro samotné zahranicné ptlisobici organizace, kvili kterym
tuto pomérné nakladnou proceduru podstupuji. Firemni cile hraji
klicovou roli ve vysilani pracovniki do zahranici, jimz tak mohou
facilitovat jejich osobni rozvoj, ktery se nepochybné v zahranici dé€je

(Lioubov, 2006).

Konkrétnich motivii nadndrodnich organizaci pro zabyvani se
procesem expatriantstvi, je nékolik. Nejprve je vSak pfipomenout, Ze

v tomto ohledu literatura hovofi pfevdzné o expatriantech na
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manazerskych, vysoce dulezZitych pozicich, které se do pfinost
promitaji. Za prvé je tfeba fici, jak jsem ostatné jiz zminoval v kapitole
o MRLZ, Ze expatriantstvi je podiizené strategickym mezindrodnim

cilim organizace, které jsou pfevazné tvofeny vedenim spolecnosti.

Z perspektivy matefské pobocky vysilajici pracovnika se hovofi o
prinosti expatriantstvi v kontextu a) lepsi zpétné vazby mezi
pobockami, b) rychlejSich informacich o trhu pobocky, c) kvalitnéjsi
kontroly a koordinace pobocky d) z pohledu obou stran v kontextu
lepSi interni komunikace mezi jednotlivymi pobockami, knimz

dochézi pomoci sjednoceni pracovnich postuptt nebo firemni kultury.

Zminovan je proces reportovani, ktery je oznacenim pro aktivitu,
kterou provadi prostfednik — v tomto pfipadé expatriant, ktery
funguje jako tzv. komunikacni uzel mezi zahranicni pobockou a
pobockou v zemi vyslani. V neposledni fadé je zde patrny také motiv
rozvoje téchto pracovniki, pfevazné manazert, ktery NO a oddéleni
LZ svou ¢innosti usnadniuje (Blazek & Drasilova, 2013)., a na ktery se

nasledné dale v teoretické ¢asti a hlavné v praktické c¢asti zamétuji.

Z opacného pohledu dcefiné pobocky, ktera pfijima kvalifikovaného
expatrianta se jedna o potencidlni vyhody rozvoje schopnosti mistnich
zaméstnanci pomoci pfenosu pfevdzné technického nebo
manazerského know-how, tedy odbornych znalosti vyjasiiujicich, jak
konkrétné néjakou cinnost a tkoly vni provadét a jak k nim
pristupovat aj. (Armstrong, 2015). Pfi zavadéni nové pobocky
v zahrani¢i je motivem také a) obecné obsazeni pobocky vétsSim
poctem kvalifikovanych sil, b) sifeni podnikového know-how (Blazek

& Drasilova, 2013).

Dal$im dtGvodem, pro¢ je téma prfinosti, motivace pracovnika i
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efektivity zahrani¢ni akce vhodné dale zkoumat, je ekonomicka
stranka firmy souvisejici s vykonem zahrani¢nich pracovnikd, jelikoz
fizeni expatrianta je velice ndkladna a ndro¢na ¢innost — pfiblizné o
70% nakladnéjsi nez kolik firma vyplaci za manaZera v domovské
zemi (Armstrong, 2015). Jedna se pfevazné o tyto dalsi vydaje a)
cestovni b) na bydleni, které jsou mnohdy placené i za pracovnikovo
rodinu, c¢) dal$i ndklady na trénink ¢i vzdélavani pred vyjezdem

(Blazek & Drasilova, 2013).

Navic mezindrodni mobility mnohdy dopadaji netspésné pro
pracovnika, ktefi nezvladnou plnit zadané zahranicni tkoly a finan¢ni
cena expatriace se jesté vice prodrazi. Castymi divody pro takové
selhani byvaji za a) potiZze sadaptaci pracovnika, b) slaba péce a
organizacni podpora béhem pobytu nebo za c) nedostatkem realné
pripravy pracovnika. Tento fakt mtlize vyustit az v predcasné
ukonceni pobytu, a tim pfimo oslabit vliv firmy v mezindrodnim

prostiedi i firemni ekonomiku (Cuhlova, 2017).

3.5.Prvni faze expatriacni zkuSenosti — pfed odjezdem: pfipravna
faze

Nasleduji podkapitoly rozdéluji podle jednotlivych fazi procest fizeni
expatriant(i, které jsou volné inspirovany Armstrongem (2015).
Znadmy autor je nazyva fazemi pred, béhem a po ndvratu, ja vsak,
s pomoci textli Konecné (2015) a Kubatové (2014), fazemi ptipravy,
pobytu a adaptace na zahraniéni prostiedi, repatriace neboli navratu.
Tyto faze, le¢ neorganizované vedenim firmy a tim méné viditelné, 1ze
v urcité mife spatfit i u expatriantd, ktefi vycestovali sami na vlastni
zodpovédnost (jako napt. nezavisly profesionalové). Pfiddvam navic
také fazi zhodnoceni (reflexe) po navratu, kterd je pro muj vyzkum

vyznamna.
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Pfed odjezdem do zahranici nastava pfipravna faze (Kubatova, 2013;
Armstrong, 2015). Tato fdze je pro nds z andragogického hlediska
obzvlast vyznamnd, jelikoz se vni odehrava rozvijeni urcitych
schopnosti ¢i ziskavani znalosti, at uz Skolenim ¢i samostatnou
pripravou, které budeme potiebovat nebo budou znamenat osobni

vyhodu pfi praci v zahranici.

V pfipravné fazi, maji nadnarodni organizace za ukol vybrat
vhodného a motivovaného zaméstnance, prevazné manaZerské
pozice, na vybrany zahrani¢ni post. Vybér vhodného budouciho
expatrianta je klicovy, ale také komplexni proces. Musime pfi ném vzit
v uvahu spoustu rtiznych faktori. Pro zminéni nékterych napf. z
osobnich faktori jsou to predchozi zkuSenosti v zahrani¢i nebo
rodinny stav pracovnika. Délka a cile expatriace také hraji vyznamnou
roli pfi vybéru vhodného pracovnika, stejné tak jako destinace pobytu,
jeji kulturni nebo politicka specifika a jejich odliSnost od domovské

zemé (Lioubov, 2006).

Organizuji rtizné z pravidla neformalni vzdélavaci akce v rtznych
formach jako jsou seminafe, Skoleni, porady, (online) kurzy aj. Tyto
vzdélavaci akce jsou schopné odstranéni budoucich potencidlnich
konfliktt (Konec¢nd, 2015). Mtize byt také outsourcovana firma, ktera
ma pripravu na starosti (Kubatova, 2014), vétsinou je ¢innd v oblasti:
1) ptipravu ciziho jazyka; 2) trénink interkulturniho managementu (v
piipadé manaZerskych pozic); a 3) rady a zajiSténi ohledné veskerych

dalsich sluzeb (pf. bydleni a viz)

Takovyto trénink pfed odjezdem avSak podle vyzkumu Lioubova
(2006) nemusi byt zdaleka pravidlem ale spiSe nedostatkem, jelikoZz
muze zcela chybét nebo byt velice omezeny. Sami expatrianti

v dotaznikovém Setfeni odpovidaji, ze by pfed odjezdem ocenili vice
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interkulturniho tréninku, dale také kurzu cizich jazyk, online kurza
nebo i placenou navstévu cizi zemé, kam hodlaji relokovat (Lioubov,
2006). Nékteti se naopak rozvijeji radéji nebo efektivnéji aZ pfi procesu
prace nebo ze zkuSenosti ziskanych pfi interakcich se s cizimi lidmi

v zahranici (Lioubov, 2006; Kubatova, 2014).

Kubatova (2014) doporucuje klast vyssi duraz a usili na pfipravu
pomoci interkulturniho tréninku, jelikoZ u expatriant(i shledava
nizkou uroven této kompetence. Interkulturni trénink muZze za
pomoci inscenace typickych mezindrodnich pracovnich situaci
s pritomnosti zahraniéniho pracovnika, predat pozndni typického
jednani, sdilenych hodnot a norem pfislusnika jiné kultury ¢éi zemé.
Krom praktickych cviceni je vSak také napt. dtlezité zprostfedkovani
dalezitych informaci o dané zemi nebo pfedavani zkusenosti od
zkuSenych pracovnikt budoucim expatriantiim, ¢i samostudium

ciziho jazyka (Konecna, 2015).

3.6.Druha faze - adaptace na pracovni a mimopracovni
podminky v cizi zemi

Nasledujici fazi je samotny pobyt pracovnika v zahranici, ktery je
v pocateénich tydnech a mésicich doprovazen prizplisobovanim se na
jiné vnéjsi podminky, tj. jiné socidlni prostfedi a situace s nim spojené
vné i uvnitf podnik. Adaptacni proces je vyuZivan v RLZ jakozto
formalizovany a fizeny zptisob co nejrychlejsiho zafazeni pracovnika,
aby mohl podavat adekvatni pracovni vykon. Snazi se snizit adaptaéni
stres, ktery je timto novym prostfedim vyvoldvan (Pricha & Veteska,

2014).

Casto sklofiovanym jevem nejen v kontextu expatriantti je tzv.

kulturni Sok, ktery mtize ztiZit prizplisobovani se kulturnimu a
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socidlnimu prostfedi v zahranici nebo narusit psychickou pohodu, a
tim neprfijemné ovlivnit také pracovni vykon (Armstrong, 2015).
Kulturnim Sokem mame na mysli nepfijemné pocity, které se obvykle
objevi po ucinéni urcité zmény prostredi, tedy napf. pfi pracovnim
premisténi do zahrani¢i (Kubatova, 2014). Kulturni Sok ma podle
Kubatové (2014) tti faze: 1) obdobi nadseni az euforie a fascinace cizi
kulturou 2) obdobi ztraty nadseni, frustrace nebo deprese a 3) obdobi

odeznéni.

Lioubov (2006) zminuje 5 hl. faktori ovliviiujicich miru tspésnosti
adaptace (pfizplisobeni se) zahraniénimu pracovnimu prostfedi.
Faktory souvisejici vice s ¢innosti MRLZ a samotné nadnarodni
organizace jsou za 1.) vybérova kritéria, ve kterych je obsazena
spravnd analyza mista a vybér spravného ucastnika a za 2.) prezence
pred-odjezdového tréninku. Dale zminuje nepracovni vlivy, tj. socio-
ekonomické faktory, jako kulturni hodnoty a normy zemé, jazyk zemé
nebo napt. rodinné a jiné vztahové faktory expatrianta.

Piedcasny navrat kvili adapta¢nim potizim miizou zapficinit
neuspésnost zahraniéni ,mise” (Armstrong, 2015). Expatrianti sami
zminuji své potize, vzestupné od nejsilnéji pocitovanych potizi a) s
pfizptisobenim se novym pracovnim podminkdm; b) s komunikaci

v cizim jazyce; ¢) s prizpusobenim socio-kulturnim podminkam.
jazy

3.7.Tteti faze — navrat: souvislosti s repatriaci (moZnosti selhani)
Zreserse zdroju je patrné, Ze repatriace sebou pfinasi nemalo
problémi, které se dotykaji lidského kapitalu ve firmach i samotnych
jedinct. Ve vyzkumu Barucha a Altmana zroku 2002 (Blazek &
Drasilova, 2013) se zjistil za 1): problém zaclenéni repatriantti zpét do

ptivodniho pracovniho prostfedi nebo kolektivu, a za 2) obtiznost
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reflexe a systematického a hodnotného pfedani ziskanych zkuSenosti
(popripadé kompetenci) pracovnika firmé a jejim zaméstnancim v
budoucnu. Fakt, Ze repatriace, tedy znovu zaclenéni (reintegrace) do
domaci kultury po delSim case strdveném v zahranici, miize byt
stejné, ne-li vice narocné nez zvykani si na cizi kulturu, dosvédcuje, ze
je vramci expatriace v NO nutné tfeba podpory (napf. konzultace

s odborniky) i béhem nebo po expatriaci (Kubatova, 2014).
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4. Prinosy zkuSenosti z expatriace pro rozvoj jedince

4.1.Hodnoceni zkuSenosti a sebehodnoceni rozvojovych pfinosi

zahrani¢éniho obdobi

Jako potencidlni ¢tvrtou fazi expatriace mtiiZeme vnimat hodnoceni
vlivu pobytu a vraceni ziskanych zkuSenosti a znalosti
spolupracovnikiim a organizaci zpét v domovské zemi. ZkuSenosti
jsou hlavnimi a prvotnimi poznatky lidi o svété, které vznikaji pri
praktické ¢innosti clovéka. ZkuSenost je vSak také zdrojem zmeén — je
zakladnim kamenem tvorfici osobnosti a faktorem vyvoje a formovani
osobnosti (tj. rozvoje osobnosti). ZkuSenost muiize byt zdrojem
rozvojem jedince, a to v pracovni i osobni sféfe (RabuSicovd &
Rabusic, 2008). Dlisledkem zkuSenosti je, Ze vytvari nas i nds vztah
k svétu (Hudlicka, 2003). Je to pravé zkusSenost, kterd ovliviiuje nase
dovednosti, chovani, jedndni nebo znalosti a pomiiZe ndm se
rozvinout z kvalifikovanych pracovnikdi na pracovniky redlné

kompetentni (Veteska & Tureckiova, 2008).

ZkuSenosti ze zahrani¢niho pracovniho pobytu mohou byt velice
cenné pro dalsi osobni rozvoj jedince v soukromém i profesnim zivoteé.
Je tfeba fici, ze mnoho expatriantd vnima zkuSenost se zahrani¢nim
pracovnim pobytem v pozitivnim slova smyslu a nemaji z této
uddlosti vy¢itky (Lioubov, 2006). Ziskavani profesnich zkuSenosti
edukacéni charakter (Veteska & Tureckiova, 2008). ZkuSenosti jsou
také jednim z dtilezitych prvka tvofici troven nasi kompetence, jak je
znazornéno v hierarchickém modelu struktury kompetence (napf.
Bartonikovd, 2010; Veteska & Tureckiova, 2008). K benefitiim rozvoje
pracovnikti dochdzi oboustranng, tj. na strané zaméstnancti vysilajici

i ptijimajici pobocky (Blazek & Drasilova, 2013).
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Sebehodnoceni nebo hodnoceni osobnich pfinosti zkuSenosti ze
zahrani¢niho pracovniho pobytu je pokladdno za metodu hodnoceni,
kterd se zafazuje do neformalniho pfistupu k rozvoji zaméstnancd.
Jak uvadi Armstrong na pfikladu manazert (2015, s. 383), ti: ,se uci
pokazdé, kdyz se setkdvaji s neobvyklym problémem, kdyz se potykaji
s nezndmym tikolem nebo kdyz se vyrovndvaji s pfesunem na jiné pracovni

misto”.

I prestoZe je osobni rozvoj v procesu expatriantstvi pfedmétem
vyzkum velice omezené a v ceském prostredi dokonce témér viibec,
ma podle Konecné (2015) tento cas v zahrani¢i pravdépodobné
vysoky rozvojovy potencidl. Jednim z mala vyzkumd, ktery odpovida
mému tématu a z kterého cerpam vice v této kapitole, pojednava o
potencidlu zkusSenosti z expatriantstvi francouzskych zaméstnancd,
ktefi pracovali na Novém Zélandé v jedné z pobocek své nadnarodni

organizace (Lioubov, 2006).

4.2.Empirické pfinosy zahrani¢niho pobytu pro rozvoj
expatriant

Jelikoz jsem nenalezl pfi reSersi na p¥iliS mnoho empirickych dat ve
zdrojich o mezinarodnim managementu ohledné rozvoje pracovniki
v zahraniéi, inspiruji se kratce u cestovatelt, ktefi maji bohaté
zkusenosti a pisi o osobnim rozvoji z cestovani. Cestovatelé Novak a
Vins (2019) ve své pfirucce pro praci na cestach popisuji, Ze obecné se
diky cestovani clovék uvédomi krasy a pozitivni stranky své rodné
zemé a zacne si ji vice vazit. Tvrdi, Ze cestovani clovéku pomiuze se
rozvijet poznavanim novych lidi, kultur a véci. Diky tomuto rozvoji je
poté tolerantnéjsi k odliSnostem a dokaze lépe pochopit chovani a

mysleni ostatnich lidi. Podle nich je cestovani, fe¢eno ekonomickou
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terminologii, dokonce nejlepsi Zivotni investice do osobniho rozvoje.
Novak a Vins (2019) také ddle uvadeéji ziskanou odvahu prekonavat
strach z neznamého prosttedi a nejistych situaci, kterou povazuji za
trénovatelnou mékkou dovednost, a kterd vyrazné ovliviiuje nasi

ochotu cestovat.

Lioubov (2006) se samotnych expatriant(i z nadnarodnich organizaci
ptal na pfinosy zahrani¢niho pobytu pro rozvoj jejich osobnosti ¢i
kariéry, z vysledkt je patrné, Ze tyto pfinosy jsou rozmanité a lze je
klasifikovat do nékolika skupin. Za prvé se jedna o obecné dovednosti
(podle CDK, 2017), které jsou uplatnitelné napfi¢ profesemi jako
zlepSené dovednosti v cizim jazyce. V zahrani¢i mame mnoho
moznosti neorganizovaného a nesystematického procvi¢ovani

nastfadanych védomosti o cizim jazyce pfimo v redlnych situacich.

Dale rozvinuté specifi¢téjsi, avSak stdle uplatnitelné v mnoha
odlisnych profesich, jsou interkulturni kompetence. Interkulturni
kompetence vyuzivame pfi praci v zahraniénim prostfedi nebo ve
spolupraci s ptislusniky jinych kultur a ndrod@t nezavisle na nasem
prostiedi. Konkrétné expatrianti vypovidaji o ziskanych znalostech o

cizi kultufe a lepsi schopnosti pracovat v interkulturnich tymech.

Mékké kompetence (CDK, 2017) ¢i dovednosti jsou druhou klasifikaci
skupin znalosti, dovednosti nebo postojti, které expatrianti rozvijeji.
Jsou to kompetence velice komplexni, pfenositelné a dale uplatnitelné
nezavisle na nasi pracovni pozici. Expatrianti se konkrétné zlepsili
v téchto mékkych dovednostech: a) nezavislosti neboli ve schopnosti
umét jednat a myslet samostatné (také Novak & Vins, 2019), b)

adaptabilité neboli ve schopnosti a dovednosti prizptisobit se, c)
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flexibilité neboli schopnosti byt inovativni, rozvijet se a umeét reagovat
na zmény. Podle andragogického vyzkumu Vetesky z roku 2005 jsou
mezi Sesti kompetencemi, které manaZefi vnimaji jako v budoucnosti
nejzasadné&jsi, tfi, o kterych se pravé zkuSeni expatrianti zminuji —
znalost cizich jazyk®, adaptabilita a ochota cestovat (Veteska &

Tureckiova, 2008).
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5. Metodologie praktické casti

Druhou ¢asti této prace je cast empiricka, ktera navazuje na predeslé
predstaveni poznatki k pfedmétu vyzkumu. Prvni kapitolou je popis
metodologie vyzkumu, ve kterém predstavim vyzkumné cile a na né
navazujici otazky, vyzkumnou strategii, vyzkumny vzorek, zdroj dat,
eticka kritéria vyzkumu, techniku ziskavani vyzkumného vzorku a

v posledni fadé proces sbéru dat.

5.1.Urceni vyzkumného cile a stanoveni vyzkumnych otazek
Hlavnim cilem mého empirického vyzkumu je popsat, jaky vyznam
reprezentuje zkuSenost ze zahrani¢niho pracovniho pobytu pro rozvoj
jedince. Reaguji tak na vysledky kvantitativniho vyzkumu Cuhlové
(2017), ktera hovoii o osobnostnim rozvoji a rozvoji kariéry jako o
dvou hlavnich a vzdjemné se doplnujicich motivii pro absolvovani

pracovniho pobytu v zahranidi.

Prvnim diléim cilem je popsat, jakym vyzvam pracovnici béhem
pobytu v zahranici eli a jak se s nimi vypofadavaji. Druhym dil¢im
cilem je charakterizovat podporu od andragogickych subjekti a
dalSich spolupracovnikil v zahrani¢nim i domacim prostredi. Tfetim
dilé¢im cilem je charakterizovat kompetence, které mohou byt na

zahrani¢nim pracovnim pobytu ziskdvany nebo rozvijeny.

Na tyto cile navazuji vyzkumné otdzky, které jsem formuloval

nasledovné:

e Jaky vyznam m4d zahrani¢ni pracovni pobyt pro rozvojjedincii?

e Jaké vyzvy béhem pobytu zazivaji pracovnici v zahraniéi a jak
je Tesi?

e Jakou podobu ma podpora od zahrani¢nich spolupracovnikii a

spolupracovnikti v domovské zemi?
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e Jaké mohou pracovnici na zahrani¢nich pracovnich pobytech

ziskat ¢i rozvinout kompetence?

5.2.Kvalitativni vyzkum
Jelikoz predmét rozvoje ceskych expatriantii zastdva v praxi i v
publikacich o managementu lidskych zdrojii pouze okrajovy vyznam
a existuje k nému malé mnoZstvi dostupnych zdroji, je pfihodné
pojmout tento vyzkum jako kvalitativni. Kvalitativni strategie
poskytuje vyssi prostor pro individudlni vyjadfeni a je tedy vhodna
z dtivodi potfeby zodpovézeni uréenych vyzkumnych cild a otdzek,
které se ucastnikti ptaji na jejich jedine¢né zkuSenosti, subjektivni
hodnoceni a nazory. Jelikoz v tomto vyzkumu neformuluji hypotézy,
ma vyzkum explorativni funkci (Konecnda, 2015). Explorativni
vyzkum pomdhad v orientaci specifickych témat nebo novych trendu
(Hendl, 2005) jakym je trend vycestovani za praci do zahraniéi. Ve
svém vyzkumu zjistuji, jaky pracovnici pfisuzuji vyznam udalosti

expatriace (Merriam, 2009).

Kvalitativni vyzkum je dale vhodnou vyzkumnou strategii v mé praci
z dtivodu existence nizkého poctu ¢eskych a slovenskych expatrianti
jakozto okrajové skupiny pracovnikti na trhu prace. Tato okrajova
skupina vytvafi ndroéné podminky pro ziskdni vys$siho
kvantifikovatelného poc¢tu respondentid a tedy vice vyhovuje

kvalitativnim technikam sbéru dat (Hendl, 2005).

5.3.Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek neboli vybérovy soubor je vybran na zdkladé ¢ty
hlavnich kritérii, které byly ovéfeny otazkami v identifikacni c¢asti

vyzkumného Setfeni. Udastnik tohoto vyzkumu:
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e je jedinec se znalosti ceského jazyka schopny zodpovédét
dotazovaci formulaf

e ma vlastni ukoncenou zkuSenost spracovnim pobytem
v zahranici

e v zahranici pracoval dlouhodobé, tzn. stravil na tomto pobytu
minimalné 3 mésice

e v zahrani¢i vykonaval kvalifikovanou praci, tzn. profesi ¢i
odbornou pfipravou (kvalifikaci) podloZené povolani
(sociologicka encyklopedie, 2018) na manazerské ¢i jiné

kvalifikované pozici

Podoba vyzkumného vzorku byla ovlivnéna reSersi literatury.
Konkrétni velikost vyzkumného vzorku nebyla pfedem stanovena.
Pro inspiraci jsem mél ¢erpal pouze z dvou vyzkum s kvalitativnim
dotaznikem s 12, respektive 52 respondenty (Lioubov, 2006; Milner &
Nielsen & Norris, 2021).

5.4.Zdroj dat

Komentafe od vyzkumného vzorku sbirdm pomoci techniky
kvalitativniho online otevieného dotazniku, tj. dotazniku, ktery
obsahuje oteviené otazky, ve kterych je prostor na detailnéjsi
sebevyjadieni respondentti a vyliceni svych zkuSenosti, hodnoceni
nebo postojti (Milner & Nielsen & Norris, 2021). Castené obsahuje
také wuzaviené otazky, které slouzi prevazné k identifikaci
vyzkumného vzorku. Jednd se o jeden z vedlejSich a méné tradicnich
zdroju dat v kvalitativnim vyzkumu (Hendl, 2015), ktery je vSak
schopen produkovat odpovédi, které jsou kvalitativné analyzovatelné
(Paulus & Lester, 2022. Uéel dotaznikii je vSak primarné k evaluaci

prozitého zahrani¢niho obdobi
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Tato technika v kvalitativnim vyzkumu ve vyzkumné praxi mnohdy
dopliiuje jiné formy kvalitativniho dotazovani jako je pozorovani ¢i
rozhovor, ale neni neobvyklé ani pouziti kvalitativniho dotazniku ve
vyzkumu samostatné. Samostatné jej pouzili napf. Lioubov (2006)
nebo Milner, Nielsen a Norris (2021), ktefi dotazovaci archu jesté
doplnili uzavfenymi otdzkami, z dtvodu identifikace tucastniki

vyzkumu a ziskani dopliujiciho kontextu.

Vyhodou otevienych otdzek v dotazniku je moZnost objeveni
skrytych nazort ¢ prinost. Dalsi vyhodou je moznost ziskat
odpovédi od vétsiho vyzkumného vzorku za kratsi ¢as nebo pro
vyzkumnika pragmaticky divod vyznamné tispory ¢asu a energie pti
transkripci dat z diktafonového zafizeni. Pro tyto divody je tato
metoda vyuZivana hojné pfi evaluaci a osobni reflexi dopadt

vzdélavacich nebo jinych akeci a udalosti.

Strukturou otevieného dotazniku s identifikacnimi otazkami jsem se
nejvice inspiroval u Lioubova (2006). Pocatecni otazky vyzkumu
obsahuji tyto identifikacni tdaje: délku pobytu, zemi pobytu,
vykondvanou profesi ticastnika, potvrzeni ukonceni pobytu, motivaci
ucastnika a zpusob predodjezdové pfipravy ucastnika. Dotazovani
m3, stejné jako v kvantitativnim dotazniku, strukturovanou podobu,
tzn. otdzky maji predem peclivé formulovanou podobu i potadi.
Nejblize ma v tomto ohledu v ramuci kvalitativniho vyzkumu ke
strukturovanému rozhovoru s otevienymi otdzkami, jehoz analyza

dat se provadi podobnym zptisobem (Hendl, 2015, s.191).

Formuldf online dotazniku (viz. seznam pfiloh) byl tvofen 10
otevienymi otdzkami primdrné dtleZitymi pro splnéni vyzkumnych
cilit a zodpovézeni vyzkumnych otazek ohledné doby pracovniho

pobytu v zahranici, které jsou nasledné pfedmétem analyze a
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interpretace dat. Ddle je také doplnén 7 otdzkami, tj. 3
s pfedvyplnénymi odpovédmi s prostorem pro alternativni odpovéd
a 4 otevienymi otazkami. Téchto 7 otadzek slouzi jako identifikace
ucastnikt vyzkumu, respektive jako informace poskytujici kontext
souvisejici s obdobim prfed samotnym pracovnim pobytem

v zahranidi.

5.5.Technika ziskavani vyzkumného vzorku

Data byla ziskdvana za prvé pomoci kriteridlntho vzorkovani, kdy
jsem kontaktoval a pfijimal odpovédi od respondenti, ktefi splfiovali
¢tyfi hlavni kritéria (Hendl, 2015), o kterych jsem se zminil vySe. To
bylo mozZné provést skrze online profesni platformu LinkedIn ¢i
internetové férum InterNations, kde maji pracovnici uvedené
zivotopisy s vice ¢i méné detailnim popisem jejich pracovni ¢innosti,
vcetné pracovni zemé, délky i pracovni pozice. Pracovniky splnujici

dand kritéria jsem kontaktoval soukromou zpravou.

Dopliujici techniku vzorkovani tvofila tzv. technika snéhové koule.
Ucastnici byli nabadani pro $ifeni zpravy s odkazem na dotaznik déle
k dals$im osobdm spliiujicim dand kritéria, které osobné znali. Timto
zplisobem sami $ifili vyzkum dale bez pfi¢inéni vyzkumnika. Dale
jsem také rozeslal zpravu nékolika v Ceské republice ptisobicim

manazertm lidskych zdrojii a infolinkdm nadndrodnich organizaci.

Vramci nulté, pilotni faze sbéru dat jsem oslovil 1 jedince se
zahrani¢ni pracovni zkuSenosti, abych ziskal zpétnou vazbu a ovéfil
si srozumitelnost vytvoreného dotaznikového formulare (Hendl,
2015). Dotazovany nemél zadny problém s porozuménim ani

funkénosti online formulare. Délka vypliovani trvala priblizné 15
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minut, coz jsem poté uvedl pro prehlednost v pocatecnim segmentu

dotazniku.

5.6.Proces sbéru dat

Po avodni pilotni fazi a pozménéni dotazniku na jeho zakladé
nasledoval samotny sbér dat. Sbér dat probihal po dobu 20 dnti skrze
online dotaznik Google Forms (dostupny zde:

www.docs.google.com/forms), pficemz v dobé sbéru dat jsem stale

aktivné shanél respondenty tak, ze jsem je prevazné oslovoval na
zminénych webovych aplikacich. Po dobu sbéru dat se nezménila

podoba ani potadi otazek.

5.7.Eticka kritéria vyzkumu

Ucastnici vyzkumu byli jak v emailu & soukromé zpravé s odkazem
na dotaznik predem informovani o tucelu vyzkumu. Dotaznik jsem
v uvodnim odstavci vysvétlil jako hodnotici formuldf jejich jedinecné
zahranicni zkuSenosti. Po rozkliknuti samotného odkazu na online
dotaznik byli tcastnici, pfed samotnym odpoviddnim na otdzky,
znovu informovani o ucelu vyzkumu a navic o anonymni povaze
odpovédi. Déle byla pro vyssi transparentnost vyzkumu uvedena také

pfiblizna délka vyplnovani formuldfe a pocet otazek.
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6. Analyza a interpretace dat

6.1.Postup analyzy

Pfed samotnou kvalitativni analyzou a interpretaci dat jsem provedl
jiz zminénou redukci pfijatych odpovédi o ty, které nesplnovali
urcend kritéria, z 28 na vyslednych 17. Redukovana data nebyla
kompatibilni s danymi kritérii vyzkumného vzorku, jednalo se napf.
o dobrovolniky v au pair programech, pracovniky vykonavajici nizko
kvalifikované prace jako je sbirani jablek a jiné farmafeni nebo o
jedince vykondvajici pracovni pozice pfimo nesouvisejici s jejich
aktudlni profesi a kariérou. Zakladem pro jakoukoliv analyzu
kvalitativnich dat, vcetné mé, je identifikace opakované se
objevujicich vzorct charakterizujici data. Vyslednd interpretaci dat
vyjadfuji jak chdpu to, jak respondenti chapou zkoumany jev

(Merriam, 2009).

Vysledky obsahuji také demografickd data o pracovnicich, jejich
motivech a typu pfedodjezdové piipravy, ktera jsem uvedl pro
presnéjsi identifikaci mého vyzkumného vzorku, na ktery se nasledna
kvalitativni data budou vztahovat. Demografické vysledky popisi jen
zdkladné a povrchové — bez pouZziti statistické analyzy, jelikoz se
netykaji primarné samotnych zkuSenosti ze zahrani¢i ani hodnoceni

pobytu, tzn. netykaji se pfedmétu mého vyzkumu.

Po seznameni se s daty, jsem data roztfidil podle klicovych slov nebo
jejich vlastnosti do skupin (podtémat), které jsem nasledné
pojmenoval. Mezi témito skupinami dat jsem poté hledal dalsi
souvislosti pomoci vzdjemného propojovani. Nakonec jsem

analyzovana data interpretoval ve vysledné zpravé (Hendl, 2015).
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6.2.Vysledky

6.2.1. Demograficka data
Z podoby textu je patrno, Ze vSemi ucastniky jsou pracovnici
ovladajici cesky jazyk. Kazdy z analyzovanych tcastnik{i vyzkumu se
v minulosti zucastnil a ukoncil alesponi jeden pracovni pobyt
v zahranici, z toho 41% (n=7) se ztcastnilo dvou a vice zahrani¢nich
pracovnich pobytti. VSichni v zahranici stravili min. celkové 3 mésice,
pricemZ vétSina z respondenti (64%, n=11) pobyvala v zahranici

v délce od 3 mésicti do 3 let. Nejdelsim ¢asovym obdobim bylo 20 let.

Vétsina z pracovnikil v zahranié¢i zastdvala manaZerskou vedouci
pozici (53%, n=9), zbytek poté dalsi odborné profese. Mezi tyto dalsi
profese se fadi profese technicky zaméfené (specialista automatizace,
inZenyr testovani vibracnich zkuSeben), pravné zaméfené (narodni
expert na azylové pravo), profese zamétené na cestovni ruch (delegat,
back office v hotelu) a ekonomicky ¢i obchodné zaméfené profese
(nakupdi, koordinator realitni kancelafe, konzultant). Z hlediska zemé
pobytu je vyzkumny vzorek velmi riiznorody a ¢ita 23 riznych zemi
¢i geografickych oblasti, z nichZ nejcastéji zastoupena je Velka Britanie

a Némecko. K zemi pobytu vsak pfi analyze nebylo pfihliZeno.

6.2.2. Demograficka data souvisejici s fazi pred odjezdem

vvvvv

osobnostni a profesni rozvoj, které uvedlo 71% (n=12), respektive 65%
(n=11) tucastnikd pobytu. Pfiblizné polovinu ucastnikéi motivuje
ziskani znalosti o cizich kulturdch, a zlepSeni v cizich jazycich.
Minoritni vyznam maji finanéni i rodinné davody, které jsou vybirany

jen vyjimecné.
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Ve vétsiné piipadu (70%, n=12) zcela chybi forma firemné fizené
pripravy pred expatriaci — brifinku, online kurzu, interkulturniho ¢i
jiného tréninku nebo placené navstévy. VétSina vybranych
expatriant(i (88%. n=15) se vSak pfipravovala a vzdélavala za ticelem
expatriace sama ¢i pomoci mimo-pracovnich vzdélavacich aktivit a to
v dodatku k firemné organizované pripravé nebo samostatné. Dva
z ucastnikt se nepfipravovali viibec, znichz jedna zucastnic to
vysvétlila dvémi davody: ,jelikoz jsem byla mezi pronimi vyslanymi

zaméstnanci” a ,na pripravu nebyl cas”.

6.2.3. Adaptace na vyzvy

Za prvé je narocnou vyzvou podle mnoha jedincti (5,6,7,10,16,18)
odlisnost cizi kultury v zahraniénim prostfedi je ndro¢nou vyzvou).
Pisi o zazivani kontrolniho Soku po prijezdu do zemé, kde existuji
"odlisné kulturni zoyky a prostfedi'. Jako vhodné feSeni uvadi tito
expatrianti nékolik aktivit. Za prvé praktikovanim interkulturni
komunikace, tj. "otevieny dialog v pfipadé nedorozumeéni s prislusnikem
odlisné kultury”. Za druhé setkdvani se zahranicnimi subjekty:
"pozndvdni mistnich obéanii", "setkdvini s kolegy p¥i obédech", "ticast na
spolecnych meetinzich", ale také zminuji vliv casu: "Casem se clovék

prizpiisobi”, "dlouhodobym pozndvinim kultury".

Mezi dalsi diilezitou vyzvu se fadi nedostatecné znalosti a schopnosti
ciziho jazyka a komplikace, které zneschopnosti komunikovat
vyplyvaji, a to jak u ,price v cizim jazyce” (2,3,5,11,18,6), tak pfi
komunikaci v jazyce mistniho obyvatelstva dané zemé (6, 14, 12, 15).
Problematickym jazykem byla anglictina (,,nedokonalosti v anglictiné”)
a to z divodti bud nedostatecné znalosti angli¢tiny (,,neznalost AJ u
mistnich obyvatel”) jako pracovniho jazyka nebo naopak nedostatecné

znalosti angli¢tiny u mistniho obyvatelstva. Dalsi komplikaci je jazyk
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mistnitho obyvatelstva, ktery mnohdy expatrianti neovladaji
(,,jazykovd bariéra viici rodilym mluvcéim®, , neznalost lokdlniho jazyka™). O
nedostatecné trovni cizich jazyka hovoii jako o vyslovnostni bariéfe
,utici rodilym mluvcim®, kdy si az v cizi zemi uvédomili, ze , nestaci jen
anglictina”. Avsak tato ,nedostatecnd jazykovd vybavenost” u nékterych

jedincti trvala jen zpocatku pobytu.

ReSenim podle stejnych téastnikit bylo samostudium jazyka:
"mimopracovni ptiprava a studium", "mluveni a Céteni v AJ", firemni
vzdélavani béhem pobytu: "firemni intenzivni vijukou jazyka podporenou
(financné) zaméstnavatelem, mozZnost studovat p¥imo v pracovni dobé", ale
také pomoc od druhych: ,,pomoci mych zndmyjch Cechii, zakladatelii firmy,
s jejiz pomoct jsem vse vyfesila". Obecné je tfeba mit pro zvladani téchto
i dalSich vyzev vhodny pfistup: "vykazovanym zdjmem se ucit"

"zvidavosti a vysokou motivovanosti ke zméné" a vytrvalost.

Za tfetije vyzvou odliSné nastaveni mysli pracovnikii i obyvatel zemé,
o némz se expatrianti (13,16,12) zminuji takto: "velmi rozdilnd pracovni
mentalita v Indii" nebo jako o "spousté jinych osobnosti". Tuto potiz fesili
podporou od spolupracovnikti: "pomoc od mistnich kontaktii, které méli
také zkuSenost se zdpadnim stylem prdce" a pomoci , pfizpiisobeni se”

jinému zpusobu mysleni, popft. jeho vlastnim ,, pFijmutim”.

Odlisna pracovni naplii, neznalost prostfedi nebo mistni zmatec¢na
doprava (2, 8, 14) mohou vytvaret extrémni stresové prostredi (2).
Problémy s odliSnostmi, které pracovnikiim vykazuji distres, fesi
pozadanim zkuSenéjSich druhych o "pomoc od mezindrodnich kolegii"
nebo "pomoci mijch zndmych Cechii" Jeden z expatriantti uvadi také
jednoduse "odvddéni dobré price" jako zptisob, jak se lépe vyrovnat s

komplikacemi, které skyta zahranic¢ni prostredi.
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Rodinné podminky vyvstali na mysli jakozto vyzva ¢i problém
minimalné, kdy o nich hovori pouze respondent (17), ktery se potykal
s potizemi s ,logistikou déti a mistni déti” a ,naplni casu pro

manzelku”. Jak tyto vyzvy vyfesil bliZze nespecifikoval.

6.2.4. Spoluprace se zahrani¢nimi subjekty
Je patrné, ze expatrianti prikladaji podpore a spolupraci vyznam pro
osobni rozvoj a hovofi o rtiznych formdch, jak k ni dochazi. Jednou z
nich je rozvoj zaméstnanct organizovany formalné v ramci rozvoje
pracovnikti v organizaci, a to pomoci: "rozvojovych kurzii" a ,dalsimi
procesy na podporu seberozvoje”, které byly zachované v podobé, kterou
znala z domdci pobocky organizace. Jedna z expatriantek prisuzuje

pfitomnost podpory od spolupracovnikti a vedeni firmy ,nastavené

firemni kulture” (10,14,17, 13.

Druhou formou podpory rozvoje expatriantd, byla na osobnéjsi
roviné v prfimé interakci se zkuSenéjsSimi ¢i nadfizenymi
spolupracovniky, ,kolegy a vedenim” (8, 16). Tito spolupracovnici
pomahali expatriantim s adaptaci i rozvojem ve firmé i v cizi zemi a
zastavali tak role mentori nebo uréitych pravodcti, coz z nich v
Sirokém pojeti ¢ini andragogické subjekty. Pomoc prichdzela v podobé
poskytovani rad a sdileni zkuSenosti skrze komunikaci a dalsi
interakci, o ¢emz hovorfi tyto komentare: "sdileni zkusenosti a uceni od
kompetentnich kolegii z Holandska", "vedeni ochotno poskytnout radu",
"vyborny némecky mentor a komunikace strednim managementem", "hlavni
delegdt v destinaci nds podporoval po dobu adaptace a zdroven v situacich,
kdy se fesili néjaké problémy", "pomoc s preklady a mluvenim v holandstiné”,
,pravidelné rozhovory s nadtizenymi" (2,6, 15, 4, 12, 3, 7). Podpora od

zahranic¢nich subjektti mtize vytvaret dalsi pfileZitosti pro rozvoj tim,
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Ze nam poskytne dal$i mozZnosti sebeuplatnéni: "pak jsme dostali s

pritelem Sanci zaloZit i vlastni pobocku, coz nds rozhodné posunulo".

DuleZitym pro rozvoj jedinct byl pozitivni postoj, ktery méli
spolupracovnici k expatriantiim (11,6,12). Expatrianti zmifiuji v rdmci
hodnoceni "vstficny a trpélivy pristup"”, "vedeni vidy ochotno poskytnout
pomoc" a "moznost kdykoliv cokoliv probrat". DuleZitou podporu vsak
nemusi vSak zastavat jen spolupracovnici, ale také nasi znami: (14)
"nejvétsi podporou byl urcité miij p¥itel, s kterym jsem odcestovala (+to byl

miij kolega) - spolecné s nim jesté nasi zndmi, kteti firmu vedli (feditelé)”.

Mira podpory se mohla vyrazné lisit. V jednéch pfipadech je
vyznamnad az ,,zdsadni” (2,5, 13), a to nejen jeji vliv na rozvoj jedince v
profesni oblasti, ale také pomoc v roviné osobniho zZivota - "velice a
nejen v oblasti osobni”, "ve vSech smérech — ubytovini, doprava, uvedeni do
prac. prostiedi, pidtelskost kolegii, zdravotni péce, zorientovini se v lokalité".
Na druhou stranu vSak podpora nemusi byt také témér zadna (9), i
kdyZ i to nemusi miru rozvoje jedince v zahrani¢i zdsadné ovlivnit:
(podpora byla) "mald, ale na druhou stranu naucilo mne to se pohybovat v

cizi zemi a pomoct si sama".

6.2.5. Spoluprace se subjekty z domaciho prostfedi

Forma i hodnoceni vzdéalené spoluprace s pobockou a kolegy
z domdciho prostfedi je rdaznorodd. Narozdil od spoluprace se
zahrani¢nimi spolupracovniky muiZe tato spoluprdce mnohdy zcela
chybét nebo byt , velmi omezena” (5,7, 9,14,16,18). Dtivodem mfize
byt absence ¢i nizka frekvence organizace preshraniéni online
spoluprace ze strany organizace: "bez moznosti spoluprdce"”, ale také
chybéjici motivace spolupracovat ze strany jednotlivce, napt. pokud

spoluprdce v zahrani¢i byla dostacujici: "nepotiebovala jsem s nimi
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spolupracovat". V opacném piipadé, se setkdvame s prezenci této
podpory, kterou expatrianti (8,7,6) vnimaji dosti pozitivné: “s kolegy

jsem mél nadale pratelsky vztah" a "byla bezproblémovad".

U existujici spoluprace expatrianta s kolegy z vysilajici zemé se za
ucelem napt. zprostfedkovani prehledovych zprav (tj. reportovani)
vyuziva vice komunikacnich prostfedkt. Za prvé jsou zminovany
online prosttedky: "komunikace skrze online technologie (email,

WhatsApp)", "komunikace skrze online meetingy", "virtudlné skrze video"

(2,11,12,6, 17).

Vyznamné je také telefonické mezindrodni spojeni (17, 4, 3): "pravidelné
telefondty, kde jsem reportovala, jak to v lokalité vypadad, problémy, stiznosti"
Expatriant mtize byt povéfen feSenim spoluprace pobocek z obou
zemi: (15) "byl jsem komunikacni uzel pro feseni vztahii z obou stran".
Miize se pritom jednat o velmi ¢astou a pravidelnou pracovni ¢innost
expatrianta, napf. na denni bazi (2): "reportovini pracovniho dne".
Reportovani muize, v telefonické ¢i jiné formé, obsahovat také sdileni
toho, co jsme se naucili nebo co jsme zjistili cemuz jedna
z respondentek fika anglicismem ,,lessons learnt" nebo sdileni urcitého
firemniho know-how, tj. zptisob{i, jakymi je dand pracovni ¢innost v
konkrétni destinaci provadéna "sdileni tipii na zlepSeni a co funguje v

jinych zemich" (10).

6.2.6. Hodnoceni pfinosi pro rozvoj osobnosti

Z odpovédi na otazku ,Co vam osobné pracovni pobyt v zahranici
prinesl?” je zfejmé, Ze proces expatriace je vyrazné spjaty s rozvojem
osobnosti a kompetenci jedincti. Obecné jsou vlastni zkuSenosti z
pobytu vnimany vyrazné z pozitivniho hlediska ve vztahu

k osobnimu rozvoji. Byvali expatrianti se pobytem v zahranici
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rozvinuli v nékolika rovinach. Za prvé se rozvijeji riiznorodé znalosti,
schopnosti nebo postoje, které lze =zarfadit do interkulturni
kompetence, klicové kompetence ciziho jazyka a do mékkych
kompetenci. VSechny tyto kompetence jsou také zminovany u otazky
ohledné vlivu expatriace na kariéru a Ize je vnimat jako primarnimi

osobnimi pfinosy expatriace.

Ucastnici vyzkumu p¥i popisu potencidlu expatriace pro jedince
zminili mnoho dil¢ich sloZzek, z kterych se sklada interkulturni
kompetence (2,4,5,6,7,9,10,11,13,15,18). Jedna se o: "jednoznacné
obohaceni po kulturni strdnce”, rozvoj "multikulturni komunikace",
“interkulturni citlivosti" a "empatie". UCastnici také podle nich
samotnych ziskavaji "respekt k odliSnostem" a "vétsi otevienost a
ohleduplnost” k jinym kulturdm a jejich predstaviteliim. Daéle se
prakticky udi rtzné poznatky o dané zemi a jejich obyvatelich:
"porozumeéni mentalité ndroda", "rozsiteni obzorii o jiné kulture", ziskavaiji
"znalosti kultury ndroda" a "znalosti redlii", tj. historickych, geografickych
¢i spoleCenskych faktech o daném ndarodu ¢i kultufe. Jeden z
respondenti popisuje, ze (interkulturni kompetence) "upravila miij
zpuisob mysleni a komunikace, kdyz 7esim néco napt. s Asiaty, nezaskoci mé

odlisnd mentalita”.

Lingvistickd cast interkulturni kompetence, tj. klicovd kompetence
cizich jazykt je také zdokonalovdna nad vstupni uroven pied
pobytem v zahraniéi (2,3,6,7,9,15,18). "Zlepseni jazykové vybavenosti" v
anglickém jazyce pfispiva k "osvojeni si prdce v anglickém jazyce".
Ucastnici zlepsuji své komunikaéni dovednosti jejich pravidelnym
vyuzivanim pfi praktickych ¢innostech a béznych kazdodennich

situacich.
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Rozvinuté mékké kompetence tvofi druhou vyznamnou slozku
pfinosi z procesu expatriace. Ucastnici vyzkumu (2,4,5,6,7,9,10,11,
12,13,15,16,17) vypovidaji, ze jsou vice samostatni, vice pokorni,
flexibilnéjsi, maji otevienéjsi, tolerantnéjsi pristup k lidem, jsou
adaptibilnéjsi na zmény — uméji “vystoupit ze své komfortni zoény", jsou
,odolnéjsi proti stresu”, uméji lépe kooperovat v tymech (,rozvoj

tymového ducha”), uméji efektivnéji komunikovat a jednat s lidmi.

Specifickym postojem sama k sobé je reportované rozvinuté
sebevédomi (5,6,11,14). K jeho rozvinuti dochazi pomoci uvédoméni
si faktu, Ze dokazeme sami absolvovat dlouhé obdobi v zahranic¢ni
zemi, coz dokazuje pocit jednoho z tcastniki: "osobni naplnéni, Ze jsem
to dokizal". Pfesvédcéime se o tom, ze "vsechno se di zvlidnout". Dalsi
respondent dodal souvislost rozvoje sebevédomi s podporou
zahrani¢nich kolegti: (pobyt) , dodal vice sebevédomi, protoZe jsem méla
vZdy podporu vedeni pti své prici”. S vySSim sebevédomim muzeme pojit

také zminovany pocit vyssi vyzralosti a dospélosti osobnosti (15,16)

Mezi dal$i zminované osobni pfinosy expatriace fadi byvali
expatrianti ziskany nadhled (5,10,11,13,18). Ten se vyznacuje "jinym
pohledem na svét", "rozsifenim obzorii". Nadhled pfirovnavaji réenimi
jako "sousedova trdva neni vidycky zelenéjsi" a "chleba je vidycky o dvou
kiirkdch". Jedna se o jisté "nové zpiisoby mysleni", jehoz efektem muze
byt "otevieni mysli a opusténi stereotypii”. Ziskany nadhled muze u
expatrianta, v zavislosti na napf. ekonomické vyspélosti ¢i trovni
zdravotnickych instituci v zemi pobytu v porovnani s domovskou
zemi, zptsobit uvédoméni podminek a urcitou vdéénost za né, které
panuji v domovské zemi — (po expatriaci si) "zacne vice vdzit toho, co
o

Cesko nabizi", "vizim si velmi domdciho prostiedi — vsude dobre, doma nejlip"

(12)
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Sestym pifnosem pro rozvoj osobnosti, ale i pro profesni rozvoj je jeho
socialni aspekt: ziskani novych pracovnich i mimopracovnich
kontaktt (2, 4, 11,13,17). Jedna se o ziskani "dlouholetych partnerstvi",
"pracovnich kontaktii" a "poznani novych pratel"

Zajimava je dale zminénd urcitd konkurencni vyhoda vétSich
zahrani¢nich trhi prace v demokratickych zemich, kde se podle
ucastnikt vyzkumu Ize profesné rozvijet lépe nez v domacich
podminkach CR a je mozné ziskat , piistup ke komplexnéjim projektiim”
(5,11,7,14). Uvedenymi argumenty jsou za a) protoZe jsme mald zemé",
za b) zdpadni demokracie ... maji také vyspélejsi firemni kulturu” a za c)
"vymani se ze zabéhnutych koleji v nasi zemi", kdy uvedeny primér ke
kolejim mtize znamenat urcitou bariéru v dal$im osobnim rozvoji

pracovnika.

6.2.7. Hodnoceni pfinost pro kariérni rozvoj

Zahraniéni pracovni pobyt ma podle odpovédi subjektti vyzkumu
vliv na rozvoj profesni drahy, tj. kariéry jedince. Z hlediska postaveni
a hodnoty na trhu préace pracovnika se zahranic¢ni pracovni zkusenosti
lze uvést tyto komentované vyhody: "diky ni vzrostla moje hodnota na
pracovnim trhu", "vyssi kariérni moznosti, lepsi moznosti ziskat prdci". Dale
v kontextu miry vlivu ma "velmi zdsadni vliv na kariérni riist", jelikoz
Ucastnice "dosdhla vrcholné pozice ve svém oboru" pravé diky této
zkuSenosti. Pfi specifickém zaméfeni na ziskdvani nového zaméstnani
je tato zkuSenost vyhodna také: "je dobré mit v Zivotopise stdz v
zahranici", existuji poté "lepsi moznosti ziskat prdci" nebo si clovék muze
lépe uvédomit, "jakym smérem chce svou kariéru ubirat a jakym smérem
ne" (4,5,9,10,11,15,16). Existuje vSak druhy uhel pohledu, kdy Ize

vnimat zkuSenosti ze zahrani¢i jako urcité negativum "nékdy to
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potencidlni zaméstnavatele miize odradit". Divody vSak respondent pro

toto tvrzeni neuvedl (7)

Z hlediska ziskanych ¢&i rozvinutych profesnich kompetenci jsou
vysledky velice individudlni, liSici se podle vykondvaného oboru
povolani. Uvedené pfinosy zahrnuji: znalost pracovni cinnosti "v
mezindrodnim kontextu", ziskani vétsi "odbornosti" ve své profesi, ke
kterym muZou pomoct znalosti nebo dovednosti ve svém oboru jako
muzou byt "zdokonalené vyjedndvajici schopnosti” (v cizim jazyce),
»znalosti projektového managementu” nebo ,fesent specifickych stiznosti”.
(4, 6, 9, 10). Déle je zminovan pozitivnéjsi ptistup ke své praci, ktery
respondent vykondvaji pohovory v pozici personalisty vyjadfuje jako
"entusiasmus, ktery se libi na pohovorech" (10). Pozitivni hodnoceni
muZeme vycist také z motivace jedné z ticastnic vyjet v budoucnu na
delsi ¢asové obdobi: "pobyt bych urcité poZadovala na delsi dobu”, ,,mohla

jsem se jesté vic naucit” (18).

6.2.8. Celkové hodnoceni obdobi expatriace
Nyni se dostavam k obecnému hodnoceni celého pracovniho pobytu
v zahranid¢i. Zpétné vSichni tcastnici vyzkumu hodnoti dané obdobi
pozitivné a vyznamné z hlediska svého osobnostniho rozvoje i
profesniho rozvoje (7,18): "urcité je to diileZity rok v mém Zivoté i co se tyjce
finanénich prinosit", "je to diileZity krok pro moje dalsi sméfovani". Mnoho
z nich by na pobytu nezménilo nic, ani kdyby méli vyjet znovu
(4,5,8,14,20,11). Cést vzorku jej hodnoti dokonce v superlativech jako:

"nejlepsi rozhodnuti v mém Zivoté", nebo jako skvélou a ,, velmi p¥inosnou

zkusenost” (2,13,5,4,12, 7, 10).

Ozyva se vSak také, le¢ méné casté, kriti¢t€jsi zhodnoceni, oznacujici

nepifjemné chvile v zahranici. pocdtecni adaptacni faze "s mmnoha
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komplikacemi hlavné zpocitku" kdy expatriant vytvarel "spoustu
chyb"(15). To muzZe souviset s absenci firemni pfipravy tohoto
pracovnika. Mezi dals$i nedostatky expatrianti (3), fadi dale
nedostatecné studium lokalniho jazyka: "vénovala bych se wvice

holandstiné" (18).

Nékteri poskytuji urcité rady, které by vyuzili, kdyby méli do
zahrani¢ni vyjet znovu. Prvni rada se tyka osob s kterymi by
odcestovali: vyjeli by "s néjakym kamardidem &i zndmym nebo alespoii s
nékym stejné ndrodnosti", protoze "clovek nikdy nevi, jaky kolektiv kolem
sebe bude mit" (16), popt. by chtél tcastnik vyjet s rodinou (9). Dalsi
rada se tyka stress-managementu, ktery se mu pfili§ v pripravnych ci
adaptacnich fazich pobytu nedafil: "tolik se nebdt doptedu, ziistat sdm

sebou a nebit se vic ptit a komunikovat" (7)

Pfinosnad je odpovéd respondentky (2) pracujici v oboru globdalnich
mobilit pracovnikd, tedy oboru, ktery pfimo souvisi s mezinadrodnim
fizenim lidskych zdroji. Tato respondentka tvrdi, Ze pro pozitivni
zahrani¢ni zkuSenost pracovnika neni kli¢ové rozhodujici pfiprava,
ale hlavné motivace a odvaha: "rozhoduje, zda tu vyzvu chcete, a pokud
ano, zda vezmete odvahu jit do nezndma a byt tieba tim priikopnikem, ktery
pak uci a sdili s ostatnimi kolegy". Toto vyjadfeni koresponduje
s tvrzenim z vyzkumu Cuhlové (2017), e samotna motivace mé
vyrazny vliv na dspéSnost adaptacni faze a tim i na celkovou

uspésnost expatriace.

6.3.Shrnuti vysledki analyzy

Vysledky analyzy jsou setfidény do 6 tematickych okruhti podle
usporadani v dotaznikovém formulafi. Jsou jimi adaptace na vyzvy,

spoluprdce se zahraninimi subjekty, spoluprace se subjekty
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z domaciho prostfedi, hodnoceni pfinosti pro persondlni rozvoj,
hodnoceni pfinost pro kariérni rozvoj a celkové hodnoceni obdobi

expatriace.

Hlavnim cilem analyzy bylo popsat: Jaky vyznam ma zahranic¢ni
pracovni pobyt pro rozvoj jedincii?

Obdobi ze zahrani¢niho pracovniho pobytu vnima vétsina ucastnik
vyzkumu jako pozitivni a pfinosnou zkuSenost. Prokazalo se, ze
Ucastnici expatriace pfikladaji pobytu v zahranic¢i vyznam pro jejich
osobnostni rozvoj. Jednalo se z dat o prokazani subjektivné vnimané
dtileZitosti absolvované expatriace pro osobnostni rozvoj, pfi némz
ucastnici ziskavali ¢i rozvijeli znalosti, schopnosti nebo postoje. Také
je ze subjektivnich komentafti patrna existence vyznamu zkusSenosti
pro rozvoj kariéry — ve vyvoji svého dal$iho profesniho sméfovani,
ktery muZe zahrani¢ni zkuSenost pozitivné nasmérovat. Podle
dostupnych komentaii expatriace poskytla kladny vyvoj v jejich

dal$im profesnim sméfovani.

Jaké vyzvy béhem pobytu zazivaji pracovnici v zahranici a jak je
resi?

Expatrianti se potykali pfevazné s komplikacemi pfi adaptaci na cizi
kulturu, pracovni podminky, odliSné mysleni obyvatelstva a také s
komunikaénimi komplikacemi v cizim jazyce v praciive volném case.
Pfi feseni téchto problém hraje zna¢nou roli oteviena komunikace,
samostudium i firemné organizované vzdélavani, napf. v uceni cizich

jazykt a podpora spolupracovnikil a znamych.
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Jakou podobu ma podpora od zahrani¢nich spolupracovnika a

spolupracovnikii v domovské zemi?

Podpora zahrani¢nimu spolupracovniky majici vliv na rozvoj
expatrianta je ve znac¢né mife zastoupena. Podporu v rozvoji
expatrianti poskytuji pfevazné spolupracovnici a vedouci pracovnici
tamni pobocky v neformdlni formé, ale mtiZze byt organizovana i

formalné v kontextu personalniho fizeni organizace.

Expatriant muZe udrzovat vztah také s vysilaci pobockou v domovské
zemi, jelikoz zastava funkci tzv. prostfednika mezi témito pracovnimi
misty. Ve spousté ptfipadu vSak neexistuje téméf nebo viibec Zadna
podpora — na jednom konci tedy neexistovala Zaddna spoluprace a na
druhé strané se u expatrianti mtZe jednat o pravidelnou a pomérné

castou aktivitu tzv. reportovani béhem pracovniho dne.

Jaké mohou pracovnici na zahrani¢nich pracovnich pobytech ziskat
¢i rozvinout kompetence?

Tato otazka z velké ¢asti koresponduje s hlavni vyzkumnou otazku
tykajici souvislosti expatriace s rozvojem jedincti. Pracovnici podle
sebehodnoticich komentaft uvedli mnoho ptinosti pobytu v zahranici
pro osobnostni rozvoj. Jednd se o rtizné ziskané nebo rozvinuté
znalosti, schopnosti, dovednosti nebo postoje, které tvori kompetence
jedinct vyuzitelné prevazné nezavisle na kontextu, v pracovnim i

mimopracovnim zivoté.

Hlavni dva rozvinuté soubory pfenositelnych znalosti, schopnosti

nebo postojit podle vypovédi vyzkumného vzorku tvori:

1. Soubor interkulturni kompetence:
- Postoj k jinym kulturam: respekt k odliSnostem, empatie

a otevrenost k cizim kulturdm
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- znalosti o cizi kultute

- obecnd jazykova dovednost v cizim jazyce

2. Soubor mékkych kompetenci:

samostatnost

- efektivni komunikace
- kooperace
- flexibilita

- feSeni problému

Absolvovani zahraniéniho pracovniho trhu muze mit vliv na
postaveni jedince na trhu prdce i pro samotnou kariéru jednotlivce, v¢.
profesnich kompetenci. Obecné ma ziskand zkuSenost ze zahranici
pro zaméstnavatele ve velké mife pozitivni vyznam a lze jej tedy
vnimat jako konkurencni vyhodu na trhu prace — at uz pfi ziskdvani
nového zaméstnavani nebo vyjednavani novych podminek ve svém

stavajicim zaméstnani.
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7. Diskuse

Z vysledkii analyzy jednoznacné vyplynulo, Ze obdobi zahrani¢niho
pracovniho pobytu v rdmci tzv. procesu expatriace ma pro rozvoj
osobnosti i profesni drahy ucastnik(i znacny vyznam. I pfestoZe jsem
netestoval zadné hypotézy, je prfinosné porovnat vysledky
s vyzkumem Lioubova (2006). Zde vidime, Ze vlastni zavéry
podporuji autorova zjisténi ohledné pozitivnich disledkt expatriace
v rozvoji doplnujicich dovednosti, rozvoji kariéry tcastnika i s rozvoji

profesnich znalosti a schopnosti.

K rozvoji jedinc dochédzi v obdobi pracovniho pobytu v zahranici
skrze samotné nové pracovni ¢innosti a skrze interakci s novym
mezindrodnim pracovnim kolektivem, s ¢imzZ jsou spojené adaptacni
problémy. Reseni téchto situaci md vliv na rozvoj jedinct a
koresponduje s neformalnim typem rozvoje, ktery se vyuziva pfi
individudlni ~ praci s vrcholovymi pfedstaviteli organizace

(Armstrong, 2015)

Dale mtizeme vidét také zajimavé souvislosti z demografickych dat,
kdy nizké nebo chybéjici zastoupeni piedodjezdové piipravy
navazuje na vysledky na francouzsko-australskych expatriantech
(Lioubov, 2006). Tudiz vysledky povazuji za zajimavé doplnéni tohoto
vyzkumu. Z pohledu motivace se také potvrdilo stanovisko Cuhlové
(2017) o vyznamném postaveni motivii osobnostniho a kariérniho

rozvoje jakozto dtivodl pro ucinéni rozhodnuti vyjet do zahraniéi.

Vyznamnou nevyhodou této metody sbéru dat je nemoZnost
generalizace dat na vybranou Sir§i populaci ani nad rdmec mého
vyzkumného vzorku (Lioubov, 2006), coz je ovSem obvykly rys

kvalitativnich dat (Hendl, 2015). Data maji podobu pouhych
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subjektivnich komentditt na vyzkumné téma. Déle mezi dalsi
negativni jevy fadim odliSnou kvalitu riznych vypovédi, kdy né€které
obsahovali nizsi detaily a tim i niZ$i hodnotu dat, coZ mohlo vést
k upfednostnéni vyznamu dat respondentti, ktefi se vice rozepsali.
Dale nékteré odpovédi nebyly srozumitelné a neexistovala moZnost

dopliiujicich pomocnych otazek, které by osvétlili myslenku autora.

Jelikoz hlavni témata vypovédi byla stanovena fixné a které
nereagovali tak na konkrétniho jedince, mohli byt respondenti nuceni
vynechat zajimavé zkuSenosti z pobytt, které nam mohli Iépe nastinit
jedincovu situaci aj. V neposledni fadé se jedna o sniZenou validitu
vysledkd, kvili mozZnosti zkresleni odpovédi z déivodi rtizného

plisobeni potfadi otdzek na dané jedince (Deakin University, 2021).

Vysledky reflektuji vnimané vyznamy zahrani¢nich pracovnich
pobyti pro rozvoj samotnych jejich tcastnikii, souvislost rozvoje
s podporou spolupracovnikit v zahraniéni i domdci organizaci a
zplisob adaptace na vyzvy, kterym v zahrani¢i celi. Jako takové
doufdm, ze vysledky mohou pomoci identifikovat osobni vyhody i
nevyhody implementovanych expatriaénich programt pro

zameéstnance.

Doufam, Ze vysledky budou pfinosné také pro zastitujici nadnarodné
plisobici organizace, kterym by informace mohly pomoci
v efektivnéjSim fizeni expatriacniho procesu a péce o expatrianty,
nebo pfi poc¢atecnim planovani tohoto procesu, véetné procesu vybéru
motivovanych uchazect na takovyto pobyt nebo také pfi propagovani
expatriaéniho pobytu sprdvnym kandidatim pifi napf. vytvareni

cilenych pracovnich nabidek.
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Zaveér

Ve své bakalafské praci jsem se zabyval zkuSenostmi a pfinosy
zahrani¢nich pracovnich pobyti pro rozvoj kvalifikovanych
pracovnikd. Cilem vyzkumu bylo popsat, jaky vyznam reprezentuje

zkuSenost ze zahrani¢niho pracovniho pobytu pro rozvoj jedince.

V ramci teoretické casti jsem prostudoval a zpracoval literaturu o
mezinarodnim fizeni a rozvoji lidskych zdrojii. Jednalo se o tyto ¢tyfi
zpracované kapitoly: o profesnim vzdélavani a rozvoji, o dospélém
jedinci docasné pfesidlenému do zahranici, o samotnych pobytech
v zahranici a motivaci k jejich absolvovani. Na zavér jsem se zminil o

podobé hodnoceni zkuSenosti ze zahrani¢niho pracovniho pobytu.

Podle popsané metodologie jsem realizoval vyzkum a ziskal data pro
analyzu. Informace o metodologii a analyzy jsem uvedl v kapitolach 5
a 6. V ramci kapitoly diskuse jsem po ukonceni analyzy a interpretace
jsem vysledky vztdhl a porovnal s pfedeSlymi relevantnimi vyzkumy,

z kterych jsem cerpal v pribéhu prace.

Z vyslednych odpovédi vyplynulo, Ze obdobi zahrani¢niho
pracovniho pobytu vnima vétSina tcastnikti vyzkumu jako pozitivni
a prinosnou zkusenost. Prokdzalo se, Ze iastnici expatriace prikladaji
pobytu v zahranic¢i vyznam pro jejich osobnostni rozvoj. Také je ze
subjektivnich komentai(i patrnd existence vyznamu zkuSenosti pro
vyvoj svého dalsitho profesniho sméfovani, ktery miize zahrani¢ni
zkuSenost ovlivnit. Podle dostupnych komentait expatriace poskytla

kladny vyvoj v jejich dal$im profesnim sméfovani.

Pevné doufdm, Ze se bude déle rozvijet povédomi nejen o
zahrani¢nich pracovnich pobytech, ale o jakykoliv zahrani¢nich
pobytech, jelikoZ v sobé skryvaji vyznamny rozvojovy potencidl, ktery
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muze zlepsit jak Zivot jednotlivce, tak prispét ke zkvalitnéni lidskych

zdroji organizace.
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Seznam zkratek

MRLZ = mezinarodni ¥izeni lidskych zdroji
RPK = Rizen{ podle kompetenci

LZ =1lidské zdroje

NO =nadnarodni organizace

CDK = centralni databaze kompetenci

CR = Ceska republika

OSVC = osoba samostatné vydéleéné ¢inna

IK = Interkulturni kompetence
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Hierarchicky model struktury kompetence
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Seznam priloh

Priloha ¢.1 Struktura dotaznikového online formulare
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P¥ilohy

Priloha ¢. 1 — Struktura dotaznikového online formulare

Sekce — otdzky demografické a identifikadni, které se vztahuji ke

kritériim vybéru vyvzkumného vzorku

1. Vjaké cizi zemi jste doposud pracoval/a? (pokud jste
pracoval/a ve vice zemich, uvedte prosim vSechny)
2. Odkud pracujete nyni?
a) Z domaciho prostfedi
b) Ze zahrani¢niho prostfedi
3. Jak dlouho jste doposud celkem stravil/a na zahrani¢nich
pracovnich pobytech?
4. Jakou pracovni pozici (profesi) jste vykonaval/a v zahraniéi?
5. Jakou pracovni pozici (profesi) jste naposledy vykondval/a

v domdacim prostredi?

Sekce — otazky souvisejici s fazi pred odjezdem

6. Jaka byla vase motivace pro vyjezd/y na zahranicni pobyt(y)
(vice moznych odpovédi)

7. Jakym zptsobem jste se pred odjezdem (odjezdy)
pfipravoval/a na zahraniéni pracovni pobyt(y) (vice moznych
odpovédi)

Sekce — otazky zhodnoceni pobytu, které jsem rozdélil na 2 hlavni
podsekce:

a) zhodnoceni kritickych zkuSenosti a podpory béhem pobytu (4
otazky)

8. Na jaké vyzvy ¢ komplikace jste béhem pobytu v zahranici

narazil/a?

9. Jakjste tyto vyzvy ¢i komplikace (vy)resil/a?
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10. Jakymi zptisoby jste byl/a podporovan/a v rozvoji (vcetné
v procesu adaptace) po dobu pobytu v zahrani¢i vasimi
zahrani¢nimi spolupracovniky a pomocniky (vedenim,
mentory atp.)?

11. Jakymi zptlisoby s vami na dalku po dobu pobytu v zahranici

spolupracovali pracovnici a kolegové z domaciho prostredi?

b) zhodnoceni rozvojového aspektu a obecné hodnoceni (5 otazek)

12. Co vam osobné pracovni pobyt v zahranici pfinesl?

13.Co se podle vaseho ndzoru a zkuSenosti muze (obecn€)
pracovnik naucit nebo rozvinout pracovnim a pobyvanim
v zahraniéi?

14. Jak vam prace ze zahranici ovlivnila ¢i stale ovliviiuje profesni
drahu (kariéru)?

15. Jak hodnotite (obecné) vas zahrani¢ni pracovni pobyt?

16. Je néco, co byste udélal jinak, kdybyste mél/a znovu nyni jet

pracovat do zahranici?
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