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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

SERR Spole€ensky evropsky referenéni ramec pro jazyky



Uvod

Svét, ve kterém soucCasné Zijeme, je velice propojeny a vSechno v ném funguje
v ramci vzajemnych souvislosti. Toto je dusledkem procesu globalizace, ktery
podporuje a eliminuje hranice mezi staty a narody. Eliminuji se jak fyzické hranice
a prekazky, kupfikladu vizové povinnosti a ekonomicka omezeni, tak i bariéry
kulturni a mentalni. Dana skuteCnost pak umoziuje rozumét nejen lidem kolem
sebe, ale i tém, ktefi jsou od nas daleko. Vytvafri se spolecné kulturni prostfedi, které
je tvofeno masovou kulturou a spolenymi hodnotami. Globalizovangjsi svét
poskytuje organizacim pfileZitosti k rozvoji nejen v tuzemsku, ale i v zahranici.
Spole€nosti tak pouzivaji plsobeni v jinych zemich jako zplUsob ziskani vétsi
konkurenéni vyhody a optimalnéjsi alokace lidskych zdroji. Ovéem neni mozné
predpokladat, Ze je svét vSude uplné stejny a Ze v riznych zemich neexistuji Zzadna
jina pravidla, tradice, hodnoty a normy. Ackoliv je svét globalizovan, lidé v jinych
statech maji svoje zvyklosti, patrné kulturni rysy a paterny chovani. KliCovym
ukolem spolecnosti, které plsobi nadnarodné, je vytvoreni efektivniho systému
Skoleni a pfipravy svych zaméstnancli k praci v takovém rozmanitém prostredi.
Vybrana spolec¢nost Accenture jiz dlouhodobé plsobi mezinarodné, zajistuje a

realizuje vysilani svych zaméstnancl do velkého poctu statl po celém svété.

Dana diplomova prace je tvofena dvéma Castmi, praktickou a teoretickou. ZacCatek
teoretické Casti prfedstavuje a uvadi zakladni vychodiska pro organizaci Skoleni
zameéstnancl. Na zacatku je vysvétlena dulezitost investovani do lidského kapitalu,
ktera je nasledné znazornéna pomoci pfinosu, které jsou viditelné po zavedeni
ucinného systému Skoleni. Teoreticka ¢ast ovSem reflektuje zaméfeni diplomové
prace na mezinarodni prostfedi. Strategie Skoleni jsou popsany v souvislostech
s mezinarodnim prostfedim a mezinarodnim pusobenim. Teoreticka ¢ast taktéz
obsahuje prehled o spravé expatriantt, o motivacnich nastrojich a zplsobech
hodnoceni €innosti zaméstnanct, ktefi pusobi v zahranici. Principy a pozadavky na
Skoleni pro plsobeni v mezinarodnim prostfedi jsou zohlednény ve vztahu
k aktualnim metodikam a trendim. Teoreticka ¢ast kon&i aktualnimi metody
interkulturniho Skoleni, mezi které patfi zejména Skoleni aktivni. Aktivnim Skolenim
se rozumi to, Ze se student pfimo zapojuje do prub&hu celého procesu a je tak

nejenom pasivnim posluchacem, ale i tim, kdo aktivné participuje a mize nasledné



naucené znalosti aplikovat ihned v praxi. Mezi tyto metody patfi analyza praktickych

situaci, skupinové diskuse, hry na hrani roli a obchodni hry.

Prakticka ¢ast popisuje spoleCnost Accenture, jeji zakladni strukturu a ramec
pusobeni. Nasleduje popis problematiky Skoleni a pfipravy zaméstnancu k vyjezdu
a praci v zahraniCi. Popisuji se konkrétni opatreni, ktera spoleCnost zavadi a
implementuje za ucelem aktivniho vysilani pracovnikd do zahrani¢i. Soucasti této
diplomové prace je vyzkumné Setfeni, které zjiStuje to, do jaké miry jsou tato
opatieni efektivni. Setfeni je provedeno pomoci dotaznik(i. Dale nasleduje analyza

vyzkumnych otazek a vykladovy komentar k vysledkim jednotlivych otazek.

Cilem diplomové prace je zjistit propojeni systému Skoleni a rozvoje zaméstnancl
s kariérnim fadem, a to s ohledem na praci v mezinarodnim prostfedi. Vysilani
zaméstnancl pfimo souvisi s kariérnim fadem mezinarodni spolecnosti. Je jeho
nezbytnou soucasti. Diplomova prace konCi navrzenim opatfeni, ktera by mohla
pomoci spole€nosti Accenture jesté |épe zorganizovat svou €innost v oblasti rozvoje
lidskych zdroju a dosahnout vétsi vykonnosti a vétsiho poc¢tu konkurenénich vyhod

ve srovnani s ostatnimi podniky.



1 Uloha $koleni ve fungovani organizace

Tato kapitola projednava o tom, pro€ je v soucCasnosti Skoleni povazovano za
kritickou zalezitost ve mnoha spole€nostech plsobicich v mezinarodnim prostredi.
V kapitole jsou vysvétleny cile Skoleni a vliv Skoleni na ekonomické zdravi
organizace. V dnesni dobé se méni jak vnéjsi podminky (hospodarska politika statd,
legislativa a danovy systém, objevuji se novi konkurenti), tak i vnitini podminky pro
fungovani organizaci (restrukturalizace podnik(, strategie a organizacni struktura
mnoha firem, technologické zmény, nastup novych pracovnikl), coz vystavuje
vétsinu spolecnosti nutnosti vyskolit zameéstnance pro praci v novych podminkach.
Méni se i principy, na jejichz zakladé je personalni management realizovan, a to
z duvodu vétsi propojenosti organizaci s jinymi organizacemi. Nové organizaéni
strategie vyZaduji vyrazné upravy systému personalniho fizeni a S$koleni
zameéstnancu se v téchto podminkach stava kliC¢ovym prvkem procesu personalniho
fizeni. Mnoho organizaci se potyka s potfebou najit neju€innéjsi zpusoby, jak zvysit
produktivitu a efektivitu prace, zejména v mezinarodnim prostfedi. Nyni maji
zaméstnavatelé mnohem vétSi zajem o vysoce kvalifikované a kompetentni
pracovniky, ktefi jsou schopni vytvaret zbozi a sluzby, které jsou pak vyslani do
zahrani&i. Skoleni je navrzeno tak, aby pfipravilo zaméstnance na spravné feseni
SirSiho spektra ukolu a zajistilo vysokou efektivitu jejich prace, musi rovnéz pripravit
zameéstnance k praci v mezinarodnim prostredi a zvysit jeho schopnost adoptovat
se. Zaroven umoziuje nejen zvySovat uroven znalosti zaméstnancl a rozvijet
pozadované odborné dovednosti, ale také v nich formovat takovy systém hodnot a

postoju, ktery odpovida dnesni realité a podporuje strategii organizace trhu.

Dosazeni dlouhodobych i kratkodobych cila, potieba zvyseni
konkurenceschopnosti a organizacni zmény vyZaduji vysSi uroveni Skoleni
zaméstnancl a dobfe planovanou a organizovanou praci na s$koleni zaméstnancu.
Skoleni by se pfitom nemélo omezovat pouze na predavani urgitych znalosti
zaméstnancim a rozvoj potfebnych dovednosti u nich. Mercer, Barker, Bird (2010)
uvadi, ze Skoleni je v idealnim pfipadé koncipovano také tak, aby zaméstnancim
zprostfedkovalo informace o aktualnim déni ve firmé& a pomohlo jim rozvinout
porozuméni perspektivam rozvoje organizace a hlavnim smérdm jeji strategie,

zvysSit uroven pracovni motivace, angazovanosti zaméstnancu vaci organizaci.



Znalosti ziskané zaméstnanci vysokych Skol rychle zastaravaiji a roste potreba jejich
vyrazné obnovy. Ve spole€nostech, které pusobi v zahrani¢i, se proto stale vice
rozSifuje myslenka vytvoreni systému pribézného vzdélavani zaméstnancl neboli
koncepce ,ucici se organizace“. Pro uspésnou praci je dnes zapotiebi dobfe se
orientovat v odborné a obecné problematice souvisejici s oblasti obecného
managementu, finan¢niho fizeni, logistiky, marketingu, mezinarodnich vztaha.
Nedostatek znalosti a dovednosti zaméstnance nutnych k uspé&snému pinéni ukolu
vede nejen k neefektivni praci, ale také snizuje pracovni spokojenost. Cim hiife je
zaméstnanec odborné pfipraven na vykon svych pracovnich funkci, tim vySsi jsou

jeho frustrace a pracovni stres.

Urcujici podminkou ekonomického zdravi organizace, podle Urbana (2017), je jeji
schopnost pfizpusobit se ménicim se podminkam vnitfniho i vnéjSiho prostiedi.
Proto i pfes pomérné slozitou financni situaci zacinaji byt naklady spojené se
Skolenim personalu povazovany za prioritu a nutnost. Stale vice organizaci provadi
rozsahlé skoleni personalu a manazerd raznych urovni, pfiéemz si uvédomuije, ze
pouze vySkoleny, vysoce Kkvalifikovany a vysoce motivovany personal bude
rozhodujicim faktorem pro rozvoj podniku a vitézstvi nad konkurenci. Skoleni
vedeni je zvlasté dulezité pro kazdou organizaci. Prace vedouciho ma rozhodujici

vliv na vysledky prace jeho podfizenych, jejichz poCet mize byt velmi vyznamny.

Rostouci role vzdélavani v procesech zvySovani konkurenceschopnosti podniku a
organizacniho rozvoje je zpusobena nasledujicimi tfemi faktory. Prvnim faktorem je
cili organizace. Za druhé, Skoleni je kritickym prostfedkem pfidavani hodnoty
k lidskym zdrojum organizace. Za tfeti, bez v€asného Skoleni zaméstnancli se
organizacni zmény stavaji velmi obtiznymi nebo nemozZnymi. Nasledujici kapitola
se zabyva kazdym faktorem podrobnéji, jelikoz Skoleni je kliCovym faktorem

V rozvoji zaméstnancu.

Uspéch pfi dosahovani nejdiilezitéjsich strategickych cilli organizace zavisi do
znacné miry na tom, jak jsou si zaméstnanci védomi strategickych cili a jak moc

jsou ochotni a pfipraveni pracovat na jejich dosazeni. Koubek (2015) tvrdi, ze
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potfeba rychlych organizacnich zmén a ménicich se principl fizeni implikuje
zvysSeni produktivity zaméstnancu, zlepSeni kvality produktl, zlepSeni sluzeb pro
zakazniky a kreativni a inovativni pfistup k podnikani. Vzdélavani personalu patfi
mezi prioritni oblasti personalniho Fizeni pouze tehdy, kdyz si vrcholovy
management uvédomuje, ze implementace trznich strategii vyzaduje vyssi uroven

odborné pfipravy vSech kategorii zaméstnancu.

Efektivni vykon spole€nosti v podminkach stale rostouci konkurence je nemozny
bez zlepSovani efektivity prace na vSech urovnich organizace. Hlavnimi pfekazkami
k dosazeni lepSich vykonU je nejen nedostateCné Skoleni zaméstnancu, ale také
staré zpusoby prace na rlznych urovnich organizace. Tyto pfekazky, podle Koubka
(2015), Ize prekonat pouze tehdy, bude-li vypracovana a realizovana nova politika
v oblasti vnitropodnikového vzdélavani, ktera zahrnuje rizné formy Skoleni a

vzdélavacich programu pro vSechny kategorie zaméstnancu.

Nékteré organizace nevénuji Skoleni svych zaméstnancu patfi€nou pozornost,
protoze tuto vydajovou poloZzku nepovaZzuji za nezbytnou, domnivaji se, ze Skoleni
lze snadno obejit, pokud si napfiklad najmou specialisty, ktefi jizZ maji potfebnou
kvalifikaci. Vedeni kazdé organizace se vSak dfive Ci pozdéji nevyhnutelné musi
potykat s tim, Ze pokud neinvestujete penize do zvySovani urovné znalosti a do
rozvoje odbornych dovednosti svych zaméstnancl, navratnost lidskych zdroja

organizace se snizuje.

Pokud firma upfednostfiuje najimani jiz vySkolenych specialistd v domnéni, ze timto
zpusobem Setfi €as a finan¢ni prostfedky na Skoleni personalu, pak se prehlizi, ze
kromé poskytovani potfebnych znalosti a rozvijeni dovednosti zaméstnancui je
Skoleni navrzeno tak, aby zprostfedkovalo studentim dulezité informace
0 organizaci, prispélo k utvareni ,spravnych® postoji k praci, k posileni zadoucich
vzorcl chovani a zvy$eni miry loajality zaméstnanct vidi jejich organizaci. Skoleni
zameéstnancl je nejdllezitéjSim nastrojem, jehoz prostfednictvim muize
management zvySovat potencial lidskych zdroja a ovlivhovat formovani organizacni

kultury.
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V rychle se ménici situaci na trhu jsou zapotiebi bystré talenty a neotfelé napady,
aby byla zajisténa vysoka uroven konkurenceschopnosti. Organizace, které jsou
ochotné investovat do 8koleni svych zaméstnancl, mohou oclekavat, Zze
zaméstnanci, ktefi si zdokonali své dovednosti, budou schopni snaze a rychleji fesit
odpovédi na vznikajici otazky. Budou rovnéz schopni vyrovnat se s obtizemi v praci,
budou mit vy$Si miru loajality pro svUj podnik, vy$Si ochotu pro néj pracovat. Urban
(2017) hovofi, ze moderni pfistupy k fizeni organizaci jsou zalozeny na tom, Ze
personal je povazovan za kliovy faktor urCujici efektivitu vyuziti vS8ech ostatnich
zdroju. Jak ukazuji zkuSenosti nejuspésnéjSich tuzemskych i zahrani¢nich firem,
investice do personalu, vytvareni podminek pro rast zaméstnancu a zvySovani jejich
odborného potencialu davaji 2-3krat vysSi navratnost nez prostfedky zamérené

na feSeni Cisté vyrobnich problému.

Vaznym problémem mnoha organizaci je udrzeni zaméstnancud, ktefi prosli
Skolenim. Investovanim penéz do Skoleni zaméstnancu tak organizace zhodnocuje
Zze po vynalozeni velkého mnozstvi penéz na Skoleni jim mize po né&jaké dobé
chybét znacna ¢&ast vySkolenych pracovniki — prevysSuji je jiné ,chytiejSi®
organizace. Usporou na $koleni zamé&stnanctl jsou tyto spoleénosti ochotny platit
vy$Si mzdy, poskytovat SirSi Skalu benefitd, lepsi pracovni podminky nebo vétsi
moznosti profesniho rlstu a postupu zaméstnancu. Aby se snizilo riziko ztraty
zaméstnancu, podle Knowles (2015), ktefi studuji nebo zdokonaluji své dovednosti
na ukor organizace, mnoho spoleCnosti vyviji a zavadi systém pravnich,
organizac¢nich, moralnich a psychologickych opatfeni sméfujicich k zajisténi a
udrzeni této kategorie zaméstnancl ve spoleCnosti. Rozvoj a implementace
specialnich programu, které poskytuji zaméstnancum po zaskoleni Sir§i moznosti
kariérniho rozvoje, a poptavka po ziskanych znalostech a dovednostech jsou

opatfeni, ktera pomahaji konsolidovat vySkoleny personal v organizaci.

Skoleni zaméstnanct nemudze byt pro organizaci samoudelné. Casto jsou

na Skoleni vynaklddany pomérné zna&né penézni prostiedky. Skoleni je

vvvvvv

Spojeno s procesy rozvoje organizace, s praci na dosahovani strategickych cilt
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organizace, zajisténi maximalni pfipravenosti lidi pracujicich v organizaci feSit

problémy.

Pokud je personalni management budovan jako systém, pak by kazda konkrétni
¢innost v této oblasti (vybér, hodnoceni, Skoleni, motivace a stimulace personalu)
méla podléhat jedinému spolecnému cili — zajisténi efektivniho chodu organizace a
jeho dynamicky rozvoj. Jiz ve fazi vybéru novych zaméstnancu organizace
identifikuje zaméstnance, ktefi potfebuji Skoleni, a dostava informace potfebné
k objasnéni obsahu pfislusnych $kolicich programt. Casto se pfi vedeni pohovoru
nebo testovani odhali nejen silné, ale i slabé stranky novych zaméstnancu. To
umoziuje jiz v prvni fazi plsobeni novych zaméstnancl v organizaci nastinit

prioritni kroky pro zaskoleni €i zlepSeni jejich dovednosti.

Velky vyznam zde ma také pfipravenost Clovéka k ziskavani novych znalosti, jeho
postoj k rozvoji. Mercer, Barker, Bird (2010) fikaji, Zze schopnost ucit se, osvojovat
novych zameéstnancl. Mnoho organizaci v posledni dobé priklada velky vyznam
hledani takovych lidi, ktefi nejen splfiiuji poZzadavky organizace, ale také mohou a
chtéji se ucit. U novych zaméstnancl Casto nasleduje Skoleni bezprostfedné
po vybérovém fizeni, které identifikuje potfeby Skoleni novych zaméstnancu.
Nastupni Skoleni je pfitom Uzce provazano s procesem adaptace na praci

VvV organizaci.

U personalnich pracovniku Skoleni asto predchazi ro¢ni hodnoceni vykonu.
Proces hodnoceni vykonu objashuje potfeby zaméstnancl na Skoleni, aby uroven
jejich kvalifikace odpovidala poZzadavkim a standardim stanovenym v organizaci.
Zaroven lze identifikovat zaméstnance s urcitym nedostate€nym odbornym
vzdélanim, ktefi mohou v dusledku Skoleni zlepSit svlj vykon, a také ty
zaméstnance, jejichz potencial umoziuje povySeni. Zameéstnanci podniku by méli
vidét perspektivu své prace v podniku a na druhé strané by podnik mél zajem své
zaméstnance rozvijet a zvySovat navratnost jejich prace. Samostatnou oblasti
realizovanou v ramci vnitropodnikového vzdélavani zaméstnancli je planovani
vzdélavani potencialnich zaméstnancu. Obsah vzdélavacich programu pro riizné

kategorie zaméstnancu je do zna¢né miry dan cili a strategii podniku, stejné jako
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analyzou profesnich ¢innosti zaméstnanc, pfi kterych se zjistuji pracovni funkce a
znalosti, dovednosti a schopnosti nezbytné pro uUspésSnou realizaci pfislusnych

odbornych ukolu.

Odpovédnost za Skoleni zaméstnancl je obvykle sdilena mezi personalisty
(psychology, zaméstnanci Skolicich oddéleni) a manazery raznych urovni. Pokud
pfritom manazefi zodpovidaji za stanoveni potfeby Skoleni, za vysilani zaméstnancu
svého utvaru na Skoleni a za hodnoceni vysledkl Skoleni, pak za pfipravu a
realizaci Skolicich programi zodpovidaji pfedevSim personalisté pro razné
kategorie personalu. Manazefi stoji pfed ukolem nejen zjiStovat vzdélavaci potreby
svych podfizenych a vyhodnocovat vysledky uceni. Manazefi €asto pusobi jako
mentofi a Skoli své podfizené v ramci kazdodennich pracovnich kontaktd s nimi.
Tim, Ze jsou svym chovanim pfikladem (pusobi jako vzory), manazefi mimo jiné
zprostfedkovavaji svym podfizenym vyznamné informace o organizacCni kulture,
normach, hodnotach a poZadovanych vzorcich pracovniho chovani (Taylor,
Armstrong, 2020).

1.1 Organizace Skoleni personalu

Systém vzdélavani a dalSiho vzdélavani zaméstnancu spole€nosti bude efektivni
management, systémem pracovnich pobidek, jakymi jsou napfiklad odmérnovani,
prémie, benefity, moralni pobidky. V praci na vzdélavani personalu lze rozlisit
nasledujicich sedm hlavnich oblasti, které pfimo vyplyvaji z pfistupu ke vzdélavani
personalu. Nejdfiv se musi stanovit cil Skoleni. V idealnim pfipadé by kazdy
manazer zvazujici Skoleni mél chapat, jaky z toho bude mit organizace prospéch
(Knowles, 2015).

Nékdy v8ak maze byt trénink k nicemu. Zbyte€né Skolici programy, misto toho, aby
zaméstnance vzdélavaly, davaly jim nové znalosti a rozvijely nové dovednosti, je
rusi nebo rozptyluji od prace, nepomahaji organizaci resit jeji problémy. Zda bude
Skoleni produktivni nebo zbyteéné, zavisi na tom, jak uzce je Skoleni v souladu se
strategii a cili spoleénosti. Skoleni pracovnikd, které neni provazano

s organizacnimi cili, pro jejichz vyuziti vysledkd nejsou vytvofeny podminky, se
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vystavuje riziku, Ze se stane ztratou Casu a penéz (Taylor, Armstrong, 2020).
V dnesni dobé je mozné pozorovat situaci, kdy organizace nevénuje dostate¢nou
pozornost zjiStovani vzdélavacich potfeb rdznych kategorii zaméstnancu.
Specialisté podilejici se na organizaci Skoleni personalu navic ¢asto neznaji metody
a postupy pro efektivni provadéni takové prace. Zaméstnanci organizace jsou
v téchto podminkach nuceni dohanét nedostatek znalosti a dovednosti potfebnych
pro praci. Mnoho organizaci nespojuje jmenovani na novou pozici nebo povyseni
s nutnosti, aby zaméstnanec absolvoval Skoleni, které ho pfipravi na praci
pro nékteré spoleCnosti zcela pfirozené, Zze povySeny manazer pred nastupem
do prace na novém misté absolvuje Skoleni, které ho pfipravi na plnéni novych,

Mg viiv s

nutnosti a ani se o tom neuvaZzuje.

Systematicka analyza vzdélavacich potfeb rlznych kategorii zaméstnancu je
nezbytna k urCeni, které formy a metody vzdélavani budou nejlépe odpovidat
zajmum spole€nosti. Tato analyza by méla vychazet ze strategickych cill
spole€nosti a ukoll, kterym cCeli jednotlivé divize. Pokud takova prace neni
vykonavana, je vybér programl pro Skoleni rliznych kategorii personalu spiSe
neorganizovany a chaoticky. Nepozornost pfi praci na identifikaci potfeby Skoleni
zameéstnancl vytvafi pro organizaci vazné problémy: mize byt nucena platit
za Skoleni, které nemusi byt viibec zapotfebi. Potfeba Skoleni riznych kategorii
personalu organizace je urena jak poZzadavky na praci nebo zajmy organizace, tak
individualnimi charakteristikami zaméstnanct (Kazik, 2017). Potfeba Skoleni,
ziskavani novych znalosti a rozvoj ur€itych odbornych dovednosti je ovlivnéna
vékem, pracovnimi zkuSenostmi, urovni schopnosti, rysy pracovni motivace a

dalSimi faktory.

Skoleni v té &i oné formé je neju&inn&jsim a nejadekvatn&jsim zplisobem fedeni
existujicich nebo predvidatelnych probléma v ¢innostech urcité kategorie personalu.
Skoleni se jevi jako nakladové nejefektivngjsi zplsob, jak dosahnout cil
organizace. Skoleni je nejuginnéjsim zptsobem, jak pfidat hodnotu lidskym zdrojim
organizace a zvysSit produktivitu zameéstnancl. Potfeba Skoleni mlze vyvstat

v reakci na soucasné problémy neboli mize souviset s plany organizace.
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Pro stanoveni obsahu a nejuc¢innégjSich vzdélavacich metod, které nejlépe prispéji k
dosazeni cill organizace a cilu u€eni, je nutné stanovit kvalitativni a kvantitativni
vzdélavaci potfeby hlavnich kategorii zaméstnancu (Rebor, 2014). Kvalitativni (co
ucit, jaké dovednosti rozvijet) a kvantitativni (kolik zaméstnancu raznych kategorii
potfebuje Skoleni) potfeby Skoleni Ize identifikovat pomoci nasledujicich metod.
Prvni metodou je vyhodnoceni informaci o zaméstnancich, které ma personalni
oddéleni k dispozici, kupfikladu délka sluzby, praxe, zakladni vzdélani, zda se

zameéstnanec jiz dfive ucastnil Skoleni nebo programu dal$iho vzdélavani.

V pribéhu ro€niho hodnoceni vykonu Ize nalézt nejen silné, ale i slabé stranky
v praci konkrétniho Clovéka. Napfiklad nizké znamky pro zaméstnance urcité
profesni skupiny ve sloupci "odborné znalosti" ukazuji, Ze u této kategorie
zaméstnancul byla identifikovana potfeba Skoleni. Poté |ze zvazit otazku potieby
Skoleni pro konkrétni kategorie pracovnikl a ur€it konkrétni formu a obsah tohoto
Skoleni, stanoveni toho, jaky druh Skoleni umozni zaméstnancim dosahnout
pozadované urovné kvalifikace a Skoleni. Sledovani prace zaméstnancl a analyza
problém, které brani efektivni praci, je dalSi metodou. Nesoulad prace personalu
se stanovenymi standardy a pozadavky odhaleny v disledku pozorovani mize byt
indikatorem potfeby vhodného Skoleni. Pokud se v praci personalu pravidelné
vyskytuji chyby, nespravné vypocty, které vedou ke Spatné praci, porusovani
bezpecCnosti, nepfiméfené velkym ztratam casu, lze tyto informace pouzit
k oduvodnéni zZadosti o Skoleni zaméstnancl a pfi pfipravé Skolicich programa.
Dnes je to jedna z nejbéznéjSich metod v organizacich pro stanoveni potieby
Skoleni zaméstnancl. Proto, aby Skoleni bylo produktivngj$i, musi manazer

zaméstnance pfedem informovat, pro¢€ a na jaké Skoleni je posila (Kazik, 2017).

Individualni zadosti a navrhy zaméstnancu jsou dalSi metodou Skoleni
zaméstnancl. Pokud ma zaméstnanec zajem o ziskani ur€itych znalosti a
dovednosti, mizZe podat zadost vedoucimu vzdélavaciho oddéleni, potvrzenou jeho
pfimym nadfizenym, s uvedenim, jaké Skoleni potfebuje. Personalni prazkumy,
jejichz cilem je posoudit potfebu novych odbornych znalosti a rozvoje dovednosti,
umoziuji presnéji urCit potfebu Skoleni u konkrétnich kategorii personalu,

konkrétnich atvarl nebo jednotlivych zaméstnancu. Prlizkumy mohou pokryvat
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celou organizaci nebo jednotliva oddéleni, mohou byt vybérové, pokryvajici pouze
reprezentativni vzorek. Pokud je okruh respondentd maly, Ize pouzit metodu
rozhovoru. ZkuSenosti konkurentl nebo pfibuznych podniku taktéz Casto poskytuji
dllezita voditka souvisejici s potfebou Skoleni urcité kategorie zaméstnancu

za ucCelem udrzeni pozadované urovné konkurenceschopnosti.

1.2 Prinos Skoleni pro rozvoj zaméstnancu

Skoleni musi byt pfinosné jak pro celou organizaci, tak pro jednotlivce. Postoj
vrcholového managementu ke vzdélavani zaméstnancl do znacné miry souvisi
s pochopenim toho, jaké benefity tim organizace ziskava a jaké naklady vynaklada
na vzdélavani riznych kategorii zaméstnancu. Vyhod mulze byt cela Fada.
Vzdélavani zaméstnancl umoznuje organizaci Uspésnéji fesit problémy spojené
s novymi oblastmi jeji ¢innosti a udrzovat potfebnou Uroven konkurenceschopnosti
pomoci zlepSovani kvality a produktivity personalni prace a snizovani naklad. SikyF
(2016) uvadi, ze vyhodou mulze byt zvySeni miry loajality zaméstnancl a snizeni
jejich fluktuace. ZvySovani schopnosti zaméstnancu pfizpUsobit se ménicim se
socioekonomickym podminkam a pozadavkim trhu je taktéz plusem S$koleni.
Organizace tak pfidava hodnotu k lidskym zdrojim, které ma k dispozici. Skoleni
navic umoziuje udrZzovat a Sifit mezi zaméstnanci zakladni hodnoty a priority
organizacni kultury, prosazovat nové pristupy a normy chovani urené k podpore

organizacni strategie.

Skoleni méa rovnéZ vyhody nejen pro zaméstnavatele, ale i pro zaméstnance.
Poskytuje totiz vyS$Si pracovni spokojenost, pfispiva k rastu sebevédomi, kvalifikace
a kompetence. Rozsifuje kariérni vyhlidky uvniti a vné organizace. Skoleni
zaméstnancu neni jen o benefitech. Skoleni av8ak znamena i urgité naklady. Mezi
naklady spojené se Skolenim zaméstnancl Ize rozliSit pfimé a nepfimé naklady
(SikyF, 2016). Piimé naklady mohou zahrnovat naklady na platy lektord a
podpurného personalu, vyukové materialy a pronajem prostor. Nepfimé naklady
zahrnuji naklady spojené s nutnosti uvolnit zaméstnance z prace po dobu jejich
ugasti na vzdélavacim programu, a to zpravidla se zachovanim platu. Skoleni nebo
zdokonalovani nékterych zaméstnancu se navic Casto stava dalSi zatézi pro ostatni.
Tito pracovnici musi po ur€itou dobu vykonavat nejen svou praci, ale i praci

nepfitomnych kolegl. Zvlasté znacné naklady vznikaji v organizaci pfi hrazeni
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dlouhodobého Skoleni svych zaméstnancl. Nékdy je tézké fici, které naklady, pfimé

Ci nepfimé, jsou pro organizaci citlivéjsi.

1.3 Vymezeni obsahu skoleni

Sbér informaci pfed, béhem a po Skoleni rliznych kategorii personalu, jeho analyza
a zobecnéni ziskanych vysledku jsou ukoly, které je tfeba feSit pfedevSim pfi
zjiStovani potfeb zaméstnancl organizace na Skoleni a pfi vytvareni struktury a
obsahu S$kolicich programu. Zvlasté obtizné vyzkumné ukoly jsou spojeny s
pfipravou vzdélavacich programi pro manazery. Skoleni ma studentim ukazat
nove pfistupy k fFeSeni manazerskych problémua, vytvofit si takové postoje ve vztahu
k produktivité, kvalité prace a personalu a takovy systéem priorit, ktery bude

maximalizovat rust vykonnosti jak jednotlivych zaméstnancu, tak celé organizace.

Za timto ucelem je pfi vytvareni Skolicich programu zvlasté dulezité vénovat
pozornost studiu postoju a modell chovani, které urcuji pfistupy k praci manazer
na rliznych Grovnich. Redeni vyzkumnych problém(i je vyZzadovano nejen ve fazi
pFipravy vzdélavacich programd, ale i pfi hodnoceni efektivity Skoleni. Aby bylo
mozné urcit, jak uziteCny byl program Skoleni pro urcitou kategorii pracovniku, jsou

Casto vyzadovany pruzkumy a specialni testovani ucastnikl Skoleni.

Hlavnim uskalim pfi feSeni metodickych problém0 je vybrat nejlepSi vyukové
metody a/nebo urcit jejich spravny pomér neboli kombinaci pro jednotlivé kategorie
studentl. Moderni trendy v organizaci Skoleni personalu, podle Briscoe, Shculer,
Tarique (2016), spoCivaji ve zkracovani Casu Cisté prednaskoveé prezentace
materialu a ve stale vétSim vyuzivani metod aktivniho uc€eni: obchodni hry,
skupinové diskuse, rozbory zkuSenosti tuzemskych a zahrani¢nich firem. Kromé
toho, stale vétSi pozornost je vénovana praktickému rozvoji studované latky a
upevnovani praktickych dovednosti studentl. Rozsah povinnosti specialistl
podilejicich se na praci personalniho vzdélavani obvykle zahrnuje feSeni téchto
metodickych ukolU: vyvoj Skolicich programi nebo vybér z programd nabizenych
Skolicimi centry, vybér organizace, které bude Skoleni svéfeno, vybér a Skoleni
vlastnich ucitell, hodnoceni efektivity Skoleni (Rebor, 2014). Je nemozné zacit

budovat systém interniho Skoleni, pokud nejsou pfedem urceny potfeby Skoleni a
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rozvoje zaméstnancu organizace. Na feSeni tohoto problému by se méli podilet

nejen zastupci personalni sluzby, ale manazefi vSech urovni.

Skoleni personalu by mélo byt zaloZeno na jasném rozdéleni odpovédnosti, jasném
systému planovani a kontroly. Organizacni ukoly zahrnuji takové rutinni ukoly jako
je jmenovani osob odpovédnych za vedeni Skoleni, pfiprava pFislusnych pfikaza a
pokynu, nabor Skolicich skupin a kontrola dochazky, vybér uditell, pfiprava prostor,
ve kterych bude Skoleni probihat, feSeni technického vybaveni pro vycvik a dalSi
pomocné zalezitosti (Rebor, 2014). Spole¢nost ma téméf vzdy osoby nebo divize,
které feSi Sirokou Skalu organizaCnich zalezitosti souvisejicich se Skolenim
zaméstnancl. Tyto otazky nevyzaduji ze své podstaty specialni znalosti, ale

na kvalité jejich feSeni Casto zavisi uspésnost celého studia.

Pfi urCovani obsahu, forem a metod vzdélavani by se mélo vychazet pfedevsim
z potfeb dané organizace. Tato kapitola popisuje faktory ovlivhujici volbu obsahu,
forem a metod vyuky. Obsah Skoleni by mél pfedevsim vychazet z priorit a ukold,
které podnik ma v kratkodobém a dlouhodobém horizontu. DalSim pozadavkem je
v€asna aktualizace znalosti zaméstnancl a udrzeni vysoké urovné jejich odborné
zpusobilosti. Obsah vzdélavacich programd zavisi na cilech Skoleni, na kategorii
zaméstnancl, ktefi jsou Skoleni, na urovni vzdélani a zkuSenostech ucitele
(Bartorikova, 2010). Uspé&snost zvladnuti vzdélavaciho materialu do znaéné miry
zavisi na tom, jak obsah vzdélavaciho materialu koreluje se vzdélavaci urovni,

profesnimi zkuSenostmi a zajmy studenta.

DalSim faktorem ovliviujicim vysledky u€eni, podle Bartorikové (2010), je slozitost
studované latky. Cim slozit&j$i je studovana problematika nebo vyukovy material,
ktery musi studenti zvladnout (vysoky podil teoretickych znalosti, pfetizeni specialni
terminologii €i vzorci), tim vice €asu je zapotfebi na zvladnuti. Je zfejmé, Ze v tomto
pripadé hraji dllezitou roli odborné zkusenosti studentt a uroven jejich vzdélani. Co
je pro nékoho obtizné, mize byt pro nékoho jednoduché. Ale v kazdém pfipadé,
aby se studentim usnadnilo osvojeni komplexniho vzdélavaciho materialu, je
zvlasté uzite€né Siroké pouzivani vizualnich pomicek a aktivnich vyucovacich

metod.
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Vyznamny vliv na uspésnost Skoleni ma také struktura vzdélavaciho materialu, tedy
to, jak dobfe je systematizovan a jak pfehledné, logicky a dusledné& usporadan. Cim
lépe je vzdélavaci material strukturovan, tim snadnéji jej publikum vnima a asimiluje.
Vzdélavaci material by mél byt organizovan tak, aby studentim nejen
zprostfedkoval zakladni informace o studovaném pfedmétu, ale také jim pomohl
shaze navazat spojeni mezi rGznymi ¢astmi programu, aby si vytvorili systematické,

komplexni porozuméni studovaného predmétu.

Existuji Ctyfi hlavni skupiny ukoll, které ucitel feSi v prabéhu Skoleni: zvySovani
urovné znalosti, informovanosti, rozvoj motorickych dovednosti, rozvoj
interpersonalnich komunika&nich dovednosti a rozvoj dovednosti analyzy probléma
a pfipravy feSeni. Jednim z hlavnich cild Skoleni je poskytnout pracovnikim
znalosti, které jim pomohou Iépe vykonavat jejich praci. Nejde vSak pouze o pfedani
informaci studentlim, které potfebuji k uspéSnému pinéni svych odbornych ukold.
angazovanosti zaméstnancl vuci své spole¢nosti a svéfenému ukolu (Bartorikova,
2010). Tuto ulohu Ize fesit poskytnutim informaci studentim, které jim umozni Iépe
porozumét stavu v organizaci, vyhlidkam jejiho rozvoje, pracovnim standardim,
politice organizace. Studenti pak mohou pochopit hlavni obsah socialnich

programu, poskytované benefity, platné pfedpisy a pravidla.

Interpersonalni dovednosti jsou nezbytné k tomu, aby zameéstnanci mohli pfi své
praci v organizaci uspésné komunikovat s ostatnimi lidmi. KliCovymi dovednostmi
mezilidské interakce jsou navazani psychologického kontaktu, schopnost
naslouchat, schopnost prfesvédCovat a jasné vyjadfit své myslenky, dovednosti
feSeni konfliktd. Vyuka téchto dovednosti ma za cil nejen usnadnit interakci
s ostatnimi lidmi, ale také pomoci zaméstnancum lépe pochopit jejich jednani a
zaméry. Skoleni dovednosti obchodni komunikace pomaha uéastnikiim rozvijet

chovani, které zvySuje efektivitu obchodni komunikace.

V poslednich letech se Siroce pouziva trénink obchodni komunikace, ktery je
zaméfen na rozvoj interpersonalnich komunikaCnich dovednosti. Tento trénink
zahrnuje maximalni spoléhani na uplatfiovani a implementaci probrané latky formou

diskusi, hrani roli nebo simulacnich her. Takova Skoleni se konaji pro organizace,
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které patfi do riznych sektorl hospodarstvi, a pro rizné kategorie pracovnikui: od
bézného personalu az po vrcholové manazery. Zvlasté efektivni jsou tréninky s
vyuzitim videozédznamu jako jednoho z nastroju zpétné vazby. V modernich
programech obchodniho vzdélavani je kladen zvlastni diraz na rozvoj dovednosti
studentl pfi praci ve skupiné (Koubek, 2015). UCi se spole¢né s kolegy analyzovat
problémy, porovnavat rizné uhly pohledu, hledat spole¢na feSeni. Kromé toho se v
prubéhu Skoleni studenti ui identifikovat problémové oblasti, iUzka mista, ktera

brani uspé&sné praci, a rozvijet zpusoby jak identifikované problémy Fesit.

AvSak obsah vzdélavacich programu ne vzdy plné odpovida zajmim organizace.
Spole€nosti ¢asto poskytuji svym zaméstnancim Skoleni, aniz by se jim to fadné
vyplatilo. To se déje z nasledujicich divodld. Management se mize mylné domnivat,
Ze nedostatky a problémy v praci personalu (prostoje, nizka produktivita) Ize feSit
$kolenim. Skoleni zaroven nepredchazi analyza pfigin $patné vykonnosti a nejsou
provadéna opatreni, ktera by pomohla zajistit spravné stanoveni cili u€eni. Bez
téchto pripravnych krokl ztraci Skoleni svou podstatu a nepfispiva nalezitym
zpusobem ke zvySovani efektivity odbornych &innosti proskolenych. V prabéhu
Skoleni jsou zaméstnanci nuceni studovat latku nebo se ucit takové dovednosti,
které jiz maji (Briscoe, Schuler, Tarique, 2016). Tato situace nastava, pokud se pfi
utvareni studijnich skupin nezohlednuje uroven vzdélani nebo odborné pfipravy
studentl a do jedné skupiny spadaji nové pfichozi i zkuSeni pracovnici, lidé s

rdznou Urovni vzdélani.

Dnes mnoho velkych firem poskytuje vzdélavani a Skoleni externé. Pokud
zaméstnanci navstévuji kurzy €i seminafe pofadané mimo organizaci, otevira jim to
nové moznosti podivat se na svou praci a svou firmu z $irsi perspektivy. Skoleni
mimo firmu Casto dava studentim pfilezitost navazat pomérné uzké kontakty se
zastupci pfibuznych organizaci, sdilet vlastni zkuSenosti a ucit se z uspésnych
zkuSenosti svych kolegl (Folwarczna, 2010). U€eni mimo organizaci dava
maximalni efekt pouze tehdy, kdyz je jeho obsah uzce spojen s cili a strategii
organizace, kdy jsou jeho vysledky Zadané. Jak zajistit co nejvySSi navratnost
externich Skoleni? Jak motivovat studenty, aby ve své praci lépe vyuZzivali
védomosti a dovednosti ziskané studiem? Nékteré spole€nosti jiz vyvinuly viastni

pristupy k feSeni problému a otazek, jak zajistit co nejvysSi navratnost externich
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Skoleni a motivovat studenty, aby vyuzivali ziskané znalosti v praxi. Doporucuje se,
aby ucastnici davali zpétnou vazbu o prabéhu uceni. Pfi vysilani jakékoli kategorie
pracovnikd na skoleni mimo organizaci by se také mélo pocitat s ur€itymi zmé&nami
v jejich praci po ukonceni Skoleni. Nemusi to byt povySeni, vedeni muze
zaméstnancim, ktefi absolvovali Skoleni, zadavat slozitéjSi ukoly nebo dokonce i
projekty, které davaji moznost vyuzit ziskané znalosti a uplatnit ziskané dovednosti

V praxi.

1.4 Podminky skoleni, zpétna vazba, implementace v praxi

Podminky, ve kterych Skoleni probiha, uvadi Li (2016), by mély nejen zjistit vysokou
uroven osvojeni znalosti a dovednosti v ramci studijniho planu, ale také
minimalizovat rusivé vlivy, které mohou mit negativni dopad na uroven motivace a
koncentrace studentl. Mistnost, ve které Skoleni probiha, by méla pfispét k feSeni
hlavnich ukoll Skoleni a dobrému a kvalitnimu nauéeni vzdélavaciho materialu.
Specifikem Skoleni personalu organizaci je fakt, Ze se jedna o Skoleni dospélych
lidi, ktefi jiz ziskali stfedni nebo vysokoSkolské vzdélani. Na jedné strané to pfinasi
urCita omezeni pro proces uceni a na druhé strané to otevira Siroké moznosti

pro ucitele, protoze vétSina studentd ma dobrou uroven zakladnich znalosti.

Vigvivs

mozné pfedevSim vyzdvihnout nasledujici: poskytovani uplné a v€asné zpétné
vazby uc€astnikim Skoleni o uc€innosti jejich Skoleni, prakticky rozvoj ziskanych
znalosti a dovednosti, pfenos ziskanych znalosti a dovednosti do pracovnich
podminek, vytvareni a udrzovani vysoké motivace k uc€eni. Potfeba zpétné vazby je
jednou ze zakladnich lidskych potfeb. Poskytovani zpétné vazby studentliim, tedy
informaci o akademickém pokroku a mife, v jaké tyto uspéchy splfuji stanovené
pozadavky, je jednim z hlavnich principQ, které zajistuji efektivitu Skoleni (Kazik,
2017). Zpétna vazba je pro studenty nezbytna, aby méli pfedstavu o dosazeném
pokroku, a pokud nastanou potize, musi jasné porozumét jejich podstaté, zdrojim

rwvs

a pfi¢inam a také tomu, co lze udélat, aby se jim v budoucnu vyhnuli.

UzZite€nost zpétné vazby je urCena tfemi faktory, a jsou to v€asnost zpétné vazby,

viwv s
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poskytnuta bezprostiedné po vykonu studenta. Pokud Zzaci dosahuji dobrych
vysledku, je pfirozena zpétna vazba ve formé pochvaly, v pfipadé neuspéchu lze
zpétnou vazbu poskytnout formou konstruktivni kritiky, ktera umoznuje pochopit,
o jaké chyby jde a jak Ize tyto chyby napravit. Zpétna vazba, kterou ucastnici béhem
Skoleni obdrzi, se muze liSit uplnosti informaci, ktera umozniuje posoudit, zda
vysledky uceni spliuji poZzadavky a jakych chyb se ucCastnici Skoleni dopustili
(Cejthamr, Dédina, 2010). Zaroven je tfeba mit na paméti, ze nadmérné mnozstvi
zpétné vazby v ranych fazich u€eni ne vzdy pfinasi pozadovany efekt. P¥ilis
podrobné komentare ucitele mohou vést k tomu, Ze student bude zahlcen
informacemi, které ho mohou zmast, pficemz pfiliSna fixace pozornosti
na neuspéchy muze negativné ovlivnit jeho motivaci. S rostouci urovni znalosti a
urovni osvojeni potfebnych odbornych dovednosti se vSak studenti stavaji
kompetentnéjSimi a zkudené&jSimi, konkrétni zpétna vazba poskytovana v plném

rozsahu bude mit stale pfiznivéjsi vliv.

Mg viv s

komentafe a poznamky ucitele nebo vedouciho tykajici se dosazeného pokroku.
Aby byla zajisténa vysoka kvalita takové zpétné vazby, mély by byt komentare nebo
poznamky k podniknuté akci vyvazené, coz znamena komentovat nejenom Spatné
vypocty, chyby nebo nedostatky, ale také uspéchy studenta. Pfevaha destruktivni
kritiky ze strany uc€itele i vedouciho €asto vede k tomu, Ze 24k ztraci viru ve své
schopnosti, sniZzuje se jeho motivace k ucCeni, narusuje se kontakt s ucitelem.
Komentare by mély pfesné uvadét, co zak pochopil nebo udélal dobfe, spravne,

v ¢em udélal chybu, s ¢im tato chyba souvisi, co a jak pfesné by mél zlepsit.

Funkce zpétné vazby, podle Snell, Morris, Bohlander (2016), mohou byt
vykonavany nejen komentafi ucitele, mentora nebo instruktora. Zpétnou vazbu
mohou studenti ziskat jako vysledek samostatného plnéni urcitych Ukoll nebo
postupl, odpovédi na kontrolni otazky, které zjistuji porozuméni studentt probirané
latce, ve formé znamek u testu. Dobré vysledky jsou ziskavany zpétnou vazbou ve
formé videozaznamu plnéni tréninkovych ukoll studenty, simulujici typické pracovni

situace.
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Zpétna vazba v procesu uceni plini tfi hlavni funkce: informovani o vysledcich
osvojovani vzdélavaciho materialu a o UspésSnosti osvojovani pracovnich
dovednosti, posileni nezbytnych akci, zadouci chovani, zvySeni motivace k uceni.
Zpétna vazba posiluje poZzadované chovani. Pokud lektor v€as zaznamenal alespon
maly pokrok studenta nebo jakékoli zlepSeni pracovnich nebo vyrobnich ukazateld,
pomuze to upevnit pozadované chovani a reprodukovat jej v budoucnu. V&asna a
kvalitni zpétna vazba zvySuje spokojenost s procesem uceni a zapojeni studentt
do procesu uceni, zvySuje jejich zajem o uc€eni a zvySuje chut zvladnout navrhovany

program.

KlicCovou otazkou pfi pfipravé jakéhokoli vzdélavaciho programu a pfi pouZiti
jakékoli vyuCovaci metody je, zda ucastnici budou schopni ziskané znalosti a
dovednosti vyuzit ve své praci (Liu, Volcic, Gallois, 2019). Pokud Ize znalosti a
dovednosti ziskané v jedné situaci uspésné pouzit v jiné situaci pak je mozné fici,
Ze dochazi k takzvanému pozitivnimu prenosu. Neutralni pfenos nastava, kdyz to,
co se pracovnik naucil a zvladl v jedné situaci, nelze pouzit v jiné situaci.
Pfi negativnim pfenosu ma naucené chovani, dovednosti nebo material negativni

dopad na vykon v jiné situaci.

Vaigwviv s

pfi pfipravé a realizaci jakéhokoli Skoleni. Pro lepSi pfenos znalosti a dovednosti,
které si studenti osvojili v procesu u€eni do pracovnich situaci, by mély byt splnény
nasledujici podminky. Prvni podminkou je podobnost mezi obsahem Skoleni a
obsahem odborné &innosti, ktera umoznuje jiz v prubéhu vyuky tésnéji propojit
studovanou latku se zkuSenostmi, postoji a hodnotami studentt. Druhou podminkou
je redundance Skoleni, tedy znalosti a dovednosti ziskané béhem Skoleni, by mély
byt o néco SirSi, nez jaké jsou vyZzadovany ve skutecné pracovni situaci (Bonache,
Brewster, Froese, 2020). Dostatecné Siroky rozsah znalosti a dovednosti ziskanych
Skolenim zvySuje pravdépodobnost jejich vyuziti i pfi zméné pracovnich podminek.
Duraz na pochopeni obecnych principl studenty jim umoziuje nejen lIépe pochopit,
jak se ten Ci onen problém feSi, ale umoznuje také zodpovédét otazky: proC a
za jakym ucCelem? Dostatek prilezitosti pro praxi je dalSim dualezitym prvkem.

fve v

ziskanych znalosti a dovednosti. K tomuto cili slouzi metody aktivhiho uceni a
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vytvareni v organizaci klimatu vedouciho k pozitivnimu pfenosu nau¢enych znalosti

do kazdodennich odbornych Cinnosti.

1.5 Strategie personalniho fizeni v mezinarodnich firmach

Spole€nosti pasobici na mezinarodnich trzich pouzivaji pfedevsim tfi strategie a
pristupy k personalnimu fizeni. Prvnim stylem je paternalisticky styl, ktery
upfednostiiuje vyuzivani personalnich politik a postupll matefské spolecnosti,
rovnéz jmenovani zameéstnancu z matefrské spole¢nosti do kliCovych manazerskych
pozic (zejména ve fazi rozbéhu). KliCova rozhodnuti jsou pfijimana v matefské
spoleénosti (Strach, 2009). Zasady a postupy vyvinuté v matefské spoleénosti jdou
doli do dcefinych spoleCnosti, kde se stavaji zakonem, oteviené a micky
akceptovanym vSemi divizemi. Zastupci matefské spoleCnosti jsou dirigenty jeji
firemni kultury, proto implementuiji vlastni standardy, pfizptusobuji obchodni procesy

mistnim specifikiim.

Rysem nezavislého stylu fizeni je to, Ze kazdy podnik v regionu je fizen na mistni
urovni a zaméstnanci pfijati na mistnim trhu prace mohou byt jmenovani na klicovée
pozice. Zasady a postupy v oblasti lidskych zdroja jsou vyvijeny nezavisle,
podnikové standardy jsou aplikovany jako smérnice, nikoli jako tvrdé zakony.
V nezavislém pfistupu je kazdy podnik v regionu povazovan za jednotku zemé.
Neexistuji jednotné principy a pfistupy (Strach, 2009). To méa sva pro a proti. Pokud
je trh v regionu dosti omezeny, mohou nastat problémy pfi hledani kandidats
na kli¢ové pozice. Prokazani davéry v mistni kandidaty ma zarovenr pozitivni vliv na
image spolecnosti v o€ich mistni komunity, je vnimana jako legitimni hra¢ na trhu a

je spojena s rozvojem ekonomiky regionu.

Pfi globalnim stylu fizeni rozvoj a implementace integrované obchodni strategie
jsou na globalni urovni, a to v€etné HR strategii, jsou zaroven vytvareny a rozvinuty
skupiny manazerl a specialisti z rdznych zemi, probiha rozvoj univerzalnich
kompetenci zaméstnanct (Strach, 2009). Tento pfistup si osvojuje stale vice
mezinarodnich spolecnosti, protoZe jsou nezbytné v éfe globalizace, konsolidace,
fuzi a integrace. Pro realizaci velkych projektd v riznych zemich jsou specialné
vytvofeny skupiny mobilnich mezinarodnich pracovnikd. Jeden tym spojuje lidi
z rznych kultur, podnikd, zemi. Ridi se strategii matefské spoleénosti, presouvaji
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se z regionu do regionu, zavadéji podnikové standardy a politiky a jednotnou
strategii. Tento pfistup ma také své pozitivni a negativni stranky. Diky
mezinarodnim zkuSenostem spoleCnost sbira zkuSenosti s fizenim komplexnich
zahranic¢nich projektt a buduje si vlastni kompetence. Na druhou stranu se musi
neustale potykat s adaptaci a kulturni integraci mobilniho personalu (Bratton, Gold,
Bratton, Steele, 2021). Pokud je navic téchto zahrani¢nich specialistu pfFilis mnoho,

firma ztraci davéru mistnich zaméstnancu.

V Cisté podobé se zadna ze strategii neobjevuje, v kazdé konkrétni firmé Ize vidét
slozité prolinani ryst charakteristickych pro rizné pfistupy. HR plni na prvni pohled
stejné funkce v lokalnich i mezinarodnich spole¢nostech: vybér a umisténi
zameéstnancl, vzdélavani a rozvoj, motivace (kompenzace a benefity), osobni
hodnoceni, fizeni socialnich vztahl. Zvlastni funkci v mezinarodnich spole¢nostech
je zajisténi mobility personalu. Nyni v8ak tato problematika nabyva na dulezitosti i
pro tuzemské podnikani — u velkych holdingl je nutné zajistit rotaci mezi riznymi
oblastmi. Mezi problémy souvisejici s mobilitou patfi: planovani cest, nalézani
rovnovahy mezi naklady a pfinosy pro firmu, adaptace v novém prostfedi a kulturni
integrace zaméstnancu/tymu, sprava kandidatu pro vyslani do zahranici. Vlastnosti

implementace HR procesu zavisi na zvoleném pfistupu k personalnimu fizeni.

PFi vybéru zaméstnancu pro mezinarodni spole¢nost existuji tfi naborové strategie.
Zaméstnanci mohou byt vybrani v zemi puvodu matefské spoleCnosti.
Tato strategie je typicka pro paternalisticky pfistup, a to pFfedevSim
v pocate¢ni fazi. V druhém pfistupu vybér zaméstnancu je dan umisténim
spoleénosti hostitelské zemé&. Castéjsi je to u nezavislého pfistupu k fizeni (Novy,
Bedrnova, JaroSova, 2015). U tfetiho pfistupu jsou zapojeni zaméstnanci z jinych

statd, nikoli ze zemé plvodu materské spolecnosti ani z jejiho sidla.

Tradiéné se véfi, ze hlavnim ukolem interniho naborového pracovnika je najit
spravnou osobu ve spravny c¢as na konkrétni pozici. V mezinarodnich
spole¢nostech je tfeba vzit v Uvahu jesté jeden dllezity faktor, €imz jsou na naklady
prilakaného specialisty, jsou to kompenzacni baliCek, pfemisténi, adaptace. AvSak

hodné zalezi na situaci na trhu prace konkrétni zemé.
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2 Aktualni metody aktivniho u¢eni s ohledem na mezinarodni
prostredi

Rizeni lidského kapitalu v mezinarodnim podnikani zahrnuje systematicky pFistup,
ktery ovliviiuje vS8echny oblasti HR. Rozvoj jednotnych standardu, jednotnych
pravidel, firemnich politik a principu, které by byly aplikovatelné ve vSech regionech
pusobeni spolecnosti, je velmi ambiciéznim cilem, skute¢nou vyzvou pro HR. Bez

optimalizace nakladl a soutéz o talenty na globalni drovni.

Stale se zvySuijici tok informaci v nasi dobé vyzaduje nové formy vzdélavani, které
by umoznily pfedat pracovnikim pomérné velké mnozstvi znalosti v pomérné
kratkém Case, zajistit vysokou miru osvojeni si studenty nastudovaného materialu a
upevnit jej v praxi. Obchodni vzdélavani zahrnuje praktické vyuziti znalosti a
dovednosti, které studenti ziskaji v procesu uceni. Management se musi ucit jinak
nez tradicni obory. Aktivni metody vyuky vénuji velkou pozornost praktickému
rozvoji védomosti, dovednosti a schopnosti pfedavanych studentim (Buckley,
Wheeler, Baur, Halbesleben, 2020). Obecnym trendem, ktery je dnes tfeba
poznamenat, je u vzdélavani zaméstnancu stale vétsi diraz na vyuzivani metod
aktivniho u€eni a na rozvoj dovednosti tymové prace béhem Skoleni. To poskytuje
fadu vyhod a usnadriuje vnimani nového materialu. Pfednaskova forma prezentace
latky pro vétSinu dospélych, ktefi maji davno ukoncené studium, je pfilis obtizna,
protoZze vyzaduje vysokou koncentraci pozornosti, dobrou pamét a pfipadné
osvojeni jiz ztracenych dovednosti. Sifeji se vyuziva zkudenost posluchaét. V
pribéhu vyuky zkuSenosti prochazeji vyraznym prehodnocenim a zefektivhénim.
Posluchaci se vzajemné obohacuji. To umoZznuje na jedné strané revidovat vlastni
zkuSenost, urcit, co je v ni dobfe a co je Skodlivé &i neucinné, a na druhé strané se
seznamit se zkuSenostmi kolegl, osvojovat si nové techniky a pfistupy k FeSeni

nejCastéji se vyskytujicich probléma.

Prokazanim nebo zduvodnénim urlitych pFistupld k feSeni problémua studenti
ziskavaji nové poznatky a nové pfistupy k fesSeni téchto problémd. PFi pouzivani
metod aktivniho uceni lektor zpravidla nedokazuje studentidm spravnost urcitych
pFistupu, jednani (Votjovi¢, 2011), ale naopak zaci v ramci skupinovych diskusi musi

samostatné zduvodnovat, co je spravné a co neni. Studenti dostavaji pfilezitost
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jasnéji vidét vzorce efektivniho a neefektivniho chovani a korelovat je s t€mi vzory
chovani, které jsou zvykli ve své praci prokazovat. Uspé&sné dosazeni uebnich cilt
do znacné miry souvisi s psychologickou atmosférou, ktera se béhem studia vyviji.
Maximalni navratnost z lekce Ize dosahnout pouze tehdy, kdyZ se ve tfidé vytvori
pratelska atmosféra, ktera zvySuje zapojeni u€astnikt do procesu uceni, podnécuje
zajem studentd o proces uceni a povzbuzuje je ke kreativité a iniciativé.
Pfi poskytovani pfiznivého psychologického klimatu vedouciho k dosazeni cill
uCeni a vysoké urovné asimilace vzdélavaciho materialu je role lektora obzvlasté
velka. Mira spoluprace mezi lektorem a studenty a emocionalni klima béhem vyuky
do znaCné miry zavisi na osobnich kvalitach ucitele, jeho zkuSenostech a
schopnosti spravné budovat praci ve skupiné. Béhem vyuky je dulezité zajistit

vysokou urover interakce a dobré vule ve vztazich mezi u€astniky.

Mezi aktivni zplUsoby Skoleni patfi rovnéz staze. Staze se pouzivaji k vycviku
odborniki a manazerl v novych dovednostech a znalostech potfebnych
k provedeni prace, aby se rozsifilo jejich chapani prace, kterou mohou v budoucnu
délat. Zaméstnanec studujici pfi stazich v rdznych oddélenich firmy i mimo ni
pozoruje, jak pracuji zkuSeni specialisté, plni pod jejich vedenim urcité ukony a
osvojuje si tak dovednosti fesit stale $irsi spektrum odbornych tkoll (Stefko, 2009).
Staz muize sestavat z kratkodobého nebo dlouhodobého vykonu nového
zaméstnani studenta. Staze jsou uziteCnym prostfedkem, jak aktivovat kreativitu
zaméstnancul (Novy, Schroll-Machl, 2015). Navic jsou jednou z metod, jak si udrzet

zameéstnance a zvysit jejich angazovanost vi&i svému podniku.

2.1 Vzdélavani a rozvoj s ohledem na mezikulturni rozdily, hodnoceni
céinnosti
Rostouci konkurence vytvafi mezinarodnim spole¢nostem talentovou skupinu
mobilnich manazer( a specialistll se znalostmi a dovednostmi potfebnymi k FeSeni
operacnich a taktickych obchodnich problému v regionech pfitomnosti. Pouzivaji se
dva ruzné pfistupy k organizaci Skoleni a rozvoje zaméstnancl. Prvni pfistup je
centralizovany. Standardni programy jsou vyvijeny v matefské spolecnosti
v souladu s firemnimi standardy, interni Skolitelé je implementuji ve vSech regionech
pfitomnosti. Tato strategie je Castéji vyuzivana v ramci paternalistickych a

geocentrickych pfistupl k personalnimu fizeni.
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Pfi decentralizovaném pfistupu potfebné programy jsou vyvijeny v terénu, je
viditelna absence kulturnich rozdill, ktera zajiStuje vzajemné porozuméni mezi
Skolitelem a studenty a také zohlednéni mistnich rysd, problém, ukold, silnych
stranek (Stefko, 2009). Tato strategie je implementovana jako soudast pfistupu

nezavislého managementu.

Vytvoreni mobilni personalni rezervy snizuje rizika spojena s mistnimi trhy prace.
Tito lidfi se mohou rychle zapojit do jakéhokoli mezinarodniho projektu:
implementovat planovanou strategii, budovat obchodni procesy, implementovat
firemni standardy s pfihlédnutim k mistnim specifikim. Takové tymy je vSak
zapotrebi pfipravit pfedem pomoci dalSiho Skoleni, rozvoje potfebnych kompetenci,
pomoci pfi ziskavani mezikulturnich zkuSenosti. Na kazdy novy projekt se pfipravuje

tym mezinarodnich specialistu.

Je zapotiebi vlastni pfistup ke vSem narodim, dokonce i k t€m, které jsou si blizké
etnicky, kulturné a mentalné. | kdyz se maze zdat, Ze v nékterych pfipadech jsou si
kultury podobné, realita mize byt UpIné jina. Jina kultura ma svoje jiné hodnoty a
jinou mentalitu. V néjakém staté jsou rodinné hodnoty absolutni prioritou. Pracovni
den muze trvat od 8:00 do 16:00. Pozdéji se na pracovisti nenajde vice nez 5 %
mistnich zaméstnanc, vétSinou jsou to expati, ktefi pracuji po veCerech. VSechny
tyto nuance je tfeba vzit v uvahu. Je nutné snazit se navazat komunikaci, sdilet
zkuSenosti s kolegy, ucCit nové metody a postupy a ukazovat, jak cenny je
pro vSechny pracovniky a ¢leny tymu vysledek. A proto je kriticky dilezité mit tym
mobilnich zaméstnancd, ktefi jsou zaméfeni na cile, znaji standardy a politiky, védi,
jak tesit problémy. Jako nositelé firemnich hodnot ukazuji svym kolegm pfiklad,

jak pracovat, stavaji se pro né vzorem.

Co se ty€e hodnoceni, existuji rovnéz dva pfistupy. Prvnim pfistupem je identifikace
potencialu, oblasti pro zlepSeni znalosti a dovednosti nezbytnych pro dalSi uspésné
pInéni jejich povinnosti a mozného postupu v ramci skupiny spolecnosti. V tomto
pfipadé je nezbytné pochopit, co zameéstnanec nedéla dostateCné dobre
pro naplnéni cill a zamérq, stejné jako stanovit program rozvoje a nastavit kontrolni
body pro nasledné hodnoceni. Druhym pfistupem je revize odménovani, kupfikladu

navyseni zakladni mzdy (Sparrow, Brewster, Harris, 2016), zmé&na rozsahu bonusu.
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V mezinarodnich projektech je pfi hodnoceni dulezité zajisténi standardizace, je to
nutné pro srovnani vykonnosti zaméstnancu v riznych regionech a zvazeni kulturni

charakteristiky kazdé zemé.

Nékdy se tyto dva ukoly mohou stretavat. Na jedné strané jsou v globalnich
spole€nostech urcita omezeni kvdli kulturnim specifikm. Dalezita role v hodnoceni
je kupfikladu kladena na spravnou zpétnou vazbu. Na druhou stranu pfi pouziti
standardizovanych pfistupl k hodnoceni pro vSechny regiony se vybiraji
nejobecnéjsi indikatory, které neberou v uvahu mistni charakteristiky (Sparrow,
Brewster, Harris, 2016). V disledku toho se ztraci kvalita hodnoceni. Re$enim
muze byt kombinace hodnoceni kompetenci a hodnoceni vykonu, podle
jednotlivych pfedem stanovenych kritérii. Stejné jako v jakékoli jiné oblasti HR zavisi
pFistup k hodnoceni vykonu do zna¢né miry na zvolené HR strategii: s nezavislym
pristupem je pro kazdou zemi vypracovan vlastni systém, s paternalistickym jsou
vyuzivany systémy materské spolecnosti, které Ize pfizpUsobit mistnim podminkam,
s globalnim se vyviji jednotny systém, ktery lze aplikovat ve vSech zemich,

na v8echny podniky.

2.2 Funkce spravy expatu, kompenzace a vyhody

Odmeéna zustava jednim z rozhodujicich faktoru pfi pfijimani pracovni nabidky.
V mezinarodni spole€nosti muze kompenzacni balicek hrat jesté vétsi roli.
V globalni korporaci se zasady odménovani pro rizné kategorie zaméstnancu
zpravidla lisi. U mistnich zaméstnanci kompenzacni bali¢ek je nastaven v souladu
se situaci na trhu prace v konkrétni zemi a s firemni politikou, ktera musi byt
v souladu s mistni legislativou (Bastida, Salgado, 2017). Pokud se jedna
0 mezinarodni nebo meziregionalni nabor, pro zaméstnance najatého
na mezinarodnim trhu a pfipraveného pracovat ve spole¢nosti kompenzacni baliCek
zavisi na situaci. V pripadé, ze se zameéstnanec stéhuje zrozvojové
do rozvinuté zemé, jsou mu poskytnuty rizné prispévky, které pokryvaji naklady na
stéhovani, kompenzuji rozdily v nakladech a danich. Pfi st€hovani z rozvinuté do
rozvojové zemé jsou vétSinou kompenzace omezené pouze na prispévek

na relokaci.
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Kromé standardniho baliCku jsou nabizeny specialni vyhody, které specialistu
motivuji k pohybu. Jedna se kupfikladu o najemni bydleni na naklady firmy ve fazi
adaptace nebo po celou dobu trvani smlouvy v zavislosti na politice firmy.
Spole¢nost nezajistuje stéhovani rodiny zaméstnance pfi mezinarodnim naboru.
Zpravidla jsou na dobu stéhovani stanoveny dalSi benefity, nicméné po urcité dobé,
po uplné lokalizaci zaméstnance se veSkera dalSi motivace rusi. V pfipadé, Ze se
jedna o vysidlené pracovniky, ktefi se neustale stéhuji ze zemé do zemé, je jim
poskytovan atraktivni kompenzacni balicek, ktery zahrnuje dalSi vyhody (Bastida,
Salgado, 2017). V paternalistickém i globalnim pfistupu je politika odménovani
vysoce zavisla na mistnich podminkach. Poptavka urCuje nabidku, toto pravidlo
funguje i na trhu prace, zejména u svétovych firem. Principy budovani systému
odménovani v mezinarodni spolecnosti jsou soulad s vnitfni spravedlnosti a vnéjsi
konkurenceschopnosti v konkrétnim regionu, motivace k pohybu, optimalizace
nakladd. Soucasna situace se da pojmenovat jako krizova, proto jsou veskeré

vydaje pod bedlivym dohledem vrcholovych manazeru.

Velky podil na administrativnich a manazerskych nakladech jsou pravé naklady na
zaméstnance. Jejich optimalizace je proto dnes aktualnim tématem vSech firem. A
mobilni personal je vzdy nejnakladovéjSi. Vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem je primarné upraven legislativnimi akty zemé a regionu, kde se
spoleCnost nachazi, a to zakonikem prace a predpisy, proto nelze hovofit
o jednotnych politikach, zde maji vSechna ustanoveni pouze poradni charakter.
Materska spoleCnost ma pravo davat obecna doporuceni, ale problémy je mozné
fesit pouze na misté a pfisné v ramci zakona. Vztahy s odbory mohou byt sloZité,

ale zalezi na konkrétnim regionu.

ukoll. Mezi pét hlavnich faktor(, které urCuji uspéch expatriant v organizaci, patfi:
mira mezikulturni adaptace, zvoleni spravného kandidatl pro mezinarodni
destinace, dosazena uroven vzdélani, benefity a odmény, repatriaCni proces a
zavrSeni staze. Klicovym duvodem selhani je neschopnost expatriantl adaptovat
se na nové kulturni podminky. Obvykle to zabird mnohem vice Casu nez je
pridéleno. Do zemé piijizdi nové jmenovany zaméstnanec, ktery je ze vseho

nadSeny, vSechno je pro néj zajimave. DalSi fazi je kulturni Sok a nepfatelstvi. Ta
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zpravidla zagina o tfi mésice pozdsgji. Clovék nerozumi, co musi délat na nové
pozici, citi se zklaman a ztracen (Brewster, Mayrhofer, Farndale, 2018). Tato etapa
obvykle trva tfi az Sest mésicl. Pokud je Clovék schopen adaptovat se, zaina
normalni Zivot, manazer se uspésné zacleni do spole¢nosti. Zacinaji pro n&j vSedni
dny a operativni €innost, kvuli které do cilené zemé pfijel. Spravny vybér kandidatu
je kli¢ovy, protoze hodné pracovnikd bude pracovat daleko od matefské zemé a
témeér nezavisle. Nespravny vybér vyvolava vysoké naklady nebo dokonce i ztratu
zaméstnance (Bhattacharyya, 2018). Pro zvoleni nejvhodnéjSiho kandidata je nutné
zvazit moznost relativné snadné adaptace na nové misto, pfedchozi zkuSenost
s uCasti na mezinarodnich projektech, rodinna situace (pfitomnost malych déti,
pracujici manzelé), osobnostni orientace. Usp&sny expat musi byt schopen snadno

se adaptovat na nové prostredi.

Kandidaty musi byt pfipraveni velmi peclivé, ackoliv je €ekaji nejen noveé ukoly, ale
i vétSi zodpovédnost. Pro expaty se vyviji specialni program, ktery zahrnuje
mezikulturni a regionalni Skoleni, kde jsou poskytovany informace o zemi, kterymi
jsou vlastnosti bydleni, komunikace a mistni kultura, dale pak jsou nabizeny Skoleni
pro rodinné pfislusniky, intenzivni studium jazyka hostitelské zemé, studijni pobyty
v zemi s rodinou, podrobné informace o cilech a zamérech projektu, o¢ekavanych
vysledcich a podminkach prace, firemnich zasadach tykajicich se vysidlenych
zaméstnancl (Bhugra, Gupta, 2011). V souladu s tim se pfi hodnoceni efektivity
Skoleni pfemisténych pracovnikl pro HR objevuji dal§i kontrolni body, které nejsou

dostupné pfi Skoleni zaméstnancu v jejich matefské zemi.

V hodnoceni €innosti expatli se objevuje mnoho problémd. V raznych zemich se
napfiklad rozsah ukoll a odpovédnosti v ramci stejné pozice vyrazné liSi. Kromé
toho mohou hodnoceni ovlivnit dalSi faktory: neznalost jazyka hostitelské zemé,
pomala adaptace na nové podminky, potfeba provést upravy v chovani a
komunikaci. Pro expaty je vypracovana jednotna politika pro pohyb personalu
v ramci skupiny, ktera upravuje vSechny otazky, v€etné odmérnovani. S globalnim

pristupem spolecnost zpravidla stanovuje urcita jednotna pravidla.

Balicek podpory rotace obvykle zahrnuje nasledujici vyhody: nahrada vydajl

souvisejicich se stéhovanim rodiny, kompenzace adaptacnich nakladu, vyuka
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jazyka pro zaméstnance a jeho rodinu, pomoc pfi hledani bydleni, poskytovani
vzdélani détem. BaliCek podpory rotace je poskytovan po celou dobu trvani
smlouvy, na jejimz konci se zaméstnanec bud vrati do své zemé&, nebo je vyslan
do daliho projektu. Dokoné&eni projektu je stejné dllezity jako jeho spusténi. Clovék
musi byt pfipraven i na navrat, v této fazi potfebuje personalni podporu. Faktem je,
Zze se béhem nepfitomnosti Clovéka maze zménit situace ve firmé a zemi, u
repatrianta  muze dojit k sekundarnimu kulturnimu Soku (Graham, 2010).
Po navratu musi zaméstnanec znovu najit své misto ve spoleCnosti, vidét urcité
perspektivy, pochopit, kde budou jeho zkuSenosti poZadovany, jakou pozici zaujme.

Ve vétSiné pfipadl manazefi nejsou pfipraveni pfijmout expaty zpét.

2.3 Principy, pozadavky a metody Skoleni vedeni pro pasobeni

v mezinarodnim prostredi

V prvni fadé by obsah Skoleni pro manazery mél odpovidat cilim spole¢nosti.
Mnoho spoleCnosti se potyka s tim, Ze na zakladé starych znalosti, kterymi jejich
financi, marketingu, personalniho fizeni nelze dosahnout nejen dlouhodobych, ale
i kratkodobych cill, Uspé&Sna realizace je nemozna. Obsah manazerského
vzdélavani by mél uzce souviset s obsahem a strukturou jejich Cinnosti. Dnes
mnoho spole¢nosti definuje soubor pozadavk(l na manazery pouzivané pfi vybéru,
jmenovani, povySovani manazerl a nazyva je manazerské kompetence. Tyto
pozadavky by mély byt Uzce provazany s obsahem Skoleni manazeru, nebot rozvoj
manazerskych kompetenci je zakladem pro zvySovani konkurenceschopnosti
organizace. Dnesni lidfi potfebuji znalosti nejen o vyrobnich problémech, ale také
hluboké porozuméni oborim, jako jsou ekonomie, finance a marketing. Otazky
souvisejici s ttmatem managementu a pfipravy k praci v mezinarodnim prostfedi
vyzaduji zvlastni pozornost. ZkuSenosti nejlepSich organizaci, které dosahly
nejvyssich vysledkul, ukazuji, ze efektivitu podniku vytvari organizacni kultura a
karierni fad podniku. Dalsim pozadavkem je vytvoreni
ve spoleCnosti systému prubézného vzdélavani manazerl, zaméfeného
na neustalé doplfiovani jejich znalosti a kompetenci. V tomto ohledu dnes mnoho
spoleCnosti nastavuje standardy, které urCuji pozadovany roCni objem Skoleni

pro manazery.
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Metody vycviku vedeni by mély organicky souviset s cilem a obsahem vycviku
(Urban, 2017). Trénink leadershipu zahrnuje optimalni spojeni teorie a praxe,
utvafreni a zdokonalovani odbornych dovednosti a schopnosti, studium
osvédCenych postupld a v neposledni fadé vytvofeni nezbytného zakladu
vzdélavani a rozvoje manazerl je zmé&na nazoru na proces fizeni, zména postoju
spojenych s manazerskou Cinnosti. To zahrnuje obétaveé usili vyvinout strategickou
podminkou pro $koleni vedoucich manazert je vytvofit duch kreativity, touhu
dosahovat lepSich vysledkl a identifikovat nové pfilezitosti v praci. Manazefi se v
nasi dobé stavaji stale kompetentnéjSimi v oboru, ve kterém musi pracovat. Vysoka
profesionalita manazerd vSak neni jen otazkou zvladnuti pfisludnych znalosti, je to
také pfiprava na roli lidra, ktera vyzaduje spravny pfistup k podnikani a spravny
systém priorit. UCeni neni jen o ziskavani novych znalosti, poznavani novych
prilezitosti a novych feSeni, vysledkem Skoleni by méla byt i schopnost a ochota

manazeru nachazet efektivnéjsi feSeni ve své kazdodenni praxi.

Ukol utvafeni postojl je obtizny, protoze systém hodnot a priorit &lovéka se vytvafi
v pribéhu celého jeho zivota a je téméf nemozné jej znovu vybudovat pouze pomoci
pfednasek, nabadani nebo rad. Je znamo, Zze ke zménam dochazi pouze tehdy,
kdyZ je na né &lovék pfipraven a ma zajem o jejich realizaci (Sikyf, 2016). To
znamena, ze pokud je zapotiebi, aby vedouci zménili svlj postoj k praci, musi uznat

potfebu zmény a byli ochotni se zménit spravnym smérem.

Utvareni zadoucich postoju a nového pfistupu k podnikani vyzaduje na jedné strané
pochopeni toho, jak se vytvafi motivace ke zméné mezi vedenim organizace, a
na druhé strané vyvoj mechanismu, ktery zajisti provedeni téchto zmén. Mnoho lidi
se domniva, ze staCi upozornit Clovéka na jeho nedostatky, problémy, mezery Ci
néjaké chyby, aby mél ochotu se zménit a aby pfijal rady a pokyny druhého ¢lovéka.
Postoje obvykle uzce souviseji se sebeobrazem Clovéka a projevuji se stabilnim,
typickym zplsobem interakce s ostatnimi lidmi. Poukazovani na nutnost zménit
postoje, které urCuji jednani a chovani Clovéka v urcité oblasti, znamena nejen
ur€itou kritiku sebeobrazu zaméstnance, ale mulze také ohrozit stabilitu jeho

pracovniho vztahu (Oltbriigge, 2008). Pozadavek na zménu svych postojl, pfistupu
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k praci, postoje k podnikani je proto vétSinou Clovékem vniman jako ohrozeni své
osobnosti a postaveni v organizaci, coz vede k odporu nebo v lepSim pfipadé pouze
k doCasné zméné. Programy rozvoje managementu, které ignoruji tento
psychologicky odpor vic¢i zméné postoju, pravdépodobné nesplni jejich ocekavani,
bez ohledu na to, jak velky duraz je kladen na demonstraci nového zadouciho

chovani a pracovnich postoju.

Efektivnimi principy Skoleni vedeni je v prvni fadé aktivita. Minimalizace vyuzivani
které vyzaduji vysokou miru aktivity a osobniho zapojeni studentl do vzdélavaciho
procesu. Posluchac€ nedostava nové poznatky v hotové podobé od lektora, ale jako
vysledek vlastni aktivni kognitivni Cinnosti. Jsou jeho osobnim objevem, produktem
jeho vlastnich zobecnéni a zavér. To umoznuje i v kratké dobé&, béhem které bude

Skoleni trvat, zniCit nespravné stereotypy a vytvorit si potfebné postoje.

Druhym principem je orientace na praktické vyuziti ziskanych znalosti, uzké
propojeni obsahu vyuky s kazdodenni manaZerskou praxi. Tomuto cili slouzi
skupinové diskuse a ukoly, které vedouci provadeéji v malych skupinach béhem
Skoleni. Dale nasleduje tymova prace. Hlavnim ukolem vedouciho je organizovat
praci ostatnich lidi, takze zvladnuti dovednosti tymové prace je zvlasté dulezité pro
manazery a osoby v zaloze na vedoucich pozicich. Vyména zkuSenosti je taktéz
velice dulezita. Vytvareni co nejSirSich moznosti, aby studenti mohli vzajemné sdilet
sve uspésné objevy, pfistupy, rozhodnuti v oblasti managementu, dava jim moznost
nejen obohatit své zkuSenosti, ale také je pfesvédCuje o spravnosti jejich viastnich
pFistupu a jednani. To, co se manazefi mohou od sebe navzajem naucit sdilenim
znalosti a zkuSenosti, je Casto stejné dulezité jako znalosti, které ziskaji od ucitele
(Snell, Morris, Bohlander, 2016). KdyZz maji posluchadi vyjadfit svlj nazor,
presvédcit ostatni, aktualizuje se tim mimo jiné potfeba kompetentnéjSiho zvladnuti
dllezitych komunikaénich dovednosti a schopnosti, jakymi jsou schopnost
naslouchat, schopnost presvédCovat, schopnost ovliviiovat druhé, rozvijet
dovednosti tymové prace. Proces sdileni zkuSenosti navic pfispiva k jasné&jSimu
pochopeni politik a strategii organizace a uvédoméni si pfinosu vedouciho a jim

vedeného utvaru k dosazeni spole¢ného cile.
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Vysledkem Skoleni manazer by méla byt nejen asimilace novych poznatkd, ale
také zména postoju a vzorcl chovani. Tomu napomaha maximaini vyuziti v procesu
uCeni aktivnich metod obchodnich a role-playingovych her, skupinovych diskusi,
analyzy konkrétnich situaci. Skoleni neni snahou dat manazertim konkrétni recepty
a doporuceni, ale naznaceni téch pfilezitosti, které jim pomohou uspésnéji resit
problémy, kterym Celi. Mezi tyto pfilezitosti patfi SirSi vyuziti metod financni analyzy,

napady zakotvené v marketingu, nové pfistupy k posileni motivace zaméstnancu.

Vysoce kvalitni Skolici programy a dobré vzdélavaci prostfedi ukazuji vedoucim, jak
dilezité je jejich Skoleni a jejich prace pro organizaci. Skoleni vedeni bude
efektivnéjsi, pokud bude zapojeno vrcholové vedeni. Vrcholovi manazefi by se méli
pfimo podilet na zahajovani a uzavirani vzdélavacich programud pro manazery, byt
pFitomni obhajobam zavérecnych praci studentu. Vedouci se u&i nejen od ucitele,
ale i jeden od druhého (Snell, Morris, Bohlander, 2016). Pouzité formy a metody
vyuky by mély u€astnikim poskytnout pfilezitost podélit se o zkuSenosti. Je tieba si
vyhradit €as, aby se mohli navzajem podélit o uspésSné nalezy v oblasti
managementu a své bolestivé problémy. Tyto pfilezitosti poskytuji skupinové
diskuse, zejména v malych skupinach do 15 osob a kulaté stoly. Manazefi

prochazejici Skolenim musi vidét jeho vyznam.

2.4 Vzdélavaci filmy a videa

Vzdélavaci filmy a videa Ize promitat pocitaCovou technikou. Stejné jako tradicni
vyucovaci metody maji i vzdélavaci filmy a videa sva pro a proti. Prvni vyhodou je
viditelnost a dostupnost prezentace materidlu (Harzing, Pinnington, 2011),
schopnost zobrazit objekty a procesy v detailu a v pohybu. Vizualni obrazy jsou
snadnéji zapamatovatelné nez verbalni prezentace informaci béhem prednasky.
Podivana a dynamika také zlepSuji pamét a zvySuji motivaci k uceni. Druhou
vyhodou je samouceni a opakovani. Kazdy zaméstnanec spole¢nosti muze kdykoli
absolvovat videokurz a samostatné studovat téma sledovanim filmu a podle
poskytnutych pokynu. Treti vyhodou je moznost vicenasobného pouziti jak
v jednotlivych tfidach, tak v ramci skupiny. Je nutné zminit i snadné pouziti, u€eni
Ize provadét vlastnim tempem, na vhodném misté a ve vhodnou dobu. Videa jsou
propojena s praxi, jsou Casto zalozena na skuteCnych udalostech, které se staly
v konkrétnich podnicich. Videa také pomahaji uspofit naklady, firma kupuje vyukovy
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videokurz jednorazové a mlze jej pouzit opakované. Videokurz je hotovy vzdélavaci
material, umoznuje také zménit rezim prace, zvySit zapojeni studentd

do vzdélavaciho procesu.

2.5 Skupinové diskuse

V jisttm smyslu jsou skupinové diskuse spiSe didaktickym prostfedkem nez
vyukovou metodou. Tato technika je Siroce pouzivana v jinych formach vzdélavani,
kterymi jsou seminare, analyzy praktickych situaci, obchodni a role-playing hry.
Skupinové diskuse na zadané téma probihaji v malych skupinach studentu, obvykle
se jedna o skupiny od 4 do 7 osob. Skupinoveé diskuse jsou hojné vyuzivany v praxi
podnikového vzdélavani jak v zahranici, tak i v Ceské republice. Skupinové diskuse
umoziuji maximalné vyuzit zkuSenosti posluchacu a pfispivaji k lepsi asimilaci
studovaného materialu. Studenti napfiklad dostanou popis konflikini situace
v interakci mezi vidcem a podfizenym, skupina je vyzvana, aby naSla chyby,
kterych se vudce dopustil, nebo oznacila vlastnosti, které odliSuji uspéSného vudce
od neuspésného (Bratton, Gold, Bratton, Steele, 2021). Na projednani otazek
navrzenych k diskusi vycCleni lektor urcity €as, obvykle 5 az 20 minut, béhem kterého

si skupina musi pfipravit podrobnou odpovéd.

Pro stimulaci skupinové prace muze lektor stanovit urcité limity, napfiklad uvést
alespon 10 chyb, zavést pravidla pro skupinovou diskusi, napfiklad postupné mluvit
se vSemi bez vyjimky, nabidnout urcity algoritmus pro vytvofeni spole¢ného nazoru.
Pfed zahajenim diskuse se musi jasné formulovat problém, pfedmét diskuse.
Studenti, ktefi mluvi, se musi stfidat. Je tfeba se vyvarovat preruseni. Pokud nékdo
zacCal mluvit, méli by vSichni ostatni miCet. Kritika musi byt konstruktivni. Pozornost
by se neméla upinat na chyby, hrubky, ale na to, jak se néco déla Iépe, jak se da
vylepSit navrh, najit v ném racionalni zrno, které Ize rozvinout, vylepSit nebo doplnit.
Mezi tématy pro skupinovou diskusi je tfeba dat pfednost tém, ktera na jedné strané
Uzce souvisi s probiranou latkou a na druhé strané umoznuji studentim maximalné
vyuZzit jejich osobni zkuSenosti. Skupinové diskuse jsou zvlasté ucinné pro uceni a
praci se slozitym materidlem a pro utvareni spravnych postoju. Tato metoda
poskytuje dobré prilezitosti pro zpétnou vazbu, posileni, procvicovani, motivaci a

prenos.
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2.6 Obchodni hry

Obchodni hry jsou takovou formou tréninku, kdy k rozvoji vzdélavacich témat
dochazi na zakladé situaci a materialt, které simuluji urcité aspekty profesni
¢innosti studentd. Obchodni hra pfedpoklada pfitomnost urcitého scénare, pravidel
prace a Gvodnich informaci, které uréuji pribéh obsahu hry. Ukoly fe$ené ugitelem
se v ruznych fazich hry méni. PFi pfipravé obchodni hry je jeji hlavni funkci uvést
posluchace do hry a jednotlivé posluchace do role, kterou maji hrat (Knowles, 2015).
Hlavnim ukolem lektora v této fazi hry je vytvofit atmosféru, ve které chtéji studenti
jednat proaktivné a kreativné. Principy rozdéleni roli mezi studenty nebo rozhodnuti
vstoupit do konkrétniho tymu mohou byt rizné. Jeden z nich je na zadost u€astnikd.
Pokud se nenajdou lidé, ktefi chtéji hrat tu €i onu roli, muze lektor role rozdélit a
rozdélit zaky do tymu. Béhem hry mohou tymy pracovat v paralelnim rezimu nebo
stfidavé. PFfi samotné hie jsou hlavnimi funkcemi ucitele: sledovani prubéhu hry,
udrzovani kreativniho, soutézniho prostiedi a zajisténi vysokého zapojeni zaku
do prace. Zapojeni a motivace ucastniki v obchodni hfe mize byt zvySena diky

skuteCnosti, Zze scénaf mnoha her zahrnuje soutéz mezi nékolika tymy.

Analyza hry je obecné hodnoceni odvedené prace a hodnoceni jednani tymu nebo
jednotlivych t&astnik hry. Casu na analyzu hry by mélo byt vyhrazeno tolik, aby
kazdy, kdo chce mél moznost zhodnotit svuj vlastni pfinos, vyjadfit své nazory,
nazory na jednani svého tymu, jinych tymu, dat navrhy na mozné zmény. Diskuse
o vysledcich hry by se méli, pokud moZzno, zu€astnit vSichni posluchaci. Ucitel by
mél zajistit, aby diskuse byla vedena pratelskym a konstruktivnim stylem, vyvarovat
se obecnych hodnoceni (Dessler, 2020). Rozbor hry je lepSi zacit jejim hodnocenim
uCastniky a doplnit rozborem, komentafi a shrnutim ucitelem. PFi shrnuti vysledku
je dulezité zjistit, co publikum v dusledku obchodni hry ziskalo, jaké zavéry pro sebe
udélalo. Analyza hry je zvlasté zajimava a smysluplna, kdyz je pfi jejim provadéni

pouzit videozaznam.

Moderni obchodni hry lze hrat pomoci interaktivnich moznosti, které umozniuji
okamzité pfijimat a analyzovat informace a také vyhodnocovat dasledky pfijatych
rozhodnuti. Hra mize byt zaloZena na simulaci prace konkrétni organizace nebo

omezena na jednu Ci dvé oblasti Cinnosti spoleCnosti, jako jsou finance nebo
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marketing. V sou€asné dobé bylo vyvinuto mnoho pocitatovych obchodnich her,
které umoznuji zvladnout dovednosti fizeni vyroby, reklamnich kampani a uzavirani
obchodl. Obchodni hry jsou unikatni metodou, jak se naucit pracovat

s informacemi, jak se rozhodovat a navrhovat praktickou realizaci téchto rozhodnuti.

2.7 Hry na hrani roli

Hrani roli je také aktivni metoda uceni. Tato metoda je stale oblibenéjsi pfi Skoleni
manazeru rlznych urovni a kandidati na vedouci pozice. NejCastéji jsou role-
playingové hry vyuzivany pfi trénincich rdzného druhu. Hry na hrani roli jsou zvlasté
uziteCné pfi vyuce mezilidskych a mezikulturnich komunikacnich dovednosti,
protoZe zahrnuji reprodukci situaci obsahové podobnych tém, ve kterych se studenti
nachazeji v procesu mezilidské interakce s kolegy, vedenim a v podminkach jiné
kultury (Bhattacharyya, 2018). Herni situace obvykle simuluji nebo reprodukuji
skute€né nebo typické pracovni situace, kdy nékolik studentl hraje za urcitych
okolnosti urcité role (napfiklad $éf a podfizeny, zakaznik a prodejce) ve snhaze
dosahnout feseni ugebniho ukolu. U&asti na hrani roli mohou pfedchazet specialni
pokyny ucitele, které stanovi zakladni podminky, ve kterych se herni situace

odehrava.

Hrani roli a nasledna diskuse o vysledcich hry umozrfiuje posluchacim lépe
porozumeét motivim chovani zaméstnance, jehoz roli hraje, i motivim opaéné
strany. Pomaha to vidét typické chyby v situacich mezilidské interakce, realizovat
konstruktivni a nekonstruktivni modely chovani, porozumét ukolim, které je nutné
vyresit, aby bylo dosazeno uspéchu v této situaci. Posluchaci, ktefi nejsou pfimo
zapojeni do hrani roli, funguji jako pozorovatelé. Dulezitym ukolem lektora je pfitom
zajistit jejich zapojeni a zajem o déni. Toho je dosazeno pomoci specialnich ukold,
které pozorovatelé dostavaji od ucitele: koho sledovat, jaké rysy chovani nebo jaké
akce opravit, pokusit se urCit, které akce uCastnika hry pfispivaji a které brani
uspésSnému feSeni ukoll, kterym uc€astnici Celi. BEhem inscenace by divaci neméli
zasahovat do ucinkujicich radami, vyjadifenim souhlasu ¢i nesouhlasu. Na konci hry
se o ni diskutuje. Pak je dulezité zjistit, jak herni situaci vnimali pozorovatelé, dostat

odpovéd na otazky, co se povedlo, co Slo udélat Iépe nebo jinak.
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Pro mnoho dospélych je uast na tak neobvyklém postupu jako je hrani roli vaznym
stresem. Na jednu stranu se boji vypadat hloupé&, na druhou stranu se obavaji, Ze
jejich autorita v oc€ich kolegl mize padnout. Ostra kritika jednotlivych posluchac
nebo skupiny jako celku je nezadouci, nejen proto, ze muze poskodit sebevédomi
a ublizit sebevédomi lidi (Snell, Morris, Bohlander, 2016). Proto pfi provadéni her
na hrani roli je poskytovani maximalni podpory uc€astnikum, vytvareni atmosféry
bezpeCi a benevolence jednim z hlavnich ukolG Skolitele. Pfenos dovednosti a
chovani nau€enych v pribéhu her na hrani roli do pracovni praxe zavisi na tom, jak
plné a pfesné zahrané situace simuluji situace, které vznikaji pfi profesionalni

¢innosti u€astniku, a také na tom, jak presvédcivé jsou vysledky hry.

2.8 Analyza praktickych situaci

Pripadove studie jsou jednou z nejstarSich a nejosvédcenéjSich metod aktivni vyuky
dovednosti analyzy problémG a pfipravy feseni. U&elem této metody je naudit
studenty jak pfi samostatné praci, tak pfi praci ve skupiné analyzovat informace,
strukturovat je, identifikovat kliCové problémy, generovat alternativni feseni,
vyhodnocovat je, vybirat nejlepSi feSeni a vytvaret akéni programy. Tato metoda

umoziuje studentim rozvijet dovednosti analyzy a rozhodovani, které jim umozni

vv_ _ wvivs

Podstata metody spociva v tom, Ze se studenti seznami s popisem situace, ktera
se vyvinula v konkrétnim podniku nebo v konkrétni organizaci. NejCastéji je uveden
dostatec¢né podrobny popis bud udalosti, které se skute¢né staly, nebo fiktivnich
udalosti, které vSak pomérné presné odrazeji trendy realného podnikani
(Crawshaw, Budhwar, Davis, 2020). Popis muze obsahovat naznaky vztahu a
chovani ucastnik( udalosti ve formé prohlaseni, popisu jejich jednani. Materialem
pro analyzu muze byt ¢lanek z novin, asopisecké publikace, videa, filmy. Pfi studiu
situace musi studenti peclivé vybirat fakta, protoZe informace obvykle nejsou
uvedeny v logickém sledu, nékteré informace mohou byt relevantni, nékteré jsou
nadbyteéné a pouze matou posluchade. Zak potfebuje urgit, o jaky problém se
jedna, analyzovat jej v kontextu popsané situace a navrhnout mozné zpUsoby jeho
Fedeni. Uloha navrzena v pripadové studii mize mit nékolik fe$eni. Pfipadova studie
vétsinou nekondi definici ,spravného® i ,Spatného” feSeni. Rizné pristupy k feSeni

identifikovaného problému Ize povazovat za rovnocenneé.
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Tato metoda se osvédcila zejména pfi Skoleni manazer( riznych urovni. Studium
ukazek manazerskych rozhodnuti na pfikladu uspésnych Ci neuspésnych aktivit
konkrétnich lidrd mize umoznit vyzkouset si jejich zkusenosti, pfifadit ty pfistupy,
do souvislosti jejich chyby a chybné vypocty. Pfipadovou studii Ize ovéfit, jak
studenti rozumi jiz probrané latce, posoudit jeji osvojeni a zjistit schopnost aplikovat
ziskané znalosti v praxi. Ve skupinové praci po individualnim hodnoceni nasleduje
faze skupinové diskuse a poté prezentace vysledkl skupinové diskuse. Pokud na
analyze situace pracovalo vice podskupin, pak kazda z nich pfipravi vlastni
prezentaci. Po prezentacich vysledkl prace vSech skupin vyucujici komentuje a

shrne ucCinéné zavéry a navrhy.
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3 Analyza spole¢nosti Accenture

Accenture je globalni spole¢nost, jeden z lidrad na svétovém trhu profesionalnich
sluzeb a digitalnich technologii. Svym klientim poskytuje Sirokou Skalu sluzeb a
feSeni v oblasti strategie, poradenstvi, digitalnich sluzeb, technologii a provozni
optimalizace. Spole¢nost poskytuje strategické, konzultaéni, digitalni, technologické

a provozni sluzby a slouzi klientim ve vice nez 200 méstech a 120 zemich.!

Odvétvové zaméreni spoleCnosti umozfiuje analyzu vyvoje cilovych odvétvi,
obchodnich vyzev a aplikovanych technologii, coz spole¢nosti umoziuje poskytovat
inovativni feSeni Sita na miru kazdému Kklientovi nebo v pfipadé potieby
standardizovanéjSi moznosti pro nékolik klientd. Provozni tymy spojuji integrované
tymy pro zakazky, které se obvykle skladaji z odbornikd z oboru a znalosti mistniho
trhu a klientl. Provozni tymy jsou primarné odpovédné za budovani a udrzovani

dlouhodobych vztahl se zakazniky.

Tym Accenture Strategy & Consulting pomaha transformovat pfedni svétové
organizace, aby se staly konkurenceschopnymi a ziskovymi.? Prostfednictvim
inovaci podporuje strategické obchodni vyzvy, jako je rust, ziskovost, udrzitelnost,
technologicka transformace, fuze a akvizice. Accenture Consulting poskytuje
konzultace k transformaci pfednich svétovych spole€nosti. Konzultani schopnosti
spoleCnosti, v€etné pokrocCilych analytickych a designovych odbornych znalosti,
umoznuji klientdm Accenture navrhovat a implementovat programy transformacnich
zmén bud pro jednu nebo vice funkci nebo obchodnich jednotek, nebo v ramci celé
jejich organizace. Accenture Consulting poskytuje primyslové konzultaéni sluzby a
také funkéni a technologické konzultaéni sluzby. Funkéni a technologické
poradenské sluzby zahrnuji finance a podnikové operace, dodavatelské fetézce a
operace, talent a organizace, klienty a kanaly, konzultace a technologické
poradenstvi. Accenture Consulting pomaha klientdm digitalné transformovat
primyslova odvétvi rozSifenim jejich poradenskych sluzeb prostfednictvim
digitalnich technologii, cloudu, kybernetické bezpecnosti, umeélé inteligence,

blockchainu.

! https://www.accenture.com/us-en/about/company-index
2 https://www.accenture.com/us-en/about/consulting-index
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Accenture Interactive vyuziva digitalni nastroje, které spoleCnostem pomahaji
vytvaret jedineCné zakaznické zkuSenosti ve vSech oblastech. Interaktivni tym
provadi navrharskou praci a transformuje obchodni modely, pfebira podporu
produktlt aplikaci novych modell sluZzeb a snizuje zatéz pro zakaznika. Accenture
Operations pomaha organizacim podporovat udrzitelny rlst prostrfednictvim
inteligentnich  provoznich modell. Inteligentni provozni model zaméreny
na zakaznika umonuje rychle a ve velkém poskytovat vyjime¢né pfilezitosti k rastu
napfi¢ organizaci. Tym Accenture Technology se zabyva vyvojem a podporou
softwaru, implementaci inteligentnich platforem, poskytuje podporu v oblasti
infrastruktury, cloudovych sluzeb a informacni bezpecnosti, vyviji zakaznicka feSeni

pro klienty, pfebira outsourcing obchodnich procesu klientu.

3.1 Skoleni zaméstnancu

V soucasnosti se firma nachazi v bezprecedentni dobé v historii, kde jsou talent,
technologie a transformace propojeny. Organizace musi investovat do svych lidi,
aby méla vétsi hodnotu a rast. Digitalni technologie vyzaduiji, aby lidé ziskali nové
dovednosti, zatimco lidé pozaduji nové zplsoby prace. Tyto dva trendy vyzaduji
nové talentové a organizaCni strategie. Podniky pfehodnocuji povahu prace,
soustfedi svou pracovni silu tak, aby vytvarela nové formy hodnoty a ,nové
dovednosti svych tymu. Accenture Academy podporuje adaptivni pracovni silu
pomoci digitalnich technologii, které pretvareji zkuSenosti zaméstnancu tak, aby
byly agilngjsi. Kazdy rok Accenture investuje témér 900 miliond USD do programu
nepretrzitého vzdélavani a profesniho rozvoje, pficemz kazdy rok poskytuje vice
nez 31 miliont Skolicich hodin.® Programy zahrnuji specializované certifikace,
hluboka tech Skoleni, workshopy, online hry a virtualni realitu. Accenture maji vyuku
na dosah ruky, a to diky neomezenému pfistupu k pfednim online Skolenim
pfizplsobenym pro mobilni zafizeni, ktera pomahaji pokro€it na vSech urovnich

kariéry.

Programy vyuzivaji principy u€eni zalozené na neurovédach a rozsahlé vzdélavaci

pFilezitosti, které mohou pomoci pracovnikim dostat se k jejich ambicim. Soucasti

3 https://www.accenture.com/us-en/careers/life-at-accenture/training-counseling
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Skoleni je i mikrouceni, coz je kratky, cileny a flexibilni vyukovy obsah v riznych
formatech. Obsah je navic pfistupny v cloudu, kdykoliv a kdekoliv. Skoleni
v Accenture jsou funkEni, podporuji u€eni v oblastech, jakymi jsou digitalni
technologie, dodavatelsky fetézec a nakup, finance, vedeni a management,
analytika a mocenské dovednosti, interkulturni schopnosti. Skoleni jsou navic
prizpusobena pracovni sile a jejich dovednostech. Accenture podporuje certifikaci a

dalSi vzdelavani.

Spolecnost Accenture jiz deset let pofada Skoleni (bootcamp) a poskytuje moznost
zacit kariéru bez ohledu na vzdélani a pfedchozi zkuSenosti. S cilem zvysSit pocet
specialisti a také poskytnout pfilezitosti lidem, ktefi chtéji zménit svou profesi a
naucit se potfebné dovednosti pro praci v IT oblasti, zaCala spoleCnost Accenture
pred vice nez deseti lety organizovat Skoleni, které umozriuje b&€hem nékolika tydn(
zvladnout zakladni znalosti a dovednosti pro zagatek kariéry. Skoleni poradané
Accenture je soucCasti programu vybéru personalu, absolventi kurzl ziskavaji

certifikat a nejuspésnéjsi placenou staz ve firmé.*

Accenture zavedlo rekvalifikani program, aby vice odbornikl a studentu z jinych
oborl nastartovalo nejen kariéru, ale také si posililo znalosti. Po uspéSném slozeni
zkouSek obdrzi zaméstnanec Accenture motivujici zvySeni platu. Specialisté
pusobici ve spole€nosti maji pfistup k rlznym kurzim, kde si mohou doplnit a
upevnit své znalosti o nejnovéjSich technologiich a manazerskych trendech a
dovednostech. Specialisté Accenture ve spolupraci s vysokymi Skolami pfednaseiji,
vedou firemni Skoleni, vedou diplomové a bakalarské prace, organizuji Skoleni

studentl a staze pro uditele a dalSi akce.

Se zaméfenim na udrzitelnost bude role vzdélavani jen rist. Rozvoj technologii
umoznuje rozvoj pfilezitosti pro ruzné zpusoby vzdélavani, v riznych formatech.
Napfiklad béhem pandemie Covid-19 spole¢nost Accenture organizovala Skoleni
na dalku a rtzné firemni Skolici programy jsou k dispozici také v digitalnim prostfedi,
takZe se je zaméstnanec muzZe naucit ve vhodnou pro né&j dobu. Je dllezité vytvorit

takové prostredi, aby zaméstnanci méli chut' a moznost zlepSovat své znalosti.

4 https://www.accenture.com/au-en/careers/local/technology-academy-bootcamp
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3.2 Mezinarodni pusobeni a adaptace k praci v mezinarodnim

prostredi

Accenture otevira svym profesionalim skvélé prilezitosti: prace na projektech
svétové urovné, transparentni kariérni postup, vyména zkuSenosti s kolegy
prostfednictvim jediné sité pobocCek (120 zemi), pFistup k mezinarodnim Skolenim a
certifikacim, podpora pfemisténi a mnoho dalSiho. Accenture ma 699 tisic
pracovnikl po celém svété, poskytuje své sluzby vice nez 7 tisicam zakaznikd. Kvuli
rozsahlému mezinarodnimu pusobeni spoleénost pouziva velice efektivni a unikatni

strategie mezinarodniho managementu lidskych zdroju.

Je tfeba zdUraznit, ze proces profesionalni adaptace ovliviuje fada faktoru:
za prvé, organizacni kultura hostitelské zemé; za druhé, kulturni rysy jejich zemé;
za ftreti, individualni osobni nostalgické vlastnosti. Adaptaéni program muize
zahrnovat a informovat o budouci praci (cile projektu, o¢ekavané vysledky, terminy
pracovnich mist, podnikové politiky tykajici se vysidlenych zaméstnancu).
Vyznamny potencial v problematice adaptace zahrani¢nich specialisti ma systém
mentoringu. Dulezita je mezikulturni adaptace na nové kulturni prostfedi, ktera je
dulezitym faktorem v systému personalniho Fizeni zahraniCnich spole€nosti.
Zpocatku je prace v nové zemi zpravidla pfijemna, inspirativni, vzbuzuje zajem. O
tfi mésice pozdéji zaCina dalsi faze — kulturni Sok (zklamani, pocit ztracenosti),
pokracuijici tfi az Sest mésicu. Po této fazi se mize zahrani¢ni specialista Uspésné
zaclenit do spoleCnosti. V systému adaptace zahrani¢nich specialistl je dulezita
primarni pfiprava (McNulty, 2017). Za ucelem zmirnéni adaptace se konaji rizna
mezikulturni a regionalni Skoleni k rozvoji dovednosti interkulturni vnimavosti a
adaptability (seznameni se zemi, politickou situaci, ekonomickymi podminkami,
klimatem, zivotnimi zvyky, tradicemi, nabozenstvim, pravidly chovani v riznych
kulturach), Skoleni pro rodinné pfislusniky zahrani¢nich specialistd, jazykové kurzy,
studijni pobyty v zemi. Kulturni adaptace zahrani¢niho specialisty je efektivnéjsi,

pokud expatriant zacne pracovat v zemi s blizkou kulturou a tradicemi.
Néktefi vyzkumnici z Accenture navrhuji vyuzit program systematického

mezikulturniho Skoleni, ktery je Zadany jak pro expaty, tak pro zaméstnance vyslané

na pravidelné zahrani¢ni pracovni cesty. Pro posledné jmenovanou kategorii je to
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zvlasté dulezité, za prvé kvdli snizeni nakladd na ¢as a praci, za druhé, v pripadé
nutnosti nahradit zaméstnance v zahraniCi, za tfeti, zlepsit kulturni kompetence

zameéstnancul Casto zapojenych do zahrani¢nich kontaktu.

ZkuSenosti se socialni a profesni adaptaci personalu v Accenture jsou velice
bohaté.> VSichni novi zaméstnanci prochazeji zabéhnutym systémem seznamovani
se specifiky prace. Za timto ucelem je stanovena pétitydenni lhata pro nastup
zaméstnance do kurzu. Pfitom jsou dodrzovana zakladni pravidla: seznameni se
zakladnimi principy je tfidenni, vSechny dny jsou rozvrzeny po hodinach, a to
z duvodu Casové efektivity a pochopeni jeji hodnoty. V soucasné fazi se v Accenture
za ucCelem zlepSeni personalniho fizeni mezinarodnich spole¢nosti stale vice Skoli
transkulturni manazefi. Na rozdil od expatriantd jsou ochotni pracovat v nékolika
riznych kulturach, plynule hovofi nékolika jazyky, maji nizky etnocentrismus, maji
vysokou interkulturni vnimavost a schopnost adaptace. Jejich specialni Skoleni
pomaha efektivné navazat mezikulturni interakci a pfispiva k ristu efektivnosti

spole¢nosti.

Accenture vyuziva razné typy Skoleni: ve ftfidé, individualni Skoleni, rozvoj
zaméstnancl na pracovisti, ziskavani zkusenosti s provadénim operaci a planem,
kritické hodnoceni vlastni prace, zlepSovani kvality a efektivity, rozvoj schopnosti
Skolit ostatni zaméstnancé. Na konci projektu v Accenture probiha repatriace,
navrat zaméstnance do jeho zemé. Tento proces vyzaduje zvlastni pfipravu,
protoze je spojen s pfechodem mezi kulturnim prostfedim. V tomto pfipadé jsou
vyvijeny asistencni programy zahrnujici financni kompenzaci, Skoleni, planovani

kariéry a zaméfrené na snizeni negativnich dopadl kulturniho Soku.

3.3 Opatreni souvisejici s vysilanim a pripravou zaméstnancu

Accenture podporuje zaméstnance a jejich rodiny na cesté do cizi zemé na kazdém
kroku, a to ve spolupraci s mistnim oddélenim lidskych zdroja, kam je zaméstnanec
vyslan. Podpora se uskutecriuje po celou dobu trvani vysilani. Accenture doprovazi

pracovniky béhem vSech etap planovani, pobytu v zahraniCi a vraceni se

5 https://www.accenture.com/au-en/about/inclusion-diversity-index
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do domovské zemé. Kazdé vyslani je individualné pfipraveno pro kazdého
epatrianta a jeho rodinu. Aplikuje se globalni politika mobility. Accenture ma
atraktivni a konkurenceschopné benefity pro zaméstnance, ktefi pdsobi mimo svou
domovskou zemi. Pro zkraceni doby orientace v novém staté a v novych
podminkach, zaméstnanci se u€astni interkulturniho skoleni. BEhem tohoto Skoleni
studuji kulturni rozdily mezi matefskou a hostitelskou zemi. Dale jsou celé rodiné
poskytnuty potfebné dovednosti a znalosti pro zvladani sociokulturnich pfekazek
v kazdodennim zivoté. Expati nemusi dokonale umét jazyk hostitelské zemé, ale
znalost nékterych klicovych slov a frazi na zacatku mlze byt uziteCna
pro porozuméni a komunikaci a muze expatriantdm pomoci rychleji se zaclenit.
Praveé proto poskytuje Accenture jazykové kurzy jazyka hostitelské zemé jesté pred
samotnou stazi. Proces pfipravy navic vyzaduje nejen dohody mezi oddélenimi
cilové a domovské zemé, ale také zahrnuje podani zadosti o viza, pracovni povoleni
a povoleni k pobytu. Spole€¢nost Accenture zajiStuje pfipravu vdech relevantnich a
potfebnych dokladu, a to s cilem maximalné pomoci pracovnikim v prabéhu jejich

vysilani do zahranici.®

Bez ohledu na zemi, ve které expatriant pracuje, nemél by se potykat s nevyhodami,
pokud jde o zdanéni jeho mzdy. V této véci je zdanéni zachovano, jako by pracovnik
zustal ve své domovské zemi. Pfi sestavovani danového pfiznani v domovské a
hostitelské zemi pracovnici maji k dispozici danové poradenstvi, které probiha
interné ve spoleCnosti. Bezproblémové stéhovani je prvnim dualezitym
predpokladem pro rychlou integraci do nového prostfedi. Accenture podporuje
zaméstnance b&hem tohoto procesu. Udelem prvotni zahraniéni cesty je vybér
vhodného ubytovani v souladu s hostitelskym oddélenim. Velikost a vybaveni
nového bydleni je pfizpusobeno délce staze a také poctu doprovazejicich rodinnych
pFisludnikd. Accenture hradi naklady na ubytovani v hostitelské zemi v souladu
s dohodnutymi rozpocty. Accenture disponuje kompetentnim tymem na podporu
stéhovani. Tento tym se vénuje vSem nezbytnym zalezitostem od baleni do dopravy
az po organizaci mistni registrace a celnich formalit. Accenture rovnéz hradi

naklady na pfemisténi.

5 https://www.accenture.com/au-en/about/responsible-business/people
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Accenture zaroven ma program podpory partnerl vyslanych pracovniku, ktery
zahrnuje interkulturni koucink. Dany koucink poskytuje vhodné dovednosti
k integraci do spoleCnosti a networkingu, které partnerovi pomohou snaze se
orientovat v nové zemi. Pokud by byly zapotfebi dalSi jazykové kurzy, Accenture

podporuje vybér vhodného jazykového programu v domovské a hostitelské zemi.

Accenture také nabizi benefity, které Ize pouzit na rodinné navstévy v hostitelské
zemi. S touto politikou spole€nost Accenture zajistuje snadny proces repatriace, a
to diky tomu, Ze rodinné vazby a socialni okoli po navratu zlstavaji neménné.
Zaméstnanci maji pfilezitost spojit kariéru s osobnim ristem. Diky vyvazené politice
fizeni lidskych zdroju Accenture umoznuje, aby pracovnici zustali zapojeni do
procest rozvoje personalu a planovani ve své domovské zemi, i kdyz jsou
v zahranici. V tomto planu jsou stanoveny mozné cilové oblasti zaméstnanosti po
dobu reintegrace i nezbytné rozvojové kroky a opatfeni pro personalni rozvoi.
Obsah planu je kazdoro¢né prezkoumavan s pfihlédnutim k vysledkim hodnoceni
vykonu a dosazeni cile stanoveného v dialogu se zaméstnanci. Pravidelné
planovaci procesy umoznuji identifikovat adekvatni reintegraéni pozici. Jsou také
zohlednény zku$enosti expatriantu ziskané v zahraniCi. Bezproblémovy navrat
do domovské spoleCnosti by vSak mél byt podpofen osobni angaZovanosti

expatrianta a také udrzovanim kontaktt v domovské zemi.’

7 https://www.accenture.com/au-en/about/responsible-business/people
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4 Empiricky vyzkum

V ramci dané diplomové prace byl proveden empiricky vyzkum ve spolecnosti
Accenture. Cilem tohoto vyzkumu bylo zjistit miru spokojenosti pracovniki této

spolecCnosti s politikou a realizaci vysilani do zahranici.

4.1 Vyzkumné otazky, metody zpracovani, vzorek respondentt

Vyzkum byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni. Tato metoda byla zvolena
z duvodu vétsi ochoty respondentll odpovidat na konkrétni poloZzené otazky. DalSi
vyhodou je absence ¢asoveého natlaku jako pfi interview nebo rozhovoru. Dotaznik
se rychleji zpracovava a umoziuje dostat pfehlednéjsi data. Dotaznik byl rozeslan
pfi spolupraci s HR oddélenim prazské pobocCky dané firmy. Nasledné byla
provedena analyza a hodnoceni dat. Dotaznik je k nalezeni v pfiloze této diplomové
prace. Dotaznik obsahuje 13 otevienych otazek. Otazky by mély napomoci

vyhodnotit kliCové aspekty vysilani a najit prostor pro zlepSeni a doporuceni.

Vyzkumu se zuc€astnilo 8 manazerud, ktefi se v nedavné dobé vratili ze staze
v zahranici. Délka staze Cinila dva roky. Manazefi byli spolupracujici, radi se podélili
0 svoje zkuSenosti a zazitky, protoze méli jeSté Cerstvé vzpominky. Vzorek
respondentl je representativni, jelikoz pobyvali v rGznych zemich. Zaméstnanci
jsou plivodem z Ceské republiky, prdmérny vék je 32 let. Jednalo se spise
o0 provozni typ vyjezdu. Expatrianti museli disponovat dostacujicimi znalostmi

v oblasti interkulturni komunikace a interakce.

Za klicové otazky povazuji nasleduijici tfi.

Prvni otazka se tyka jazykovych schopnosti. Ovladani ciziho jazyka pomaha pfi
orientaci v novém prostfedi a urychluje proces integrace, mize zarover vyznamné
eliminovat dopady kulturniho Soku, ktery jedinec zaZziva. Otazka byla poloZena
z toho duvodu, Ze bylo nutné zjistit souvislosti mezi jazykovou urovni a mirou
adaptace. Z vysledku vSak vyplynulo, Ze ne vSichni manazefi ovladali jazyk cilové
zeme na urovni, ktera by byla dostacujici. Nicméné, jazykem v praci byla angli¢tina,
coz do znacné miry pomohlo snadnéjSi adaptaci v pracovnim prostfedi. Avsak je
patrné, ze znalost jazyka pomaha obzvlast’ pfi feSeni béznych Zivotnich zalezitosti

a jeji role nesmi byt zanedbana.
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DalSi otazka by méla zjistit, zda se expatriant vydal do zahrani¢i sam nebo
s rodinou. Rodina je zakladnim socialnim prostfedim, ve kterém se jedinec
pohybuje na kazdodenni bazi. Pfedpoklada se, Ze se integrace zvlada lépe
v pfipadé, pokud expatriant vycestuje do zahrani€i s rodinou. Rodina poskytuje
pocit bezpecCi a identifikace. Respondenti, ktefi byli v zahrani¢i s rodinou, hodnoti
celkovy pobyt lIépe nez ti, ktefi tam jeli bez partnera. AvSak se vyskytuje riziko, ze
rodinni pFislusnici nezvladnou proces adaptace do zadouci miry. Dana okolnost
muze zpusobit pocit bezmoci a depresi. Toto mize ovlivnit i expatrianta a celkové
emocionalni klima v rodiné. Proto je rovnéz kliCové zajistit adaptacni kurzy a dalSi

moznosti rozvoje nejen pro zameéstnance, ale i pro €leny jeho rodiny.

V ramci vyzkumného Setfeni byla polozena otazka, ktera se tyka interkulturniho
tréninku. Tato otadzka poskytuje prostor pro hodnoceni celkové urovné pfipravy
k vyjezdu do zahrani€i. Po zhodnoceni odpovédi vySlo najevo, Ze interkulturni
trénink ve spolecnosti Accenture ma spisSe pasivni charakter, ktery vesmeés zahrnuje
rizné pfednasky o kulturnich rozdilech. Pro hlubSi porozuméni této problematiky je
vSak zapotfebi implementovat i aktivhi metody uceni, které byly popsany

v teoretické Casti této diplomové prace.

4.2 Vysledky sbéru dat a jejich interpretace

Tato kapitola popisuje a shrnuje odpovédi na jednotlivé otazky.

1. Do jaké zemé jste byl vyslan?

Polovina zaméstnancu vyjela do Némecka, 3 lidé do Francie a 1 pracovnik pobyval
v Nizozemsku. Z vysledku této otazky vyplyva, Ze mezi expatrianty jsou preferovany
staty s vysokou zivotni urovni, stabilnim ekonomickym a socialnim prostfedim.
Navic je vidét, Ze Némecko je nejatraktivnéjSim statem pro staze, coz je dano

dobrymi pracovnimi podminkami a kvalitnim zdravotnim systémem.
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Do jaké zemé jste byl vyslan?

= Némecko = Francie Nizozemsko

Zdroj: (Didenko, vlastni Setfeni, 2022)

Obr. 1 Do jaké zemé jste byl vyslan?

2. Jakou jazykovou uroven jste mél pied vyjezdem do cilové zemé?

VSichni expatriati pouzivali v praci angli¢tinu. Co se ty¢e zaméstnancu, ktefi vyjeli
do Némecka, polovina z nich, coz jsou 2 lidé, ovladali némcinu na urovni B2 podle
SERR (Spole€ensky evropsky referenéni ramec pro jazyky). Dosahli této urovné
diky mnoholetému studiu, po€inaje od stfedni Skoly. Bylo to dulezitym faktorem
pfi vybéru zemé pobytu. Druha polovina neuméla némecky na takoveé urovni, avsak
se snazila ucit jazyk tésné pred vyjezdem. Jejich znalosti mohou byt ohodnoceny

priblizné na urovni A2, coz je dostaCujici pro bézny Zzivot v zahranici.

Znalost francouzstiny nebyla rozhodujicim faktorem pfi vybéru této zemé.
Pracovnici jeli do Francie, jelikoZ méli radi francouzskou kulturu a chtéli se s ni
seznamit blize. Jejich jazykova znalost byla na urovni A1. Expatriant vycestoval
do Nizozemska, jelikoz tam mél pfibuzného, kterého pravidelné navstévoval v ramci

svych dovolenych, avSak tento jazyk neumél.
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Jazykova Uroven

= Némcina B2 = Némcina A2 = Francouzstina A2 = Nizozemstina AO

Zdroj: (Didenko, vlastni Setfeni, 2022)

Obr. 2 Jazykova drovern.

3. Byla Vam nabidnuta vyuka jazyka pfed vyjezdem, jak to probihalo?

Spole¢nost Accenture nabizi manazerdm vyuku jednoho ciziho jazyka zdarma
v pribéhu prace i v matefské zemi. Pracovnik si muze vybrat jeden jazyk, ktery ho
zajima a nasledné ho studovat jednou tydné v malych skupinach do 5 lidi. Pred
vyjezdem do konkrétni zemé musi pracovnici absolvovat intenzivni kurz, ktery trva

1,5 hodiny po dobu 2 mésicl kazdy pracovni den.
4. Navstivil jste vramci pfipravy k vyjezdu cilovou zemi? Jak dlouho jste tam
pobyval?

Kazdy z dotazanych navstivil cilovou zemi v ramci dovolené, avSak na velmi kratkou
dobu. Pouze jeden pracovnik, ktery se vydal do Nizozemska, pobyval v tomto staté

déle nez tyden najednou.
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Pobyt v cilové zemi

m Kratkodobé = Dlouhodobé

Zdroj: (Didenko, vlastni Setfeni, 2022)

Obr. 3 Pobyt v cilové zemi

5. Byla Vam nabidnuta pravni a obecna vypomoc pfi pfipravé veskerych

potfebnych dokumentl pfed vyjezdem? Byla dostacujici?

Pfi pfipravé Kk vyslani zaméstnanci mohli vyuzit pravnich konzultaci, a to

neomezené. Pomoc byla ohodnocena jako dostacujici.

6. Jel jste na staz sam nebo s rodinou?

Polovina dotazanych jela s rodinou, protoZze doba vyjezdu byla dlouha. Navic
Accenture podporuje rodiny, a proto to bylo realné a relativné snadno realizovatelné.
Druha polovina rodinu neméla, proto se vydala sama. Navstévovali se s partnerem

navzajem aspon jednou za tfi mésice.

Vyjezd s rodinou

= ANO = NE
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Zdroj: (Didenko, vlastni Setfeni, 2022)

Obr. 4 Vyjezd s rodinou

7. Zucastnil jste se interkulturniho tréninku?

Pracovnici se zuc€astnili tréninku obligatorné. V ramci tréninku byly zprostfedkovany
prednasky o kulturnich rozdilech. Expatriantim av$ak chybélo vice aktivni Skoleni,
kterého by se mohli aktivné zucastnit. V prabéhu skoleni nebyly pouzity hry na hrani

roli, analyzy praktickych situaci ani nebyla zajisténa pravidelna zpétna vazba.

8. Mél jste Cas na adaptaci a celkovou orientaci v novych podminkach? Jak dlouho

to trvalo?

Po pfijezdu pracovnici dostali tyden placeného volna, kterého mohli vyuzit
pro stéhovani, orientaci ve mésté a splnéni zakonnych formalit, kupfikladu

registrace na cizinecké policii.

9. Dostal jste néjakou finan¢ni podporu?

Spole¢nost uhradila naklady na dopravu a také na ubytovani. Déle byly vyplaceny

finan¢ni benefity po celou dobu expatriace a navratu do matefské zemé.

10. Splnilo nabidnuté ubytovani Vase oCekavani?

Celkové byli zaméstnanci spokojeni, avSak ubytovani bylo poskytnuto na okraji
mésta, a to kvali cenam najemnych bytd. V téchto zemich cena bydleni je vysoka a
je velmi obtizné najit vhodné ubytovani za pfijatelnou cenu v centru mésta. Tato
situace do znacné miry zvySila Cas dojizdéni do prace, coZ nebylo ocenéno

pozitivné.

11.Byl jste spokojeny se zdravotni péci v ramci pobytu?

Zdravotni péle byla poskytnuta vramci zdravotniho pojisténi. Pojisténi bylo
sjednano v matefské zemi pfed vyjezdem. Expatrianti méli seznam partnerskych
klinik, na které se mohli obratit v pfipadé zdravotnich probléma. Celkové zdravotni

péce byla hodnocena pozitivné.
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12.Do jaké miry byla zajiSténa integrace rodiny do hostitelské zemé&?

Déti mély moznost navstévovat Skolky a Skoly, partnefi navstévovali jazykové kurzy
a méli moznost pracovat online ve svych firmach materské zemé. Diky pofadanym
akcim, integracnim a jazykovym kurzim méli moznost navazat socialni kontakty jak

uvnitf firmy, tak i s dalSimi mistnimi obyvateli.

13. Dostal jste pomoc pfi reintegraci?

Expatrianti nebyli spokojeni se svou pozici po navratu, podle nich je reintegracni
proces podcefnovan. Pfiprava na reintegraci neprobihala s dostateCnym Casovym
predstihnem. 3 lidé povazuji navrat do domovské zemé jako nutnost, ktera nedava
dal§i moznosti rozvoje. 4 lidé sdélili, ze se uz domu tésili a jejich doba plsobeni
v zahrani¢i by mohla byt kratSi, s procesem reintegrace byli spokojeni. Jeden
pracovnik hodnoti reintegraci neutralné. AvSak vsSichni dotazani podotykaji, ze
nevyuzivaji potencialu, ktery byl ziskan béhem pobytu. Nejsou zvani na interkulturni
tréninky a nemohou se tak podélit o svoje uzite€né a dllezité interkulturni znalosti

a dovednosti s témi, ktefi se na vyjezd teprve chystaji.

Spokojenost s procesem reintegrace

= ANO = NE Neutrélné

Zdroj: (Didenko, vlastni Setfeni, 2022)

Obr. 5 Spokojenost s procesem reintegrace
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4.3 Sumarizace empirické ¢asti a navrh opatreni

Z vysledkd vyzkumného Setfeni vyplyva, Ze spole€nost Accentrue investuje
znacnou Cast svych finanénich prostfedkd do Skoleni a rozvoje zaméstnancu.
Spole€nost se tak snazi investovat do svych pracovniki a udrzet je po dlouhou
dobu. Pocita se s tim, Zze ziskani novych pracovnikd je mnohem nakladnéjSi nez
udrzeni stavajicich. Jelikoz je dana spole¢nost nadnarodni, aktivné pouziva svoje
pracovniky nejen v jejich matefskych zemich, ale také je aktivné vysila do zahranici
a timto zajistuje efektivni alokaci lidského kapitalu napfi¢ celou spole¢nosti. Je
patrné, Ze spole¢nost ma velice dobrou organizaci celkového procesu vysilani. Je
zajisténa vynikajici logistika. Financni hodnoceni prace a benefity jsou rovnéz
na dobré urovni, coz poskytuje spoleCnosti Accenture konkurenceschopné
postaveni na trhu z hlediska atraktivity pro zaméstnance. Diky dlouholeté praxi
proces vysilani a repatriace probiha plynulé, bez omezeni a prekazek. Accenture
tak vyuziva svého potencialu nadnarodni spolecnosti s velice rozmanitou pracovni

silou.

Béhem analyzy a samotného vyzkumného Setfeni, avSak byly nalezeny nékteré
aspekty v procesu pfipravy a Skoleni zaméstnancu, které vyzaduiji urcité upravy a
vylepSeni. Obecné Ize doporudit rozsahlejsi investice do interkulturniho tréninku.
Jak bylo zjisténo, spole¢nost Accenture primarné pouziva prednasky, na kterych se
budouci expatrianti seznamuiji s kulturou cilové zemé a identifikuji kulturni rozdily,
které mohou byt prekazkou béhem jejich pobytu. Pouzivaji se také online hry a
workshopy. Je mozné doporucit vyuziti online her na hrani roli, béhem kterych by
se zaméstnanci mohli seznamovat s konkrétnimi socialnimi situacemi a byt schopni
nalézt vhodné feSeni. Kultury riznych zemi jsou velice odliSné, proto je nutné
zajistit, aby expatrianti byli pfipraveni jednat spravné jak v pracovnim prostfedi
hostitelské zemé, tak i v béznych kazdodennich aktivitach. Online hry na hrani roli

jsou navic pohodlinym nastrojem pro vybudovani pratelské atmosféry v tymech.

DalSim prvkem aktivniho uceni, ktery v souCasnosti postrada firma, je analyza
praktickych situaci. Tato analyza je velmi uCinnym nastrojem pro zvladani
konfliktnich situaci a krizi. Pracovnici béhem interkulturniho Skoleni by méli

rozebirat razné krizové situace z praxe. Analyza by mohla zahrnovat popis krize,
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reakce managementu a zhodnoceni této reakce. Timto by se vytvarelo povédomi
manazerl o tom, ze se krizi Casto nelze vyhnout, zejména kdyz se jedna
0 mezinarodni prostfedi. Je nutné zachovat se spravné a najit feSeni, které je
vhodné pro vSechny strany konfliktu. Po analyze by nasledovala skupinova diskuse,

jelikoz feSeni muze byt i vice.

Dale je mozné doporucit pravidelné poskytovani zpétné vazby, ktera by hodnotila
efektivitu urcCitého Skoleni. Zpétna vazba by se realizovala v prabéhu pobytu
v zahrani€i. Expatrianti by tak hodnotili aplikovatelnost metod, které se naudili
béhem pfipravného interkulturniho tréninku v materské zemi. Hodnotila by se tak
jejich vyuzitelnost v praxi a vytvarelo by to informacéni zakladnu pro vypracovani

dalSich Skoleni pro budouci expatrianty.

Navazujicim doporu€enim by bylo vyuziti poznatkl, ziskanych za dobu pobytu
v zahrani¢i. Jak bylo zjisténo, expatrianti po navratu cCasto nejsou zvani
na interkulturni tréninky. Toto lze povazZovat za zanedbani potencialu, kterym
disponuji po navratu a zaziti velkého mnozstvi socialnich interakci s nositeli jiné
kultury. Znalosti téchto pracovniku jsou z realného zivota, jsou ovéreny v praxi.
Casto si lidé uvédomuiji véci, které se mohou jevit jako nepodstatné detaily a nejsou
probirany v pribéhu pfipravného skoleni. Avsak tyto detaily, a dokonce i neverbalni
chovani, jakymiz jsou gesta, mimika, pohyb, jsou nezbytnou soucasti kultury a

mohou vyrazné ovlivnit a urychlit proces adaptace a pfizplsobeni.

Lze navrhnout dal$i doporuceni, které se tyka vyuky jazyka. V pribéhu Setfeni bylo
zjisténo, ze vyuka cizich jazyku probiha ve skupinach. Tento zpusob je méné
nakladny nez individualni lekce. AvSak je nutné brat v potaz to, Ze ne vSem
pracovnikim skupinoveé lekce vyhovuiji. Toto mlze byt zpisobeno jak osobnostnimi
rysy, tak i pfedpoklady pro nauceni cizich jazyku. Pro nékteré lidi je pohodIné;si ucit
se jazyk individualné, vyzZaduiji individualni pfistup. Privatni hodiny jsou také uréeny
pro ty, ktefi se boji délat chyby a nemohou se soustfedit, kdyz jsou vystaveni
nutnosti mluvit pfed nékolika lidmi. Individualni lekce jsou ovSem draZzsi, ale jejich
efektivita je pro urcitou skupinu pracovnikl mnohem vyssi. Bylo by dobré zvazit

poskytnuti moznosti vybéru individualnich nebo skupinovych lekci.
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Finalnim doporuc¢enim by mohla byt ¢asteCna uhrada nakladu tydenni dovolené
v cilové zemi. Z dotazniku vyplyva, Ze jen mala ¢ast pracovnikl pred vysilanim byla
schopna pobyvat v zemi dostatenou dobu na to, aby se seznamila s mistnimi
podminkami a tradicemi. Je ov8em jasné, Ze se turismus vyznamné liSi
od skutecného zivota. AvSak je mozné pfipustit, Ze se diky relativné delSimu pobytu
v zemi budouci expatriace pracovnik Iépe zorientuje v kliCovych aspektech mistni
kultury, a to aspon na povrchni urovni. Toto mu pak umozni lepSi zaclenéni
do nového prostiedi a rychlejSi pfekonani kulturniho Soku, ktery je nevyhnutelny.
DelSi pfipravny pobyt je rovnéz zapotfebi z divodu toho, Ze se kvuli globalizaci

kulturni rozdily stavaji méné patrné a vyzaduiji vice €asu pro jejich pochopeni.

VySe navrzena opatfeni by méla vést ke zvySeni kvality Skoleni a pfipravy
zameéstnancul. Tato doporuceni nevyzaduji rozsahlé investice a jsou aplikovatelna i
v relativné kratkém €asovém horizontu. Vysledkem implementace téchto navrhi by
méla byt lepSi orientace expatriantl v hostitelské zemi, jejich vétSi zapojeni
do socialniho a kulturniho zivota. To vSechno by mélo mit za nasledek zvySeni
celkové miry spokojenosti s praci v dané spole€nosti. Koneénym dlsledkem by
mélo byt posileni konkurenceschopnosti spole¢nosti Accenture v ocich
potencialnich a stavajicich zaméstnancu a jeji vétSi dominance v odvétvi, ve kterém

soucasné pusobi.
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Zaver

Cilem dané diplomové prace bylo na zakladé analyzy soucasné situace ve vybrané
spoleCnosti zjistit propojeni a souvislosti v systému Skoleni a kariérnim fadu
ve vztahu k pfipravé zaméstnancu k vyjezdu do zahranici a praci v mezinarodnim
prostfedi. Cilem bylo zjistit sou€asny pfistup ke Skoleni a rozvoji zaméstnancu,
odhalit nastroje, které jsou pouzivany v oné spoleCnosti a na zakladé porovnani
S pristupy k té problematice, které jsou bézné u jinych spole€nosti pusobicich
ve stejném odvétvi, navrhnout opatfeni, ktera by mohla vést ke zvySeni efektivity
pfipravného systému Skoleni a rozvoje zaméstnancl. Tato diplomova prace je

za timto uc€elem rozdélena do dvou Casti: praktické a teoreticke.

V teoretické cCasti byly popsany a prozkoumany aktualni teoretické pfistupy
ke Skoleni a rozvoji. Aktualni trendy byly pojaty s ohledem na rostouci vliv
globalizace. Jelikoz byla vybrana nadnarodni spole¢nost, Skoleni zaméstnancu bylo

popsano s ohledem na mezinarodni prostredi.

V praktické cCasti tato problematika byla interpretovana na zakladé sbéru dat
ve spole€nosti Accenture, ktera ma rozsahlou infrastrukturu po celém svété. Sbér
dat byl uskute¢nén pomoci dotaznikového Setfeni s reprezentativnim vzorkem
respondentd. Metodologie vyzkumu ve formé dotaznikového Setfeni byla zvolena
hlavné z toho divodu, Zze se pomoci ni poskytuji pfehledné informace, respondenti
maji vétsi soukromi, nejsou ovlivnéni Casem a jejich odpovédi jsou vice objektivni.
Prakticka c¢ast rovnéz popisuje dotyCnou spoleCnost, jeji strukturu a strategie
vzdélavani. V praktické casti byla zanalyzovana struktura investic do lidského
kapitalu. Bézna praxe konkurencénich firem muze byt dobrym pfikladem pro danou
spolecnost. Diplomova prace by méla slouzit jako soubor vhodnych opatfeni, ktera
by tésné souvisela se souCasnou hospodafskou situaci ve svété. Tato situace
vyZaduje neustalou zménu a vylepSeni personalni politiky, nebot zvySujici se tempo
globalizace vytvari velice konkurencni prostfedi. Toto prostiedi, s ohledem
na vysokou mobilitu pracovni sily, vyZzaduje po zaméstnavatelich mit atraktivngjsi
pracovni podminky, v€etné rozmanité nabidky rdznych Skoleni a transparentniho

kariérniho radu.
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Z tohoto dlvodu diplomova prace kon&i navrzenim vhodnych a rychle
aplikovatelnych opatreni, ktera by méla vyznamné posilit vzdélavaci systém oné
spole€nosti a timto poskytnout prostor pro zvySeni konkurenceschopnosti. BEhem
vyzkumného Setfeni byly nalezeny urCité rezervy v oblasti vzdélavani a
interkulturniho tréninku. Spole&nost Accenture sice pouziva aktivni prvky Skoleni,
avSak nedochazi kjejich implementaci v bézném procesu ucCeni a pfipravy
k vyjezdu do zahraniCi. Proto se ma za to, ze zavedeni postupu, které byly
znazornény a popsany na konci praktické ¢asti, musi do zna¢né miry urychlit a
zefektivnit celkovy proces Skoleni a pfipravy ke stazi v zahraniCi. Aplikace
navrzenych opatfeni by méla vést ke zvyseni efektivity interkulturni komunikace,
zmirnit dopady kulturniho Soku expatriantd a usnadnit jim prabéh reintegracniho
procesu v matefské zemi. Z tohoto dlivodu a divodu aktualnosti feSeného tématu

povaZzuiji cil své diplomové prace za splinény.
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Dotaznik Priloha ¢. 1

w0 NP

9.

Do jaké zemé jste byl vyslan?

Jakou jazykovou uroven jste mél pfed vyjezdem do cilové zemé?

Byla Vam nabidnuta vyuka jazyka pfed vyjezdem, jak to probihalo?
Navstivil jste v ramci pfipravy k vyjezdu cilovou zemi? Jak dlouho jste tam
pobyval?

Byla Vam nabidnuta pravni a obecna vypomoc pfi pfipravé veskerych
potfebnych dokumentu pfed vyjezdem? Byla dostacujici?

Jel jste na staZz sam nebo s rodinou?

Zucastnil jste se interkulturniho tréninku?

Mél jste €as na adaptaci a celkovou orientaci v novych podminkach? Jak
dlouho to trvalo?

Dostal jste néjakou finanéni podporu?

10. Splnilo nabidnuté ubytovani Vase oCekavani?

11.Byl jste spokojeny se zdravotni péci v ramci pobytu?

12.Do jaké miry byla zajiSténa integrace rodiny do hostitelské zemé&?

13.Dostal jste pomoc pfi reintegraci?
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