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Uvod

Znamy aforismus fika, ze lidé jsou pro spole¢nost tim nejdileZitéjsim aktivem.
Toto tvrzeni se muze zdat jako neplatné pro firmy, jez disponuji unikatnim
patentem, tajnym receptem nebo svétoznamou znackou. OvSem jen do chvile,
nez si Clovék uvédomi, Ze za vyvojem patentu, tvorbou receptu a budovanim
uspésného jména znacky stali lidé. Lidé disponujici nejen znalostmi, schopnostmi
a zkuSenostmi, ale zejména motivaci, pfipravenosti pfevzit zodpovédnost a
touhou rast a byt uspéSni. VSechny tyto aspekty zasadné ovliviuji chod

spolec¢nosti, jeji firemni kulturu a celkové vysledky.

Potfebou spolecnosti, kterou umocnuje globalni svét obchodu, charakterizovany
snizovanim rozdild mezi jednotlivymi trhy a prolinanim kultur, jsou zaméstnanci
majici znalosti a zkuSenosti ze zahraniCi. To plati zejména pro vétsSi spole€nosti,
které expanduji na cizi trhy. Tuto potfebu pocitily také Ceské firmy po roce 1989.
Pfedtim byly aktivity v zahraniCi minimalni, po otevfeni hranic se naskytla
prilezitost vstoupit i na dalSi trhy a tim zajistit rast spole¢nosti. OvSem pocet
zaméstnancl, ktefi meéli jazykové znalosti a zkuSenosti se zahraniCnimi
obchodnimi partnery nebo zakazniky, byl nizky. Nasledkem toho si musely ¢eské

firmy osvaoijit politiku mezinarodniho managementu lidskych zdroju.

Vyjimkou nebyla ani automobilka SKODA AUTO a.s., v sou¢asné dobé& nejvétsi
vyrobni podnik ve stfedni Evropé, ktery prosel za poslednich dvacet pét let
mimoradnym vyvojem a riistem. Aktivity podniku byly postupné rozsiteny z Ceské
republiky do celého svéta. Produkce nyni probiha v sedmi zemich a vozy SKODA
jsou prodavany na vice nez stovce trhu svéta. Tato masivni expanze kladla a stale
klade vysoké naroky na to, aby mél personal dostateCné zkuSenosti a znalosti ze

zahrani¢nich destinaci.

Téma mé diplomové prace bylo zvoleno s ohledem na skuteCnost, Ze jsem
absolvoval nékolikamé&siéni praxi ve spole¢nosti SKODA AUTO Deutschland.
Poznatky ze staze mi pomohly pfi sepisovani této diplomové prace. Dale je
problematika ¢esko-némeckych vztahl a spoluprace velice obsahlé a zajimavé
téma. V neposledni fadé je Némecko dlouhodobé jednim z nejvyznamnéjSich trha

pro SKODA AUTO. Ztohoto divodu je také &astou destinaci pro &eské
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expatriaci. Expatriace je fenomén, jenz od konce 20. stoleti nabyva na sile. Stale
vice spolecnosti vidi v nékolikaletém pracovnim pobytu v zahraniCi obrovsky
potencial k rozvoji svych zaméstnanctl a tim celé organizace. Ve SKODA AUTO je

expatriace podminkou pro pfipusténi do vysSich manazerskych pozic.

Cilem préace je analyzovat zku$enosti &eskych expatrianttl ve spoleénosti SKODA
AUTO Deutschland a formulovat doporuceni pro zefektivnéni a zlepSeni
adaptacniho procesu. Prace je zaméfena na zkoumani pfiprav pfed odjezdem,
prubéhu adaptace v Némecku a navratu po skonceni vyjezdu. Dale je kladen
dlraz na analyzu proces( v personalnich oddé&lenich ve SKODA AUTO a SKODA
AUTO Deutschland s cilem zjistit, jak jsou napomocné v prubéhu vSech fazi

expatrice.

Prace je rozdélana na dvé casti: teoretickou, v niz je popsan soucasny stav
poznani z odborné literatury, a aplikaéni, ve které je pomoci vyzkumné metody
zkoumana redlna situace, tedy proces expatriace a adaptace Cechil na Zivot a
praci ve spoleénosti SKODA AUTO Deutschland.

Teoreticka Cast v uvodni kapitole vymezuje pojem kultura. Zvlastni pozornost je
vénovana firemni kultufe, kulturnim rozdilim, adaptaci na nové kulturni prostfedi a
kulturnimu Soku. Poznatky ze vSech téchto témat je dllezité uvést na zacatku,
protoze pravé kultura, konkrétné kulturni odliSnosti, jsou duvodem existence
expatriace. Obsahem druhé kapitoly jsou divody a vyznam vysilani zaméstnancu
do zahranici. Dale je v této kapitole definovana expatriace. DetailngjSi popis je
vénovan vybéru, tréninku a odménovani expatriantll. Samostatnou podkapitolu
tvofi také problematika repatriace. Porovnani Ceské a némecké kultury je
provedeno ve treti kapitole. Zdrojem byla studie kulturnich dimenzi od Geerta
Hofsteda a kulturni standardy identifikované ve vyzkumu, ktery provedl lvan Novy

a Sylvia Schroll-Machl. Vysledky obou studii jsou porovnany a diskutovany.

Aplikadni &ast zadina popisem politiky expatriace ve SKODA AUTO. Struktura
CasteCné kopiruje druhou kapitolu tak, aby mohl ctenaf provést vzajemné
srovnani. Nasledujici kapitola se vénuje spoleénosti SKODA AUTO Deutschland
GmbH. Mimo struéného nastinéni historie je kladen duraz na vyvoj poctu
expatriaCnich vyjezdl Ceskych zaméstnanci do této dcefiné spolecnosti firmy
SKODA AUTO.
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StéZejni Casti této diplomové prace je posledni, Sesta kapitola. V ni jsou nejprve
stanoveny predpoklady vychazejici z teoretické Casti, jejichz vyskyt byl ovéfovan
vramci vyzkumu. Dale je metoda, pribéh a podrobny popis vysledkd vyzkumu
zahrnut v dil€ich podkapitolach. V zavéru jsou vysledky podrobné analyzovany a
vyhodnoceny. Jednotlivé pfedpoklady jsou bud potvrzeny, nebo vyvraceny. Na
zakladé vysledku jsou formulovany konkrétni navrhy na zefektivnéni a zlepSeni
procesu expatriace ve SKODA AUTO. Diplomova prace bude po obhajeni
poskytnuta personalnimu oddéleni SKODA AUTO.
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1 Kultura

Slovo kultura ma svuj pavod v latinském ,cultura®. V antickém starovéku byl tento
termin spojovan s obdé&lavanim zemédélské pldy (agri cultura). Rimsky filozof
Marcus Tullius Cicero pouzil tento vyraz jako metaforu, kdyz nazval filozofii
kulturou ducha (,cultura animi autem philosophia est). Tim dal vzniknout dalSimu
vyznamu kultury jako charakteristiky lidské vzdélanosti. Dnes se slovo kultura
pouziva v celé fadé vyznamu a spojeni: kultura jakozto literatura, divadlo, hudba,
architektura; kultura vina, buné&né kultury, politicka kultura. NejCastéji je vyraz
kultura zmifovan v souvislosti s uménim. V ramci této prace bude ovSem pojem
kultura chapan pouze jako nauceny soubor hodnot vytvoreny télesnou a dusevni

ginnosti lidi patfici do uréité skupiny (Sronék, 2000).

Kultura je mezioborovy pojem, ktery je zkouman a popisovan antropology,
sociology a psychology. Existuje mnoho definic od fady odbornik, avsak ke
sjednoceni a vymezeni jednotné formulace zatim nedoslo. Antropolog Adriaan
Barnouw definuje kulturu ,jako zplsob Zivota skupiny lidi, jako konfiguraci vSech
vice €i méné stereotypizovanych vzorcu nauc¢eného chovani, které jsou prenaseny
Z generace na generaci prostfednictvim jazyka a napodobovani“ (Adler, 1991, str.
15). Z uhlu pohledu psychologie je kultura ,dynamicky systém explicitnich a
implicitnich pravidel, vytvofeny skupinou za ucCelem jejiho pfFeziti, zahrnujici
postoje, hodnoty, nazory a normy chovani, sdilené skupinou, jednotlivci ve
skupiné zvnitinéné v rozdilné mife, komunikované z generace na generaci,
relativné stabilni, ovSem s potencialem ke zméné v pribéhu €asu“ (Matsumoto,
2000, str. 24). Nizozemsky profesor Geert Hofstede vychazi ze zakladni myslenky,
Ze ,kazda osoba s sebou nese prvky mysleni, citéni a mozného jednani, jez se
naucila v pribéhu zivota. Stejné jako jsou naprogramovany poditace, jsou tyto
prvky mysleni, citéni a jednani nazyvany duSevni programy — ,software mysli“
(Hofstede, 2007, str. 14) Podle némeckého psychologa Alexandera Thomase
(1996) kultura strukturuje konani specifické pro urcitou skupinu lidi a obsahuje vse
od jimi vytvofenych a pouzivanych objektl az po ideje, hodnoty a instituce.
Thomas (1996) popisuje kulturu jako ,orientacni systém®. Tento systém urCuje
vSem c&lendm jejich prislusnost k urCité skupiné a umozhuje jim vyznat se a

pochopit souvislosti vramci kultury, ktera je pro dany narod, spoleCnost,
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organizaci nebo skupinu specificka. Pfikladem muize byt rozeznani dobrého od

zlého, racionalniho od iracionalniho, etického od neetického a jinych.

Béhem procesu socializace, ¢imz se rozumi postupné vristani do spoleenskych
podminek zivota, ziskava jedinec schopnost orientovat se v daném sociokulturnim
prostfedi a chovat se vtomto prostfedi pfiméfenym zpusobem. Nadstavbou
socializace je tzv. enkulturace. Vramci ni se jedinec pomoci osvojovani
sociokulturnich regulativu, jakymi jsou sdilené hodnoty a normy chovani uvnitf
skupiny, stava ¢lenem a nositelem dané kultury. K enkulturaci dochazi v pribéhu
vyvoje Clovéka a jedna se tedy o neukonCeny celozivotni proces (Nakonecny,
1997). Rodina je hlavnim enkulturaCnim a socializaénim Cinitelem. Pravé rodina
nejCastéji predava postoje, nazory, tradice, pfesvédcCeni, zvyky, vzorce chovani a
jiné hodnoty nasledujicim generacim. DalSimi Ciniteli jsou vzdélavaci systémy,
meédia, politické déni, nabozenstvi, historie a socialni interakce s jinymi lidmi nebo
celky, jejichz ¢lenem se jedinec v pribéhu Zivota stava. Tato Siroka Skala Cinitell
vede k tomu, Ze kazdy jedinec je vystaven plsobeni nékolika kulturnich vzorcu,
které ho determinuji a vytvareji tzv. individualni kulturu. Ta pfedstavuje unikatni
mix nékolika kultur, se kterymi jedinec pfiSel béhem svého Zivota do styku a
dokazuje, ze znalosti jednotlived v ramci jedné kultury nejsou totozné. Kultura
sama o0 sobé ma nadindividualni povahu, i kdyZ existuje pouze prostfednictvim
jednotliveu. Ti jsou nejen nositeli jedné &i vice kulturnich drovni, ale také jejich
inovatory (Lukasova, 2010). Geert Hofstede (2007) nazyva jednotlivé urovné kultur

mentalnimi programy a vymezil nasledujici déleni (viz obr. 1):

uroveh kultury spojena s urcitym etnikem, ndboZenstvim nebo jazykem

uroven kultury spojena s pfislusnosti k urcité generaci

uroven organizacni kultury

Zdroj: Hofstede, 2007, s. 20

Obr. 1 Urovné mentélnich programu

Fred Luthans (1995, str. 534-535) shrnuje z riznych definic nékolik zakladnich

charakteristik kultury. Zaprvé: kultura je nau€ena (learned) — jedna se o naucené
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chovani, které se nepfenasi biologicky, nybrz u€enim. Dale je kultura sdilena
(shared) — v ramci skupiny, organizace nebo spolecnosti sdileji kulturu vSichni
Clenové. Kultura je predavana zjedné generace na druhou, lze |ji tedy
charakterizovat jako mezigeneraéni (transgenerational). Ctvrtou charakteristikou
je symboliénost (symbolic) — kultura je zaloZzena na lidské schopnosti
symbolizovat. DalSim rysem je vzorkovanost (patterned) — kultura ma urcitou
strukturu a je jednotna. Zména v jedné Casti vyvola zménu v jiné. Poslednim
znakem je adaptivnhost (adaptive) — kultura je zaloZena na lidské schopnosti

prizpUsobit se nebo zménit se.

1.1  Firemni kultura

Vyraz kultura je nejCastéji chapan ve smyslu naroda. Ten predstavuje,
s vynechanim tzv. nadnarodni kultury (napf. zapadni kultura), pomysiny vrchol
kulturnich drovni, coz dokazuje napf. Hofstede ve svém odstupriovani mentalnich
programu (viz pfedchozi kapitola). Existuje v8ak cela fada kulturnich urovni a
subkultur. Firemni kultura, téZ znama pod pojmy podnikova nebo organizacni
kultura, v anglicky psané literatufe nejCastéji corporate culture, je specificky druh
subkultury. Stejné jako narod nebo nabozenstvi, také firmy sdruzuji urcitou
skupinu lidi. Tim, Ze ovlivAuji jejich chovani vuci osobam stojicim vné, vytvareji
firmy vlastni kulturu. DalSimi subkulturami mohou byt napf. profesni skupiny
(Iékafi, technici) nebo industrialni odvétvi (tézafstvi, automobilovy prumysl).
Management se problematikou firemni kultury zabyva proto, aby nalezl cestu

k dokonalosti v ucinnosti fizeni podnikd (Novy a Schroll-Machl, 2005).

Pohled na firemni kulturu se béhem jejiho zkoumani zménil. Nejprve se pod timto
vyrazem chapaly zejména organizaéni struktury, pfedpisy, etiketa, kvantitativni
znaky a ekonomické ukazatele (Novy a Schroll-Machl, 2005). S odliSnym
pristupem pfiSel Edgar Schein, kdyz definoval firemni kulturu jako ,vzorec
zakladnich a rozhodujicich predstav, které ur€itd skupina nalezla &i vytvofila,
odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjSi adaptace a
vnitfni integrace a které se tak osvédcily, Zze jsou chapany jako vSeobecné platné.
Novi Clenové organizace je maji pokud mozno zvladnout, ztotoznit se s nimi a
jednat podle nich® (Schein, 2010, str. 18). Tato definice je pomérné obecna a sdili
velké mnozstvi prvku s definici kultury tak, jak byla popsana v predchozi kapitole.

KonkrétnéjSi vymezeni poskytuji autofi Deal a Kennedy (1982, str. 503), ktefi
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povazuiji firemni kulturu za ,sbirku hodnot, symbolU, podnikovych hrdin(, ritualt a
vlastnich déjin, které plasobi pod povrchem a maiji velky vliv na jednani lidi na
pracovnich mistech. Lukasova (2010, str. 18) shrnuje, Ze firemni kulturu Ize
chapat jako ,soubor zakladnich pfedpokladu, hodnot, postoji a norem chovani,
které jsou sdileny vramci organizace, které se projevuji v mySleni, citéni a
chovani ¢lenu organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni a nematerialni

povahy.*

Teorie vymezuje firemni kulturu dvéma zakladnimi zpUsoby, které vzhledem
k rozsahu a zaméfeni této prace nebudou podrobnéji popsany, presto je
povazovano za dulezité je zminit. Prvni pfistup, interpretativni, chape kulturu jako
néco, ,Cim firma je“. Druhy, objektivisticky prfistup, pohlizi na kulturu jako na

néco, ,co organizace ma“ (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Za ucCelem popsani struktury firemni kultury bylo vyvinuto nékolik modeld.
NejznaméjSim je model od Edgara Scheina, zobrazen na obrazku 2. Schein
rozliSuje tfi roviny firemni kultury dle miry, nakolik jsou viditeIné pro externiho

pozorovatele.

ViditeIné organizacni struktury a
procesy

Strategie, cile, filozofie

Podvédomé a nezpochybnitelné nazory,
vhimani, myslenky a pocity

Zdroj: Schein, 2010, s. 29, upraveno

Obr. 2 Scheiniv model organizacni kultury

Artefakty jsou nejvice na povrchu, Clovék pfichazejici zjiné kultury je muize
vnimat (vidét, slySet, citit). Jedna se napf. o jazyk, styl oblékani, oslovovani,
rozmisténi v kancelafi nebo celkové klima. Jsou tedy lehce identifikovatelné,
ovSem jejich vyznam je bez znalosti dalSich rovin téZko interpretovatelny.
Zastavané hodnoty a normy urcuji chovani v kliCovych situacich. Podle Scheina

maji plvod v uspésnosti feSeni urcitého ukolu nebo problému. Pokud FeSeni
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funguje a skupina vnima uspéch, transformuje se dané feSeni do hodnoty.
Hodnoty a normy jsou pro vnéjSiho pozorovatele ¢aste¢né zietelné, duvod vétSiny
chovani zustava ovéem nedeSifrovatelny. Pro spravné porozuméni, nebo dokonce
predvidani vzorcl chovani je nutné znat zakladni predpoklady. Ty predstavuji
jadro firemni kultury a nejhlubSi rovinu Scheinova modelu. Jedna se o
predpoklady, které jsou natolik vzité a samoziejmé, ze funguji automaticky bez
nutnosti si je uvédomovat. Proto jsou velice stabilni a odolné vici zménam. Jejich
zdrojem je opakovana funkénost feSeni urcitého ukolu nebo problému (Schein,
2010). | jini autofi jako W. Hall, S. Schneider a J. Barsoux nebo D. R. Denison

rozliSuji tfi arovné organizacni kultury v podobném podani jako Edgar Schein.

Alternativni pohled nabizi Geert Hofstede, ktery ve svém diagramu na obrazku 3
znazornuje jednotlivé vrstvy podle viditelnosti pro externiho pozorovatele. Vrstvy
jsou rozdéleny do dvou skupin: symboly, hrdinové a ritualy dohromady tvofi
praktiky, jez jsou viditelnou €asti kultury. Neviditelné jadro kultury tvofi hodnoty
(Hofstede a kol., 2010).

Hrdinové

Zdroj: Hofstede a kol., 2010, s. 8

Obr. 3,,Cibulovy*“ diagram: manifestace kultury na ruznych arovnich hloubky

Existuje fada faktoru, které ovliviuji obsah a silu firemni kultury. NejCastéji je
zdurazriovan vliv prostfedi (vliv narodni kultury, konkurencniho prostredi, profese
apod.); vliv zakladatele (nebo vlastnik, manazeru); vliv velikosti a délky existence
podniku a vliv vyuzivani technologii. Mezi funkce firemni kultury se fadi redukce
konflikt( uvnitf organizace, zabezpeceni kontinuity, motivace pracovnikd, snizeni

nejistoty a usnadnéni koordinace a kontroly (Lukasova, 2010).
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1.2  Kulturni rozdily

Kulturni rozdily maji zasadni vliv na mezinarodni management. Snaha o studium
mezikulturnich  rozdild je dlisledkem rozvoje mezinarodniho obchodu,
zahrani¢nich investic a vzniku nadnarodnich spole¢nosti. OdliSné chovani, pfistup,
ideologie nebo zplUsob mysleni vstupuji do hry nejen pfi jednani se zahrani€nim
subjektem, ale vzhledem k mnohonarodnim tymum i v ramci vlastniho podniku.
Kultura ovliviiuje celou fadu obchodnich aktivit v€etné takovych, jako je prosté
podani ruky. Schopnost porozumét kontextu vramci urCité spoleCnosti a
adekvatné reagovat na mezikulturni odliSnosti se stava, tak jak je svét dusledkem
nejen v obchodni praxi a tim predejit problémum vzniklych z neznalosti kulturnich
odlignosti (Sronék, 2000).

Jednim ze zpUsobd, jak popsat mezikulturni rozdily, je identifikace kulturnich
standardd. Kdyz Clovék pfijde do interakce s osobou z jiné kultury, ocita se v tzv.
kritickém setkani. Béhem ného dochazi k situacim, jejichZz smysl a vyznam si
jedna nebo obé osoby neuméji vysvétlit, protoZze se je snazi pochopit na zakladé
vlastnich kulturnich orientanich systému. ldentifikace kulturnich standardi je
zalozena na dotazovani se lidi majici zkuSenosti ze zahraniCi (pracovni pobyt,
studijni staz). Otazky jsou zaméreny na popis opakovanych problému a tézkosti,
jez nastaly béhem interakce se zahrani¢nimi partnery nebo na chovani, které bylo
zvlastni, neCekané nebo nevysvétlitelné — v souhrnu se jedna o vySe popsana
kriticka setkani. Pfi dostateCné velkém poctu respondentd mohou odbornici na
obé kultury provést srovnavaci analyzu a vyvodit kulturni standardy. Omezenym
poctem takovych standard( nelze popsat celou kulturu, daji se ovSem pouzit pro
interkulturni trénink a vytvofeni zakladni orientace v cizi kultufe. Tato metoda
standardy kategorialné vymezuji urcitou kulturu, a tim pini funkci stereotypu.
Vyhodami této koncepce je snadné pochopeni, pfehlednost, jednoduché uceni a

strukturovani analogické s realitou (Novy a Schroll-Machl, 2005).

DalSi pristup je zalozen na zjiSténi socialnich antropologl, Zze v ramci kazdého
socialniho celku (narod, firma apod.) museji lidé feSit stejné zakladni problémy.
Tyto problémy jsou univerzalni, zpUsob feSeni je vSak specificky pro danou

spolecnost. Zde vznikaji odliSnosti mezi jednotlivymi kulturami, které jsou popsany
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pomoci dimenzi. Dimenze jsou Skaly s krajnimi pély charakterizujicimi extrémni
vlastnosti. Nejznaméjsi vyzkum dimenzi, které ovliviiuji zejména oblast prace a
managementu, provedl Geert Hofstede. Kromé Hofsteda se kulturnimi dimenzemi
zabyvali i jini odbornici jako Edward T. Hall, Fons Trompenaars nebo Jacques
Demorgon (Novy a Schroll-Machl, 2007). Tyto studie, zejména ta od Geerta
Hofsteda, jsou velmi znama a cCasto citovana dila, proto budou vzhledem

k rozsahu této prace podrobnéji popsany pouze nejnovéjsi poznatky.

V roce 2010 byla k dimenzim Geerta Hofsteda pfidana Sesta dimenze nazvana
pozitkarstvi versus zdrzenlivost (indulgence versus restrain). Ta méfi svobodu,
jakou ma C€lovék v ramci spole€nosti na to, aby mohl jednat takovym stylem, ktery
mu pfinasi spokojenost, radost a zabavu. Druhym pdlem je pocit, Ze jednani
Clovéka je omezeno a kontrolovano normami a zakazy. Zemeé s vysokym indexem
pozitkarstvi jsou USA, Australie, Velka Britanie nebo Chile. Zde lidé pocituji
svobodu ve splhovani vlastnich tuzeb a prani, ucCastni se vice aktivit (sport,
kultura), projevuji radost a maiji pocit, Ze kontroluji vlastni osud. Naproti tomu
zemé jako Egypt, Rumunsko nebo Cina se nachazeji na opaéném pélu. V té&chto
spoleCnostech jsou lidé malo zapojeni do aktivit, vyjadfuji malo pocitl Stésti a

nevéri, ze maji svuj osud pod kontrolou (Hofstede a kol., 2010).

Jednou z nejnovéjSich studii v oblasti kulturnich dimenzi je GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Tento projekt byl
predstaven v roce 1991 a je trvajicim vyzkumem sestavajicim ze tfi hlavnich fazi.
Cilem projektu bylo vytvofit teorii, ktera pomUze popsat, pochopit a pfedpovédét
vliv specifické kultury na efektivnost organizacnich procesu a leadershipu. GLOBE
rozSifuje a sjednocuje predchozi studie publikované Hofstedem a
Trompenaarsem. V prvnich dvou fazich, publikovanych v letech 2004 a 2007,
studie hodnotila devét kulturnich znakd na vzorku 17 000 stfednich manazeru
z 951 podnik v 62 zemich. Ti pochazeli ze tfech odvétvi: finan¢ni sluzby,
potravinarstvi a telekomunikace. Treti faze, zamérfena na leadership, pfinesla
vysledky vroce 2012. Cilem bylo prozkoumat puUsobeni kultury ve vysokych
manazerskych pozicich. Bylo dotazovano vice nez 100 CEO a 5 000 jejich
pfimych podfizenych ve 24 zemich. Vysledkem projektu bylo ohodnoceni deviti
kulturnich dimenzi a identifikace Sesti dimenzi leadershipu neboli styll vedeni.

Dale bylo vSech 62 zemi rozdéleno do 10 geografickych seskupeni (Luthans a
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Doh, 2015). Prizkum byl proveden i v Ceské republice, bohuzel nasbirana data
obsahovala jisté problémy. Nasledkem toho nebyly vysledky pro Ceskou republiku

do studie zahrnuty.

1.3 Adaptace na nové kulturni prostredi

Pojem adaptace obecné popisuje chovani, které umozni pfizplsobeni se na
podminky prostfedi, ve kterém se jedinec nachazi. Vzhledem k tomu je adaptace
Casto chapana jako nezbytna podminka preziti. S pojmem adaptace jsou spojeny
dva terminy: akomodace a asimilace. Prvni termin, akomodace, je pasivni
prijimani narokl prostfedi, kdy se jedinec pfizpusobuje okolnimu prostfedi na ukor
vlastniho nazoru. Asimilace je opakem akomodace. Jedinec, ktery se asimiluje,
aktivné zasahuje do okolniho prostfedi za u€elem pfizpusobeni si ho vlastnim
zajmim a potfebam. Pokud je toto zasahovani provadéno nenasilnou formou,

hovofime o asertivité. V opacném pfipadé mluvime a agresivité (Paulik, 2010).

Ve vztahu adaptace ke kultufe se pouZziva pojem akulturace. Ta pod sebou
zahrnuje proces interkulturniho uceni a pfizplsobovani. Ten mize probihat bud
formou interkulturniho tréninku, pfi némz jsou béhem seminafl vysvétlovany
vzorce chovani v neznamé kultufe, nebo pokazdé, kdyz je jedinec konfrontovan
s cizim kulturnim prostfedim. Tim ziskava zkuSenosti, které jsou oznaCovany jako
,zazitek disonance mezi vlastnimi a cizimi kulturnimi elementy® (Kammhuber,
2000, str. 51). Vzhledem k obrovskému mnozstvi riznych konfrontacnich situaci,
ke kterym muize dojit, neposkytuje interkulturni trénink obvykle dostatec¢nou

pripravu a jedinec si musi prozit cizi kulturu ,na vilastni kuzi“ (Novy a Schroll-
Machl, 2005).

Kanadsky psycholog John W. Berry zkoumal akulturaéni procesy a vymezil nékolik
forem sblizovani kultur. Také doSel k zavéru, zZe akulturace vzdy probiha na uzemi
cizi kultury, kde jedinec nalezi k mensiné. Forma akulturace dle Berryho zavisi na
tom, jak je hodnocena a vnimana vlastni, popf. cizi kultura. V pfipadé, zZe je vlastni
kultura hodnocena kladné a cizi zaporné (odmitavé), jedna se o separaci. Pfi ni
se jedinec izoluje od hostitelské kultury a Zije podle norem své kultury. V opacném
pfipadé, kdy je vlastni kultura odmitnuta a cizi pozitivné pfijata, dochazi
k asimilaci. V tomto pfipadé jedinec prebira vzorce chovani cizi kultury na ukor té

vlastni. Treti formou je integrace, kdy si jedinec ceni obou kultur a snazi se spojit
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kompatibilni elementy do tzv. ,kulturni mozaiky“. Pokud jsou obé kultury odmitany,
dochazi k obecné lokalni a socialni izolaci, ktera mize byt doprovazena pocitem
strachu a osaméni, ztratou identity a v extrémnich pfipadech vede k trvalym
porucham osobnosti. Tuto formu akulturace Berry nazyva marginalizaci. Uspé&ch
Ci neuspéch akulturace ovSem nezavisi pouze na pfichazejicim jedinci, ale ve
velké mife také na urovni otevienosti/uzavienosti, multikulturnosti/xenofobii

spolec¢nosti, do které jedinec vstupuje (Berry, 1997).

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje akulturacni proces, je charakter o¢ekavani a cild,
které maiji pfichazejici jedinci. Pro nékoho muze byt cilem interkulturniho uceni
tvorba interpersonalnich vztahl s pfislusniky cizi kultury, pro jiného pochopeni
jejich zplsobu Zivota a chovani (Novy a Schroll-Machl, 2005). Torsten M.
Kihimann (1995) definoval tfi roviny, které reprezentuji rozhodujici kritéria
uspéchu interkulturnihno u€eni a pfizpusobeni: subjektivni spokojenost
s pracovnimi a zivotnimi podminkami v zahrani€i, kvalita socialnich vztah( se

zastupci hostujici zemé a stupen splnéni uloh.

Svétové uznavany kou€ Philippe Rosinski (2009) povazuje za prekazku tzv.
etnocentrismus. Bennet (1993, str. 30) definuje etnocentrismus jako ,pfedpoklad,
domnénka, Zze naSe vlastni kultura je centrem a ostatni kultury jsou posuzovany
podle t& nasi (Sron&k, 2000). U etnocentrismu se rozliduji tfi formy: ignorovani
kulturnich odliSnosti; uvédomovani si kulturnich odliSnosti, které jsou ovSem
hodnoceny negativng; uvédomovani si kulturnich odliSnosti stim, Ze jsou
zlehCovany a jejich vyznam je podcenovan. VSechny tyto formy vedou k selhani
procesu akulturace (Rosinski, 2009). Opacnym pfistupem je etnorelativismus.
Definice dle Benneta (1993, str. 46) uvadi, ze ,jednotlivé kultury mohou byt
chapany pouze ve vzajemném srovnani a ze konkrétnimu chovani mize byt
porozuméno jen v kontextu dané kultury.“ Tento pfistup tedy uznava, Zze nas
pohled na svét neni ten jediny spravny. Etnorelativismus Ize rozdélit do &tyF forem:
uvédomuji si a akceptuji kulturni odliSnosti; adaptuji se na kulturni odliSnosti;
integruji kulturni odliSnosti; vyuzivam kulturni odliSnosti jako paku dalSiho rozvoje.
Tento pfistup minimalizuje vznik problémud pfi konfrontaci s neznamou kulturou
(Rosinski, 2009).
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1.4 Kulturni Sok

Za kulturni Sok se oznacuje dusSevni stav ¢lovéka, ktery je na delSi dobu vystaven
pusobeni odlisné kultury, napf. bé&hem studijniho nebo pracovniho pobytu
v zahrani¢i. Je dusledkem absence védomosti o tom, jak se chovat v cizim
kulturnim prostfedi, coz vyvolava stav dezorientace a strachu. Osoby prozivajici
kulturni Sok maji pocit frustrace a osaméni, lehce se unavi, pfedstiraji snadnou
komunikaci a odmitaji kontakt s ostatnimi (Strach, 2009). Teorie rozdéluje pribéh

kulturniho Soku do &tyr fazi tak, jak je zobrazeno na obrazku 4:

2Zviadnuti akold
Mastery

Pocatecni nadSeni

Piizptsobovani se
Adjustment

stupen adaptace
w
(4]

Kultumni Sok
Culture shock

0-2 3-4 4-6 6-9 10-12 13-24 25-36 36-48 49+

cas (mésice)

Zdroj: Black a Mendenhall, 1991, s. 227

Obr. 4 U-kFivka kulturniho soku

Prvni faze se nazyva libanky a trva nejbéznéji do dvou mésicu, ve kterych
prevazuji pozitivni zazitky a dojmy z neznameého. Smysleni o hostitelské zemi a
lidech je nerealisticky pozitivni, vSechno je nové a vzruSujici. Kulturni Sok
nastava v okamziku, kdy kulturni rozdily a dalSi faktory, jako nap¥. absence pratel,
vyustuji v problémy. Sron&k (2000, str. 52) uvadi nasledujici symptomy kulturniho
Soku: stesk po domové, nuda, uzavieni se do sebe, styk pouze s obCany své
zemeé, odmitani styku s oblany zemé pobytu, potfeba delSiho spanku, nutkani
k jidlu a piti, podrazdénost, pfehnana Cistota, manzelské neshody, rodinné napéti

a konflikty, stereotypy mistnich obyvatel nebo psychosomatické nemoci. Néktefi
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jedinci tuto fazi nikdy neprekonaji. Ti, kterym se to podafi, se dostanou do dalSi
faze, ve které se zacnou prizpusobovat kultufe v hostitelské zemi. Zaénou chapat
vzorce chovani, naucCi se mistni jazyk. Rodinni pFislusnici pfijmou novy styl zZivota
a cizi kultura se zacne jevit jako pfirozena. Stav, kdy Clovék pfijme cizi kulturu za
svou, tedy kdy vymizi problémy, strach a frustrace ze Zivota a prace v odliSnych
kulturnich podminkach, je posledni fazi, nazvanou bikulturnost nebo kulturni
mistrovstvi. Ta nepfichazi vétSinou dfive nez ve &tvrtém roce. Zvladani a prabéh
kulturniho $oku je ov8em velmi individudlni (Strach, 2009). Mnohdy
podceniovanym jevem je tzv. reintegracni sok (zpétny Sok). Ten muze nastat po
navratu do domaci kultury v pfipadé, Ze jedinec pfijmul hostitelskou kultury za
svou, a tim se odcizil od kultury vlastni (Novy a Schroll-Machl, 2005). Podrobnéji

se problematice zpétného Soku vénuje kapitola 2.6.
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2 Mezinarodni management lidskych zdroju a problematika
procesu expatriace

Tato kapitola je zaméfena na mezinarodni management lidskych zdroji. V Ceské
republice je tato problematika feSena, v porovnani se zapadnimi zemémi, kratkou
dobu. Pred listopadem 1989 byli do zahraniCi vysilani pouze zastupci statu, a
pokud to situace vyzadovala, pracovnici statnich firem. Soukromy sektor
neexistoval. Stejné tak neexistovala koncepce fizeni lidskych zdroju, ktera by méla
za cil planovat, vybirat a cviCit osoby vyjizdéjici na delSi dobu do zahranicCi
z pracovnich davodu. Se zménou rezimu po Sametoveé revoluci a otevienim hranic
dostaly Ceské firmy pfileZitost expandovat na zahranicni trhy. Aby byly v zahranici
uspésné, musely vysilat takové zaméstnance, ktefi budou v cizi zemi schopni
uspokojovat cile firmy. Nedostatek kvalifikovaného personalu, kterému chybéla
zejména jazykova vybavenost, Cinil firmam problémy pfi pronikani na zahraniéni
trhy. Personalni oddéleni se musela pfeménit na oddéleni, ktera dokazi vybrat a

pripravit vhodné kandidaty na zahrani¢ni mise.

2.1 Duavody a vyznam vysilani zaméstnanct do zahranici

Masové rozSifovani mezinarodnich aktivit podnik( za¢alo po druhé svétové valce.
Americké firmy daly podobu velkym mezinarodnim firmam tak, jak je zname dnes.
V 60. letech 20. stoleti zacaly americké firmy ve velkém expandovat na zahranicni
trhy zejména pomoci akvizic, pfimych zahrani¢nich investic a otevirani dcefinych
spoleCnosti. Tento pfistup zajistii Americe jasné vedeni mezi svétovymi

ekonomikami (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011).

Tyto aktivity vyzadovaly vysilani manazerd z domovské zemé do zahrani¢i. Na
konci 70. let se ukazalo, Ze mnoho expatriantd béhem své mise selze a vrati se
domu dfive jako alkoholici s rozvracenym manzelstvim a pobocka, kterou méli
vést, byla zruinovana. Akademické studie potvrzovaly tento problém, ktery pro
mnoho spoleCnosti predstavoval obrovskou pfekazku k mezinarodnimu rastu.
Vysilani pracovnik(l do zahrani¢i nebylo dale jen otazkou donuceni k tomu, aby se
prestéhovali, ale zejména, jak jim pomoci, aby byli Uspésni. Zde jsou pocatky
vzniku discipliny, ktera je dnes znama pod pojmem Human Resource

Management, tedy fizeni lidskych zdroji (Rodrigues, 2008).
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Koncem 80. let se tradi¢ni rozdil mezi domaci a zahrani¢ni spoleCnosti zacal
smazavat. Mezinarodni konkurenéni prostfedi nebylo jen vyhradou velkych
prumyslovych konglomeratu, ale ovlivihovalo kazdy obchod. Postupné zmirfiovani
obchodnich pfekazek mezi zapadni Evropou a Severni Amerikou, rast dostupnosti
kapitalu, pokrok ve vypoCetnich a komunikaCnich technologii, poptavka po
stejnych produktech po celém svété. VSechny tyto faktory pfispély ke zméné, ktera
je jiz po nékolik let znama pod pojmem globalizace (Evans, Pucik, Bjorkman,
2011).

Staty vychodni Evropy a byvalého Sovétského svazu, uzaviené vuaci vnéjSimu
svétu ve svych planovanych ekonomikach, pocitily globalizaci az po zménach
rezimu v jednotlivych zemich zaCatkem 90. let. Tabulka 1 ukazuje vyvoj

zahranicnich aktivit podnikd od poloviny 19. stoleti do sou€asnosti.

Tab. 1 Vyvoj zahraniénich aktivit podniku

Dekada Rozvoj mezinarodnich aktivit

1910 Zlata éra mezinarodniho obchodu

1930 Organizace s vice divizemi

1960 a 1970 Americké spole€nosti se zamé&fuji na expatriaci
1990 Globalizace

Zdroj: Evans, Pucik, Bjérkman, 2011, s. 32-33

Mezinarodni spole¢nosti mohou vuci svym pobockam uplatiiovat rizné pfistupu.
Zaméstnanci pochazeji z rdznych sociokulturnich pomért, coz muize zpusobit
stfety. Témito stfety se zabyva zvlastni disciplina, tzv. interkulturni management.
Perlmutter (1969) uvadi tfi politiky, které mezinarodni spole¢nosti pouZivaji
vzhledem ke svym pobockam. Prvni je znama pod ozna&enim PCN (z anglického
parent country nationals — pfislusnici narodnosti zemé puvodu spolecnosti). Tito

pracovnici obvykle pracuji v centrale firmy, nez jsou vyslani pisobit do zahranici,
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neboli expatriovani. HCN (host country nationals — pfisluSnici narodnosti
hostitelské zemé) jsou pracovnici pobocky, ktefi nasledné za¢nou zastavat pozici
v centrale nebo vedeni pobocky. Posledni formou je TCN (third country nationals —
prisludnici tfetich narodnosti). Ti nepochazeji ani ze zemé pUlvodu firmy, ani

z hostitelské zemé. Obvykle zacCinaji pracovat v centrale, nez jsou expatriovani.

2.2 Expatriace

Tento pojem znamena z pravniho hlediska propusténi ze statoobCanského
svazku. V nasem pripadé se jedna o proces, kdy je zaméstnanec vyslan do
zahraniCi na delSi pracovni misi. S tim je spojeno mnoho aktivit, které firma musi
nejen pfed, ale i béhem a po navratu z mise pokryt. Jedna se o vybér, pfipravu a
trénink expatriantl, fizeni a kontrolu vykonu, odménovani a kompenzaci, a na
zavér repatriaci, tedy navrat do domaciho prostfedi (Evans, Pucik, Bjorkman,
2011).

Tradinim expatriantem rozumime zkuSeného starSiho zaméstnance, ktery je na
zakladé svych manazerskych a dovednostnich zkuSenosti a znalosti vybran a
vyslan do zahranici. Doba pobytu v zahranici téchto pracovnikl je obvykle jeden
az pét let. DalSim typem jsou mladi zaméstnanci, tzv. trainees, ktefi jsou v ramci
ziskavani pracovnich zkuSenosti vysilani do zahrani¢nich pobocCek vétSinou na
dobu dvou az Sesti mésicl. Podobnou charakteristiku jako trainees maji
praktikanti (interns). Opakem jsou tzv. international cadres, coz jsou
zameéstnanci, ktefi stfidaji jeden zahrani¢ni pobyt za druhym a vétSinou se
nevraceji na plvodni pracovni pozici do domaci zemé (Strach, 2009). Caligiuri a
Colakoglu (2007) urcili ¢tyfi zakladni druhy vyjezd(: technicky, provozni, vyvojovy
a strategicky. Zakladni rozdily mezi témito typy vyjezdl shrnuje nasledujici
tabulka.
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Tab. 2 Typy expatriacnich vyjezdi

, C . Ziskani
Neni Primarnim cilem je N C e
. . . . . zkuSenosti muze
Zadna pozadovanym ziskat urCeny typ . P
; p byt sekundarnim
cilem schopnosti ’
cilem
Pozaadovany . Nejsou Velice potfebné
z dvodu nutné I N
o ; bezpodminecné k zajisténi
Nizké interakce ) o C xe s
i nutné, vyvijeji se uspésného
s taméjsimi N . . .
N . béhem vyjezdu pusobeni
zaméstnanci
Zlensi své Obsazeni
Splnit ukol a Splnit ukol a P . strategické
” , . . | dovednosti a 2 .
navratit se domU | navratit se domu . M . mezinarodni
ziskat zkuSenosti .
pozice
. Stfedni troven
IT odbornici, L
N . managementu Stredni .
zameéstnanci g Oblastni
. (prodej, management a .
s odbornym ; . manazer
Y marketing, niz§i management
zameéfenim N
vzdélavani)

Zdroj: Caligiuri a Colakoglu (2007), s. 395

Aktualni poznatky a trendy v oblasti expatriace pfinesl prizkum s ndzvem 2015
Global Mobility Trends Survey Report (dale 2015 GMTSR), provedeny v roce
2015 spolecnosti Brookfield Global Relocation Services. Brookfield GRS je
celosvétové pusobici poskytovatel sluzeb a poradenstvi v oblasti mobility a
pfesunu zaméstnancu. Tuto studii, ktera je povaZzovana za jednu z nejvazengjsich
a nejdivéryhodnéjSich v oblasti globalni mobility zaméstnancl, provadi
kazdorocCné jiz dvacet let. Zatim posledniho roCniku se ucastnili respondenti ze
143 spole€nosti. VétSinou se jednalo o manazery mezinarodnich vyjezdu
(managers of international relocation programs) nebo vysoké manazery z oblasti
lidskych zdroju (senior human resource professionals). Ti reprezentovali rGzna
odvétvi, velikosti podnikl a rozsahy programu mobility (61 % firem mélo vice nez
100 expatriantll, zbytek méné). Dotazované spole¢nosti pochazely z Ameriky (51
%), Evropy, Stfedniho vychodu a Afriky (45 %) a Asie/Tichomofi (6 %). Vyzkum

priSel s nasledujicimi zjisténimi o expatriantech a jejich firmach (viz tabulka 3).
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Tab. 3 Vybér vysledki 2015 Global Mobility Trends Survey Report

Firma predpoklada, Ze pocet expatriantll v budoucnu poroste 43 % X
Firma nema metodicky proces kariérniho managementu pro 82 % 74 %
expatrianty
Firma nema formalni seznam kandidatd pro zahrani¢ni vyjezdy 81 % 79 %
Firma nepouziva zadné hodnotici nastroje (assessment) pro vybér 78 % 78 %
expatriantu
Firma uvazuje o pouziti hodnoticich nastroju (assessmentu) 34 % 36 %
v budoucnu
Expatriantem je Zena 19 % 17 %
Expatriant je doprovazen manzelem/manzelkou nebo 80 % 81 %
partnerem/partnerkou
Manzel/manzelka nebo partner/partnerka byl zaméstnan
e pouze pfed vyjezdem 48 % 47 %
e pouze béhem vyjezdu 4% 10 %
e pfedibéhem vyjezdu 11 % 13 %
e nikdy 37 % 30 %
Expatriant se vratil pfed¢asné 6 % 7%
e rodinné duvody 23% X
e restruktulizace 19 % X
e pfesun najinou pozici v ramci firmy 18 % X
Expatriant mél s sebou déti 52 % 54 %
Firma neméii ROI zahrani¢nich vyjezdi 95 % 91 %

NejCastéjsi destinaci expatriantd je

e USA 23 %
e Cina 12 %
e Velka Britanie 11%

Zdroj: Brookfield Global Relocation Services (2015)

Historicky pramér v poslednim sloupci ukazuje prdmérnou hodnotu
z pfedchazejicich ro¢nika studie. Pomoci ni je mozné porovnat vysledky
aktualniho roku a let minulych, a tim sledovat vyvoj zmén. Tam, kde historicky

prumér chybi, byla otazka poloZena poprvé.

2.3 Vybér expatriantt

Rozhodnuti o vybéru je obvykle u€¢inéno na zakladé tzv. kritérii pro mezinarodni
vybér (international selection criteria). Tato kritéria jsou ovlivnéna pfedchozimi

zkugenostmi firem s vysilanim expatriantt. Castym elementem je také kultura, ve
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které spolecnost sidli. Vysledkem je seznam kritérii sefazeny podle dulezitosti,

ktery typicky obsahuje technickeé i socialni dovednosti (Luthans a Doh, 2015).

Odborna literatura piSe o konkrétnich schopnostech a znalostech, které jsou
kliCové pro uspésny pracovni pobyt v zahrani€i. Schneider a Barsoux (2003, str.
191) identifikovali nasledujicich devét: mezilidské schopnosti, jazykova
vybavenost, motivace zit v zahranici, tolerance pro nepfredvidatelnost a nejasnost,
flexibilita, trpélivost a respekt, kulturni empatie, sebejistota, smysl pro humor. Jini
autofi hovofi o schopnosti adaptovat se na kulturni zménu, fyzickém a dusevnim
zdravi, véku, zkuSenostem a vzdélani, rodinné situaci a schopnosti vést neboli
leadership (Luthans a Doh, 2015).

Existuje mnoho nastroju, pomoci kterych mohou spolecnosti testovat potencialni
expatrianty. Mdze jit o slozité hodnotici programy vyvinuté v akademickych
podminkach, které obsahuji psychologické profilovani, test kulturnich znalosti
nebo analyzu pfipravenosti rodiny. Black a kol. (1999) tvrdi, Ze tyto nastroje by
nemély slouzit k identifikaci nevhodnych kandidata, nybrz jako zpétna vazba.
Pomoci ni je kandidat schopen zvazit vSechny faktory, které mohou ovlivnit
uspéch zahrani¢ni mise, konzultovat problematické oblasti s odbornikem nebo
dany vyjezd odmitnout. Nékteré spole€nosti posilaji kandidaty na tzv. orientaéni
navstévy. V ramci ni hodnoti hostujici organizace vhodnost uchazece pro mistni
prostfedi. Zaroven sam uchaze¢ ma moznost posoudit, zda mu prace a lokalita
vyhovuje. Tyto navS8tévy mohou predejit nakladnym opatfenim vzniklych
z nevhodnosti umisténi daného expatrianta. Nejbéznéji vyuzivanym nastrojem pro

vybér expatriantl ovSem zustava pohovor (Evans, Pucik, Bjorkman, 2011).

Evans, Pucik, Bjorkman (2011) tvrdi, ze vybér je Casto neformalni a ad hoc.
Kandidati se v mnoha pfipadech osobné znaji s vysokymi manazery a skuteCny
proces vybéru je neformalni diskuze ,u kavovaru“ (Harris a Brewster, 1999).
Pozice neni obvykle vefejné vypsana, a pokud ano, je jiz pfedem jasné, kdo je
preferovanym kandidatem. Vybér formou komplexniho assessmentu je jen zfidka
kdy pouzit. To potvrzuje i studie GLOBE, ve které 80 % ze 127 dotazanych
manazeru pracujicich v zahrani¢i uvedlo, Ze jejich firmy nepouzivaji zadné
testovani pro vybér expatriantt (Dorfman a kol., 2012). Studie 2015 GMTSR uvadi

hodnotu 78 %. Tento pfistup je dle mnohych odbornikd nevhodny.

28



2.4  Trénink expatriantu

Pfiprava pfed i béhem zahrani¢niho vyjezdu je komplexni proces, ktery z velké
Casti ovliviiuje prubéh a uspésnost expatriace. Akademici i profesionalové se
shoduji, Zze je potfeba investovat do dudkladného tréninku a zaskoleni pfed
odjezdem (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011). Morris a Robie (2001) uvadéji vysledky
analyz, které ukazuji pozitivni vliv mezikulturnich tréninkd na vykon a adaptaci
expatrianta. NedostateCna pozornost vénovana tréninku expatriantd je jednou
z nejbéznéjSich kritik smérfujicich na oddéleni lidskych zdroji v mezinarodnich
spole¢nostech. Podle studie 2015 GMTSR, 39 % spoleCnosti nabizi interkulturni
trénink vSem expatriantiim, 45 % pouze nékterym a zbylych 16 % takovy trénink
nenabizi vibec. 90 % spolecnosti poskytuje trénink také doprovodu expatrianta.
Interkulturni tréninkové programy jsou ovSem povinné pouze ve Ctvrtiné firem.
Nasledkem toho mnoho expatriantl ve skute€nosti neabsolvuje zadné zasSkoleni

pred odjezdem.

Pfedodjezdové tréninky obvykle zahrnuji studium fakt o hostitelské zemi (kultura,
historie, ekonomika, vladni systém, Zivotni podminky a uroven, klima), kulturnich
asimilatorti (workshopy, modelové situace, setkani s pfislusniky hostitelské
kultury) a jazyka (Strach, 2009). Znalost mistniho jazyka je povazovana za
pfinosnou, nejedna se ovSem o naprostou nutnost. Angli¢tina jakozto svétovy
obchodni jazyk je pouzivana velkym mnozstvim expatriantd. Pokud je ovSem
napln prace zveétSi Casti zaméfena na jednani s mistnimi zakazniky nebo
spolupracovniky, ktefi angliCtinu neovladaji, je schopnost domluvit se mistnim
jazykem nezbytna (Evans, Pucik, Bjorkman, 2011). Dale se mohou vycvikové
programy skladat z psychologickych tréninkt zamérenych na zvySeni odolnosti
vuCi stresu nebo kratkych stazi v hostitelské zemi. Rodiné nebo alespon
manzelovi/manzelce, partnerovi/partnerce by méla byt vénovana stejna pozornost

s pripravou. Tyto osoby jsou obvykle jesté vice vystaveny hostitelské kultufe, a

AT & <4

Jak je zminéno na zacCatku této podkapitoly, trénink by mél probihat i béhem
vyjezdu. DuUvodem je nemoznost pokryt celou problematiku v ramci
predodjezdovych tréninku. Jednou z forem je tzv. In-country real-time training
(trénink na misté v realném cCase). Ten vychazi ze skuteCnosti, ze expatrianti

potfebuji fesit problém ve chvili, kdy nastane. S tim jim pomahaiji kulturni trenéri,
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ktefi jsou odborniky na mistni socio-kulturni otazky a jejichz ukolem je asistovat a
interpretovat rlizné situace. Typickym trenérem je expatriant plsobici v dané zemi
déle nebo asistent pochazejici z hostitelské zemé. Druhou moznosti je Global
mindset training (trénink globalniho zpisobu uvaZovani). Schneider a Barsoux
(str. 199, 2003) tvrdi, ze ,koncept globalniho zplsobu uvazovani (global mindset)
pomaha rozliSit mezi expatrianty a globalnimi manazery. Expatrianti jsou urceni
svoji polohou jakozto manazefi pracujici v jiné zemi nez jejich vlastni. Naproti
tomu globalni manazefi jsou vymezeni jejich stavem mysli. Jsou to lidé, ktefi
mohou efektivné pracovat napfic organizacnimi, funkénimi i mezikulturnimi
hranicemi®. Cilem je naucit i zaméstnance a manazery, ktefi nikdy nebudou
vyslani do zahraniCi, vnimat svoji spoleCnost jako globalni prvek a soucast
globalniho prostiedi. Zdrojem Sifeni tohoto stavu mysli muze byt repatriant
(Strach, 2009).

2.5 Finanéni slozka expatriace

Finance jsou jednim z hlavnich faktord, které ovliviiuji rozhodnuti o vyslani
zaméstnance do zahrani€i. To se doporuCuje vétSinou v pfipadé, kdy je cilovou
destinaci méné rozvinuta zemé s nedostatkem kvalifikované pracovni sily (Strach,
2009). Naklady na expatrianta jsou totiz nékolikanasobné vySsi nez na lokalniho
zaméstnance. Expatriant je v priméru dva az pétkrat drazSi nez jeho ekvivalent
v domovské zemi. Oproti lokalnimu zaméstnanci v cilové zemi vyjde expatriant na
desetinasobek (Reynolds, 1997).

Dalsi naklady mohou vzniknout pfi selhani expatrianta. Za selhani se povazuje
pred€asny navrat nebo nedostateény vykon v hostitelské organizaci, popfipadé po
navratu v domovské zemi. Také odchod z matefské organizace kratce po navratu
je jednou formou selhani (Thomas, 1998). Black, Gregersen a Mendenhall (1992)
uvadi, ze mira selhani u americkych expatrianti dosahuje vice nez 30 %.
Podobné vysoké Cislo prezentuji i Copeland a Griggs (1985) €i Briscoe (1995).
Naproti tomu Evans, Pucik, Bjorkman (2011, str. 141) povaZzuji takto vysoké
hodnoty za myty vzniklé na zakladé ,masivni dezinterpretace hrstky ¢lankd o
americkych mezinarodnich spole€nostech, z nichZz nékteré pochazeji z Sedesatych
let. Realné hodnoty se zdaji byt podstatné nizSsi.“ Napfiklad studie Global
Relocation Trends 2009 Survey Report uvadi, Ze pfed€asny navrat se tykal 7 %

expatriantl. Novéjsi verze téze studie uvadi 6 % pro rok 2012 a 5 % pro rok 2015.
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Pfimé naklady na expatrianty tvofi mimo financni slozky v podobé platu
kompenzace. Jedna se o dodate¢né stimuly, které kompenzuji nevyhody spojené
s zivotem v zahraniCi. Dohromady tvofi baliCek, ktery ma za ukol udrzet Zivotni
standard vyslaného pracovnika na domaci urovni a navic vynahradit uUjmu
spojenou s Zivotem v cizim sociokulturnim prostfedi. Struktura kompenzacénich
bali¢kd se liSi dle zemi, kde matefska spoleCnost sidli. Nejb&zné&ji pouzivanymi
slozkami jsou zakladni plat, benefity, pfispévky, pobidky a optimalizace zdanéni.
Zakladni plat je ekvivalentem domaciho platu, vyplaceného v domaci nebo mistni
méné nebo v jejich kombinaci. Dal$i plat nebo pfiplatek je formou benefiti. Mezi
benefity se dale fadi dovolena navic, hrazeni cestovnich nakladd pro navstévy
domovské zemé s rodinou nebo platba zdravotniho a ddchodového pojisténi.
Typickym prispévkem je pokryti nakladi na bydleni v€etné zajisténi relokace.
Dale se muze jednat o poskytnuti vozu nebo vzdélani pro déti. Zvlastnim
prispévkem, ktery je aplikovatelny v nebezpecnych destinacich nebo zemich
s nizkou kvalitou Zivota, je tzv. prispévek na stradani (anglicky hardship
allowance). Ten je vyplacen bud formou jednorazové platby, nebo jako procento
ze zakladu kompenzace. Pobidka nejCastéji predstavuje jednorazovou platbu
vyplacenou expatriantovi za ucelem jeho motivace. V ramci optimalizace zdanéni
spolec¢nosti kryji dodate¢né danové naklady vzniklé zahraniénim pfijmem (Luthans
a Doh, 2015).

2.6 Repatriace

Pro vétSinu expatriantu vyslanych do zahranici nastava repatriace, tedy proces
zpétného zapojeni v domaci zemi, b&éhem péti let od jejich odjezdu. Nejbé&znéjSim
dlvodem navratu je vyprSeni domluveného €asového rozsahu zahrani¢ni mise.
Druhy nejcastéjsi davod je, Zze expatriant chce své déti nechat vzdélavat ve Skole
ve své domovské zemi. Jako treti figuruje pocit nespokojenosti, zpisobeny bud
nedostate¢nou podporou vysilajici organizace nebo rodinou situaci, kdy manzel/ka
nebo déti nechtéji dale zit v cizi zemi. Selhani vykonat ,dobrou praci“ je ¢tvrtym

nejfrekventovanéjsim ddvodem (Luthans a Doh, 2015).
Repatriace je Casto podcenovana &ast expatriace, ktera zplsobuje navratilcim
neboli repatriantim znac¢né problémy. Hlavnim ddvodem je neschopnost

vysilajicich spolecnosti zarucit repatriaci a nabidnout pozici, na kterou expatriant

po navratu nastoupi. Schneider a Barsoux (2003) mluvi o pouhych 20 % firem,
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které aktivné planuji navrat v€etné poskytnuti konkrétniho postu. Jobert Abueva
(2000) proved! vyzkum mezi stfednimi a velkymi podniky. Vysledky ukazuji, Ze tfi
Ctvrtiny repatriantll povaZzuji pozici nabidnutou po navratu za degradaci. Dale 60 %
uvedlo nemoznost vyuziti nabytych zkuSenosti. To potvrzuje také Rodrigues
(2008), ktery tvrdi, Ze manazerské dovednosti a schopnosti nau¢ené v zahranici
nejsou obvykle domaci organizaci ani rozpoznany, natoz vyuzity. Repatrianti se
citi jako nejefektivnéjsi, kdyz skloubi zkuSenosti z domova a ze zahrani¢i. Oviem
jejich kolegové je hodnotili Iépe v dobé, kdy tyto mezinarodni zkuSenosti neméli a
nepouzivali. Vysledkem je naprosté nevyuZziti zahrani¢nich zkuSenosti matefskym
podnikem. Pokud se tato situace jesté skloubi se ztratou socialniho statutu a
finan€nich benefitl, popfipadé se zjisténim, ze Elovék propasl vyznamnou Sanci
v kariérnim rustu, mize byt Sok z navratu domu (reverzni Sok) mnohem horsi nez
Sok v zaCatku expatriace (Rodrigues, 2008 a Evans, Pucik, Bjorkman, 2011).
VSechny tyto faktory maji za nasledek 12% fluktuaci expatriantd v roce 2015
(historicky pramér je 10 %). Z téch firmu opusti 20 % jiz b&éhem vyjezdu, 25 % do
jednoho roku od navratu a 26 % mezi prvnim a druhym rokem po navratu (2015
GMTSR, str. 57).
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3 Porovnani €eské a némecké kultury

Nejdelsi hranici s Ceskou republikou tvofi Spolkova republika Némecko. Tento
fakt ma za nasledek skute€nost, Ze oba narody sdileji bohatou historii. Od 90. let
20. stoleti jsou vzajemné vztahy zejména na ekonomické a obchodni urovni.
V soudéasnosti predstavuje Némecko pro Ceskou republiku nejvétsiho obchodniho
partnera. PFiblizné jedna tfetina Ceského exportu sméfuje do Némecka. To je
zaroven nejvétSim investorem, investujicim hlavné v oblasti automotive. Od vstupu
Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004 byly odstran&ny bariéry volného
pohybu zbozi, sluzeb a pracovnich sil, ¢imz se vzajemna spoluprace jesté

prohloubila (CzechTrade).

Cesi pracuji v Némecku nejéast&ji formou gastarbeitu a vykonavaji délnické,
femeslnické nebo jiné nekvalifikované profese. MenSi Cast zastava kvalifikované
posty zejména ve zdravotnictvi, praimyslu a obchodu. Zlomek ¢eskych pracovniku
pracuje na vysSich postech ve stfednim nebo vrcholovém managementu. Naopak
Né&mci zastavaji v Cechach obvykle Fidici funkce pravé na Urovni stfedniho nebo
vrcholového managementu. Tato tésna provazanost v pracovnim prostfedi vede
k mnoha situacim, kdy musi zastupci obou zemi vzajemné komunikovat,
vyjednavat nebo spolupracovat. Kromé schlizek, jednani, pracovnich cest nebo
prace na spole¢nych projektech, coz jsou aktivity nejbé&znéji trvajici v fadech
hodin, dni &i nékolika tydnu, je Castym pfipadem expatriace. Typickym pfikladem
je vyslani némeckého manazera na nékolikalety vyjezd do dcefiné spolecnosti

v Ceské republice. Opadné situace také nastavaji, ovéem v mnohem mensi mife.

Vzajemné setkavani Ceskych a némeckych pracovnikd v riznych profesich a
urovnich je tedy Castym jevem. Tito pracovnici jsou navzajem cizinci pochazejici
z odliSnych kultur. Uznavaji jiné hodnoty, maiji odliSny styl mySleni, komunikace
nebo interpretace udalosti. Nasledkem toho dochazi ke kritickym udalostem, tedy
situacim, kdy je jedna strana pfekvapena, zaskoCena nebo nerozumi jednani
strany druhé. To vede k omezeni pracovnich vykont a vysledkd. (Novy a Schroll-
Machl, 2007). Predejit témto situacim a vyhnout se tak nedorozuméni i dokonce
konfliktu Ize tim, Ze strany navzajem znaji a chapou kulturni odliSnosti. K tomu by

mél jedinec nejprve naprosto dokonale pochopit a rozumét kultufe vlastni a poté
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se naucit pomoci interkulturniho tréninku nebo konfrontace s cizim kulturnim

prostredim (popsano v podkapitole 1.3) odliSnosti cizi kultury.

Novy a Schroll-Machl (2007) uskutecnili slozity a dlouhodoby vyzkum, jehoZz cilem
bylo ve vzajemném srovnani identifikovat odliSnosti Ceské a némecké kultury
zejména v profesni oblasti. Vyzkum probéhl ve CcCtyfech fazich. Nejprve byly
s osobami, které mély alespon tfiletou osobni zkuSenost s némeckymi partnery,
provedeny polostandardizované rozhovory. Tim bylo identifikovano tfi sta
kritickych udalosti od Cechd a stejny podet od N&mcl. Nasledovala selekce
situaci, které splnovaly kritéria interkulturni interakce. Tim se vytvofily samostatné
epizody, k nimz byla pfifazena interpretace a hodnoceni pfislusnych respondentd.
Ve ftfeti fazi se hledala obecna interpretace konkrétni situace. Reprezentanti té
kultury, ktera byla v situaci popisovana, vysvétlovali jednani svych krajand. Cilem
bylo identifikovat pfiCiny, cil a dalSi komponenty ur€itého jednani. Pro vérohodné
posouzeni kazdé situace bylo pouzito nékolik technik: nékolikanasobny pisemny
dotaz, skupinova diskuze, expertni posouzeni a sebepozorovani. Posledni
technika byla mozna diky mezinarodnimu sloZeni autorského tymu. V zavéru
vyzkumu byly ze situaci a jejich interpretaci definovany obecné opakujici se
vzorce jednani. Ty se staly zakladem pro formulaci kulturnich standardd obou
zemi. Je ovSem tfeba mit na paméti, Ze ne kazdy pfislusnik urcité kultury nutné
vykazuje chovani pfesné dle standardl své kultury. Kulturni standardy popisuji
jednani, které neni v jiné kultufe pozorovatelné v takovém rozsahu. Pfesto lze
v kazdé kultufe nalézt jedince chovajici se dle standardu jiné kultury, coz dokazuje

fakt, ze i Cech mGze mit typicky némecké chovani a naopak.

Nez budou podrobnéji popsany jednotlivé kulturni standardy, je vhodné zahrnout
srovnani kulturnich dimenzi Ceské republiky a N&mecka. To vhodné& poslouZi

k ilustraci kulturnich standardu.

3.1 Kulturni dimenze dle Geerta Hofsteda: Ceska republika ve

srovnani s Némeckem

Obrazek 5 znazorfiuje hodnoty pro jednotlivé dimenze tak, jak je popisuje
Hofstede a kol. (2010). Ceska republika nebyla do ptivodniho prizkumu, ktery
probéhl v 70. letech 20. stoleti, zahrnuta. Vysledky byly ziskany replikaci ptvodni
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studie nebo kvalifikovanym odhadem na zakladé dat z podobnych zemi a

praktickych zkusenosti autora.
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Vzdéalenost Individualismus Maskulinita vs. Vyhybani se Dlouhodobd vs. PoZitkafstvi vs.
moci VS. feminita nejistoté kratkodoba zdrZenlivost
kolektivismus orientace

Ceska republika = Némecko

Zdroj: http://geert-hofstede.com/czech-republic.html

Obr. 5 Kulturni dimenze: Ceska republika ve srovnani s Némeckem

Nejvétsi rozdil mezi Ceskou republikou (dale jen CZ) a Némeckem (dale jen DE)
je v prvni dimenzi — vzdalenosti moci. CZ ma relativné vysoké skore, které znaci
hierarchickou spole¢nost. To znamena, ze lidé pfijimaji hierarchicky systém, ve
kterém ma kazdy své misto a nerovnost je bézna. Podfizeni maji ¢asto obavy
nesouhlasit s nadfizenym, ti jsou pfevazné autokratiCti nebo paternalisticti. Naproti
tomu DE skoruje v dolni ¢asti, ale ne upIné nizko (poradi 63-65 ze 74). Hierarchie
je v DE také vnimana, ale ne v takové mife jako v CR. Podfizeni se vice podili na
diskuzich b&hem jednani a maji vétsi vliv na rozhodovani. Séfové jsou

respektovani na zakladé své odbornosti, ne postaveni (Hofstede a kol. 2010).

Se skdre 58 je CR povazovana za individualistickou spolegnost, kde zajem
jednotlivce prevazuje nad zajmem skupiny. Typ rodiny je nejCast&ji nuklearni
(rodiCe a déti). Lidé mysli o sobé jako o ,ja“ a toto ,ja“ je odliSné od ,ja“ ostatnich.
Kazdy ma tendenci starat se sam o sebe nebo o svoji blizkou rodinu. Vztah

zameéstnanec/zaméstnavatel je zaloZzen na dosazeni vzajemného prospéchu. DE
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je také individualistou spole&nosti, ve srovnani s CR v jesté vétSim rozsahu.
Komunikace v DE je jednou z nejpfiméjSich na svété a nese se v duchu ,upfimné i

za cenu, ze to boli“ (Hofstede a kol. 2010).

Tfeti dimenze je nazvana maskulinita versus feminita. V maskulinnich
spoleCnostech jsou rodové role jasné odliSeny. Muzi jsou soutézZivi, prabojni a
houzevnati a zamérfuji se na materialni uspéch. Jejich Cinnosti jsou obvykle mimo
domov. Od Zen se oCekava, ze budou spiSe jemné, mirné a budou se starat o
domov, déti a lidi obecné. Tim kladou duraz na kvalitu Zivota. Ve feminimnich
spoleCnost se obé rodové role piekryvaji. | od muzi se oCekava, ze budou vice
orientovani na kvalitu Zivota. V pracovnim prostfedi pfikladaji muZzi vétSi vyznam
vydélku a postupu, naproti tomu Zzeny upfednostriuji dobré vztahy s nadfizenymi a
spolupraci s ostatnimi kolegy. Jak v CZ, tak DE jsou maskulinni spole¢nosti, kde
lidé ,ziji, aby pracovali“, vétsi duraz je kladen na vykonnost a konflikty se fesi tak,
Ze se vybojuji. V pfimém srovnani vychazi CZ jako méné maskulinni nez DE
(Hofstede a kol. 2010).

Dimenze vyhybani se nejistoté uruje ,stupen, v némz se pfisludnici dané kultury
citi ohrozeni nejistotou nebo neznamymi situacemi“ (Hofstede, 2007, str. 131).
Kultury skorujici vysoko maji potfebu vytvaret a dodrzovat psana i nepsana
pravidla, coz zaruCuje urcitou miru pfedvidatelnosti. V opacném pfipadé lidé citi
uzkost a jsou ve stresu, protoZe nejistota pro né predstavuje hrozbu. Obé zemé
maji v této dimenzi stfedné vysoké hodnoty, coz znaci, Ze lidé maiji vysSi sklon
k vyhybani se nejistoté. V organizacich existuje strukturované prostredi
charakteristické mnozstvim formalnich pravidel a neformalnich zvyklosti, které
urCuji prava a povinnosti zaméstnancl i zaméstnavatell. Ponékud pfekvapivé ma
CZ vyssi skére nez DE, tudiz Cesi jsou dle Hofsteda vice zavisli na pravidlech a
predvidatelnosti (Hofstede a kol. 2010).

Hodnoty u paté dimenze, dlouhodobé versus kratkodobé orientace, jsou
zalozeny na vyzkumu, ktery provedl Micheal Minkov a jehoz vysledky byly
publikovany ve tfetim vydani Cultures and Organizations, Software of the Mind
v roce 2010. Jedna se replikaci pavodni dimenze, jejiz koncepce byla upravena, a
proto jsou hodnoty odliSné od pavodnich vysledkl. Tato dimenze uréuje, jak
spoleCnost udrzuje vztah ke své vlastni minulosti a tradicim, zatimco musi Celit

souc¢asnym a budoucim vyzvam. Spole€nosti s nizkym skére, tzv. normativni,
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preferuji zachovani Casem ovéfenych a zakofenénych tradic a norem. K socialnim
zménam pfistupuji podeziravé, maji pomérné nizky sklon k tvorb& uspor pro
budouci pfipady a zaméfujici se na dosahovani rychlych vysledk(. Opakem jsou
pragmatické spoleCnosti zastavajici nazor, ze spravné jednani zavisi na situaci,
Case a kontextu. V takovych spoleCnostech se tradice lehce méni v zavislosti na
podminkach, lidé maji sklon Setfit a investovat, jsou hospodarni a vytrvali
v dosahovani vysledkd. Moderni vzdélavaci systém je povazovan za pfipravu na
budoucnost. CZ i DE jsou vzhledem k vysokym dosazenym hodnotam zafazeny
mezi velmi pragmatické spolecnosti. DE je celkové na patém misté, CZ s menSi

mirou pragmatismu na osmnactém (Hofstede a kol. 2010).

Pozitkarstvi versus zdrzenlivost je Sestou dimenzi, jejiz podrobnéjSi popis je
zafazen do kapitoly 1.2. Tato dimenze méfi svobodu, jakou ma ¢lovék v ramci
spole¢nosti na to, aby mohl jednat takovym stylem, ktery mu pfinasi spokojenost,
radost a zabavu. Nizké skére u CZ znamend, e Cesi nejsou obecné pozitkafi.
Maji sklon k cynismu a pesimismu, nepfikladaji extrémni vyznam volnému Casu a
omezuji se v uspokojovani svych prani a tuzeb. Prevlada dojem, Ze Ciny a jednani
jsou umirfovany socialnimi normami a dopfavat si je néco Spatného. DE dosahlo
vySSi hodnoty nez CZ, tudiz se jedna o vice poZzitkarskou spolecnost, ve svétovém

srovnani je ovéem také zarazena mezi kultury zdrzenlivé (Hofstede a kol. 2010).

Z vysledkl pro jednotlivé dimenze Ize shrnout, Ze obé& zemé jsou individualistické,
maskulinni spole¢nosti s pomérné vysSSim sklonem k vyhybani se nejistoté.
Nejvétsi rozdil panuje u odstupu od moci, kdy v CZ je nerovnost povazovana za
pfirozenou a spoleCenskému statutu je pfisuzovan velky vyznam. Autokraticky styl
rozhodovani u vedoucich neni obecné rozporovan. Naopak DE povaZuje
nerovnost za nespravedlivou a nezadouci. Némecti zaméstnanci jsou aktivnéjsi a
preferuji konzultativni styl rozhodovani u svych nadfizenych. Dale je DE vice
pragmatickou spole¢nosti nez CZ. Historické normy a tradice se ve vétSi mife
podfizuji nutnosti adaptace na nové vyzvy, inovace jsou bézné. Vysledkem je
celkovy ekonomicky rust a moderni systém vzdélavani. DalSim rozdilem je
skuteénost, ze N&mci maji ve srovnani s Cechy obecné& vétsi radost ze Zivota.
Prikladaji vétsi vyznam volnému Casu a Castéji si splfiuji prfani a tuzby. Vice se

zapojuji do sportovnich a kulturnich aktivit a projevuji radost.
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3.2 Ceské a némecké kulturni standardy ve vzajemném srovnani

V této podkapitole jsou podrobnéji popsany jednotlivé kulturni standardy, jez byly
definovany na zakladé vyzkumu provedeného Novym a Schroll-Machl (2007). Tyto
standardy jsou porovnany s vysledky kulturnich dimenzi, kterymi se zabyva
pfedchozi kapitola. Duraz je kladen na identifikaci takovych charakteristik mezi

témito dvéma pfistupy, které se vzajemné shoduji/doplfiuji nebo naopak odporuiji.

Novy a Schroll-Machl (2007) tvrdi, Ze jednou z nejvyznamnéjSich odliSnosti Ceské
a némecké kultury je rozdilny vztah ke strukturam, jakymi jsou plany, pravidla,
predpisy a normy. Zatimco Némci povaZzuji detailni plan za nezbytnost, nejen
organizujici ¢as a vécné zalezZitosti, ale také minimalizujici riziko a nejistotu, Cesi
ho povazuiji za limit, ktery vyluduje dal$i moznosti a tvofivost. Cesi upfednostriuji
improvizaci, kterou povaZzuji za vyraz flexibility, vynalézavosti a odbornosti a jsou
na ni hrdi. Naproti tomu v oCich Némcu je improvizace krajni feSeni vzniklé na
zakladé nedostateCné pfipravy. Vysledkem je, Ze pfi nahlych zménach nebo
odchyleni se od planu zazivaji Némci paniku, Cesi jsou ,nad véci* a zuZitkuji svoji
schopnost improvizovat. Tento kulturni standard je v rozporu s vysledky kulturnich
dimenzi, konkrétné s vyhybanim se nejistoté, kde DE ziskalo mensSi hodnotu, tedy

nizsi miru nejistoty z neznameého.

Dalsi vyznamnou odliSnosti je orientace na vztahy. Ce$i upfednostriuji pfi
vzajemné komunikaci vztahy a sympatie pfed vécnym obsahem. Pozitivni
atmosféra a davéra na zakladé vztah( je zakladem komunikace. Cesi vice pracuji
pro konkrétni lidi, méné pro firmu jako takovou. Dusledkem snahy o udrzeni
pozitivni atmosféry je ovSem fakt, Ze mezi Cechy panuje nizka dovednost pfi
zachazeni s negativnimi informacemi (neumi fict ne nebo negativné hodnotit) a
snaha vyhybat se konfliktim a tvrdym diskuzim. To vSe je opakem némeckého
pristupu. Ten pfi komunikaci zcela jednoznaéné upfednostiuje vécny aspekt pred
aspektem socialné psychologickym. Vécnost jednani rovna se profesionalité.
Némci komunikuji pfimo, argumentuji vécné a presvédcivé bez ohledu na socialni
a osobni citlivost, coz muze pusobit tvrdé a pfisné. Nemaji problém se sdélovanim
negativnich informaci, jsou schopni fict jasné ,NE“ a oteviené vyjadfuji
nespokojenost. Kritika se vztahuje na véci (vysledky prace), které jsou, na rozdil
od Ceské kultury, oddéleny od osobnosti pracovnika (Novy a Schroll-Machl 2007).
Tento kulturni standard muze vychazet ze skute¢nosti, ze CZ, na rozdil od DE,
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skoruje vysoko ve vzdalenosti od moci. Jasné dana hierarchie a nerovnost
podporujici autokraticky styl vedeni zabranuji diskuzim a odmitavym postojim.
Dale je CZ méné maskulinni spole¢nosti nez DE, coz mizZe mit za nasledek, ze

Cesi davaji vétsi pfednost vztahovym aspektim.

Silny komunikaéni kontext je dalSim kulturnim standardem CZ. Ten klade velkou
vahu na nepfimou komunikaci a situacni kontext. Tyto dodate¢né signaly jsou
dulezité pro interpretaci a pochopeni celkového vyznamu sdéleni. Od partnera se
oCekava, ze bude ,Cist mezi radky“ a k vyf¢enému si jesté 30-40 procent informaci
opacna. Komunikacni kontext je nizky, vSe, co je mysleno, je vysloveno.
Nepredpoklada se zadna interpretace nebo domysleni si a pisemna forma ma
prednost. Ve vysledku dochazi k situacim, kdy si Ce$i o Né&mcich mysli, Ze je
pouCuji, protoZe jim sdéluji velké mnozZstvi informaci vc€etné banalit a
samoziejmosti. Naopak N&mci maji z Cechd dojem, Ze prestoze toho namluvi
dost, ve skutecnosti toho moc nefeknou (Novy a Schroll-Machl 2007). Pfimost a

vécnost némecké komunikace mize souviset s vysokou hodnotou individualismu.

Obecné Ize narodni kultury rozdélit na specifické a difazni. V prvnim pfipadé jsou
jednotlivé oblasti Zivota jasné odliSeny. Takovym pfipadem je DE, kde se sféry
jako prace a volny Cas, emocionalita a racionalita, pracovni role a osobnost,
formalni a neformalni vztahy strikiné oddéluji. Pro CZ je naopak typické vzajemné
prolinani oblasti Zivota a aspektd osobnosti (kultura difizni). Cechim se
Némci jevi jako ,lidé mnoha tvafi“, protoze se v odliSnych oblastech Zivota chovaji
jinak. N&mci zastavaji své pracovni role do nejmensich detailti, coz Cesi povazuji
za hrani, které vnimaji jako faleSné, neosobni a chladné. Naproti tomu Némci
povazuji Cechy za neéitelné a neprdhledné pravé z ddvodu difize. Vyuzivani
neformalnich vztahu patficich do soukromého ZzZivota v zaméstnani vidi jako
neetické (Novy a Schroll-Machl 2007).

Mezi Ceské kulturni standardy se také fadi kolisava sebejistota. Ta je
charakterizovana velkymi vykyvy sebevédomi, kdy se osoba bud podcenuje
v porovnani s druhymi, nebo naopak svoje dovednosti, vliv a schopnosti
precefiuje. Celkové Ize Fici, Ze vétdina Cechd je spiSe vice skromna a tim se
podceriuje. | pfes znaéné znalosti a dovednosti nema vétsina Cecht pfiméFrenou

miru sebejistoty, ktera by jim pomohla prezentovat jejich vnitfni kvality i navenek.
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To vede k nedostateéné praraznosti a osobnimu marketingu, coz snizuje Sanci
prosadit se v konkurenci. Némci jsou v tomto ohledu opét opakem, kdyz jejich
sebejistota je trvala. Neboji se fikat své nazory nebo oponovat, vystupuji
presvédcCivé a sebejisté a neprojevuji slabost Ci nejistotu. Dale maji tendenci stale
se sebeprezentovat a vzbudit dojem experta, ktery dobfe zna svoji praci. Tento
pFistup maze na Cechy plsobit arogantné (Novy a Schroll-Machl 2007). Relativné
vysoké hodnoty individualismu a maskulinity mohou byt pfiCinou némeckého

sebevédomi.

Poslednim kulturnim standardem, ktery identifikovali Novy a Schroll-Machl (2007),
je rozdilné pojeti asu. Cesky pfistup se nazyva polychronie éasu nebo
simultannost. Cesi obvykle dé&laji vice véci najednou a méni jejich priority podle
aktualni ddlezitosti. To ma za nasledek nerovnomérny pracovni vykon a volngjsi
zachazeni s terminy. Naopak Némci pfistupuji k €asu monochronné. Tak, jak ma
kazda cCinnost svlj detailni plan, ma také jednoznacny termin. Terminy jsou
zavazne, jedna Cinnost navazuje na druhou a zmény je tfeba pfedem projednat.
Tento pfistup vede krovnomérnému pracovnimu vykonu, ovSem pouze za
predpokladu, Zze se kolegové chovaji stejnym zpusobem. Rozdilny pfistup

v chapani €asu je pfi¢inou mnoha konfliktd mezi Ceskymi a némeckymi kolegy.
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4 Politika expatriace ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Spoleénost SKODA AUTO a.s. (dale téz SKODA, SKODA AUTO) je jednim
z nejvétSich podnikd ve stfedni a jihovychodni Evropé. Hlavnim pfedmétem
podnikatelské cCinnosti je vyvoj, produkce a prodej osobnich automobild,
komponentu, originalnich dili a pfisluSenstvi. Za poslednich dvacet pét let se
znaCka transformovala do silné mezinarodni spoleCnosti s celosvétovou
pusobnosti. Skupina SKODA AUTO je tvofena matefskou spoleénosti a jejimi
dcefinymi spoleénostmi (SKODA AUTO Deutschland GmbH, SKODA AUTO
Slovensko s.r.o., Skoda Auto India Private Ltd.) a pfidruzenou spole¢nosti OOO
VOLKSWAGEN Group Rus. Dale drzi SKODA podil v dal$ich spoleénostech (viz
pfiloha 1). Vozy znacky SKODA jsou v soudasné dobé& prodavany na vice nez
stovce trhi svéta a dodavky zakaznikim prekonaly v roce 2014 hranici jednoho
milionu vozG. Vyroba probiha v sedmi zemich (Ceska republika, Slovensko,
Rusko, Ukrajina, Kazachstan, Indie a Cina). Na Ukrajiné a v Kazachstanu je
vyroba zajisténa smluvnimi partnery, ostatni zavody patfi pfimo firmé& SKODA
AUTO nebo ostatnim znackam koncernu Volkswagen (dale téz VW, koncern),
jehoz soudasti je SKODA od roku 1991 (SKODA AUTO a.s. a Carlsberg & Richter,
2015).

Tato rozsahla pusobnost, nejen geograficka, ale také operacni a funkeni, vyzaduje
dostate€ny pocet zaméstnanci. Téch bylo v roce 2014 celosvétové 25 800 (bez
agenturniho personalu). Aby byla znaéka SKODA konkurenceschopna v souéasné
globalni dobé, potfebuje nejen Spickové produkty, ale také odborniky v fadach
svych zaméstnancli. Ti museji mit kromé prehledu o svétovych trendech také
povédomi o specifikach jednotlivych trh0 a zemi. Kvuli narustajici
internacionalizaci a neustalému rozsifovani aktivit spole¢nosti SKODA AUTO je
kladen dlraz na zvySeni mobility zaméstnancl a atraktivity prace v zahranici,
zejména pro manazerské funkce. Cilem je rozvinout transfer odbornych védomosti
napfi¢ podnikem a nabidnout zaméstnancum moznost jejich osobniho rozvoje.
Tuto problematiku ma na starosti oblast Z - Rizeni lidskych zdroju, kteréa
predstavuje jednu ze sedmi oblasti spolednosti SKODA AUTO. Konkrétni Gtvar
pecujici o expatrianty nese nazev ZMM — Péce o management a mezinarodni
personal a spada pod oddéleni ZM - Mezinarodni personal a péée o management.

Organizaéni struktura oblasti Z - Rizeni lidskych zdrojii je zobrazena na obrazku 6.
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ZP - Planovani ZMM/1 - Péce o
lidskych zdrojt management

ZMI - Nabor a HR
marketing

ZB - Operativni HR
péce

ZA - SKODA
Akademie

ZG - Ochrana
zdravi

ZO - Bezpecnost a
ochrana znacky

ZR - Vngjsi vztahy

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s. (2015), vlastni zpracovani

Obr. 6 Organizaéni struktura oblasti Z — Rizeni lidskych zdrojti (stav 11/2015)

Kontaktnim a komunikacnim centrem pro Ceské zaméstnance v zahranici je utvar
ZMM/2 - Péde o Ceské zaméstnance v zahraniéi. Ukolem tohoto utvaru je
poskytovat informace o zahrani€nich vyslanich, postupech a s tim souvisejicich
procesech. Dale zaméstnanci oddéleni ZMM/2 plni roli poradcl jak potencialnim
expatriantlim, tak expatriantlim jiz plsobicim v zahranici. ZajiStuji veSkerou
administrativni ¢innost souvisejici s pfipravou a pribéhem expatriacnich vyjezd(
pro &eské zaméstnance vyjizd&jicich z matefského zavodu SKODA AUTO
sidliciho v Ceské republice do zahrani&i. Dal$imi &innosmi jsou pé&e o expatrianty
po celou dobu vyslani a podpora b&hem jejich navratu domd (SKODA AUTO a.s.,
2015). PodrobnéjSi informace o zahraniCnich vyjezdech jsou probrany
v nasledujicich podkapitolach. Jejich zdrojem byl nestrukturovany osobni rozhovor
se zaméstnanci oddéleni Péce o Ceské zaméstnance v zahranici pracujicim na
pozici specialisty péée o zaméstnance v zahrani¢i a koordinatora zahranicnich

vyslani.
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4.1 Vybér pro zahrani€ni vyjezd

Princip zahrani¢niho vyjezdu (GA — Global Assignment) spocliva ve vyslani
zaméstnance na pfedem stanovenou dobu do jiné koncernové spole¢nosti. Jedna
se 0 vyznamny nastroj pro profesni a kariérni rozvoj zaméstnancu. Vyslanym
jedincim nazyvanym FSE — Foreign Service Employee umoznuje nabyt nové
odborné znalosti a zkuSenosti, které jsou nasledné pfinosem pro celou spole¢nost.
DalSimi funkcemi je navazani nebo prohloubeni vztahl a pfedavani know-how
uvnitf koncernu, ¢&imz zahrani¢ni vyjezdy pfispivaji k rozvoji kompetenci a
konkurenceschopnosti v ramci celého koncernu VW. Vzhledem ktomu jsou
vyjezdy organizovany na zakladé koncernovych pravidel (SKODA AUTO a.s.,
2015).

Vybér FSE zacina rozhovorem zaméstnance se svym pfimym nadfizenym v ramci
Rozhovoru se zaméstnancem, zkracené MAG (Mitarbeitergesprédch). MAG je
uskutecnovan v pravidelnych intervalech. Pokud vedouci spatfi ve svém
podfizeném vhodného adepta pro zahranitni vyjezd, mize mu tuto variantu
navrhnout. Nominace muze byt také iniciovana samotnym zaméstnancem, ktery
chce jit do zahrani€i, nebo hostujici spoleCnosti majici zajem o konkrétniho
zaméstnance napf. na zakladé uspésné spoluprace. Pokud se zaméstnanec a
vedouci domluvi, vysledkem je nominace na konkrétni pozici v zahranici. O
vyslani nasledné rozhoduji nadfizeni vedoucich, ktefi vybiraji z kandidata z vice
oblasti. Tento aspekt pfidava dalSiho hodnotitele, ktery mize zhodnotit vhodnost
kandidata. Presto je jedinym kritériem pro nominaci kandidata usudek vedouciho.
Komplexni testovani vhodnosti napf. formou assessmentu se neprovadi, stejné
tak neexistuje seznam kritérii pro mezinarodni vybér, ani se nepouzivaji jiné
metody popsané v podkapitole 2.3. Kandidat prochazi pred vyslanim vySetfenim a
psychologickymi a psychiatrickymi testy, jejichZ cilem je otestovat pfedpoklady pro
vyslani. Tyto testy ovSem nejsou specialné navrzené pro testovani expatriantd,
jedna se obecné psychologické a psychiatrické testy. Po nominaci nasleduje
schlizka s poradcem z personalniho oddéleni, ktery mu sdéli informace o vyjezdu,
zahraniCni spoleCnosti a ostatnich nalezitostech, které musi byt zafizeny v ramci
pripravy z jeho strany. Nutnou podminkou zahdjeni organizace vyjezdu je formulaf
EPA (Einzel Personal Anforderung) podepsany od vedoucich jak ze SKODA

AUTO, tak z hostujici spoleCnosti. EPA je dohoda mezi domovskou a hostujici
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spolecnosti pouzivana v koncernu VW, ktera smluvné upravuje veSkeré podminky
zahrani¢niho vyjezdu jako zastavanou pozici, plat, dafiové zalezitosti, délku
vyslani apod. Podle cilové destinace se nasledné fesSi konrétni pFipravné kroky
jako lékarska prohlidka, ocCkovani, vizum, vyfizovani ostatnich dokument( a
zvaciho dopisu. Také je mozné zorganizovat PAT (Pre — Assignment Trip —
podrobnéji popsan v podkapitole 4.2), ktery musi koncit v prvnim tydnu mésice
pred vyjezdem. Ukazkovy prubéh pfiprav od podepsani formulafe EPA az po

vyjezd je zobrazen na obrazku 7.

wyfizani pracovniho viza

podepsana EPA PAT musi kandit v 1.tydnu mésice pled wyjezdam

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s. (2015)

Obr. 7 Prabéh priprav na zahranicéni vyjezd

Dalsim nezbytnym dokumentem je Rozvojovy plan pro zahrani€éni vyjezd.
V tomto planu jsou stanoveny cile a rozvojova opatieni, které by mély byt béhem
vyjezdu dosazeny. Soucasti je také reintegrace', ktera je detailnéji popsana
v podkapitole 4.3, a systém patronace.

3 - 6 mesica 3-5|et 12 - 6 meésicd

Priprava Prace v zahranici Reintegrace

e : -
L_\fy_bf_r_?_aﬁc_]_nf__i i reintegracni
i rozhovor: patron/
! FSE
! rozhovor: vedouci Q)/ | ' Aktivni faze
! patron/ FSE (popf. Z) § i reintegrace
i vystaveni Letter of Intent - - - - LT
1 (LON) i1 pravidelny kontakt 3
I | - - L Y .
- -- - e : | Zavérecny 3
i poskytovani informaci, spojeni v siti | ! rozhovor (popf. |
- o T [ i se Z), nastup
| pfipadna podpora osobniho rozvoje i i do SKODA

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 2l
ZMM/5, 2013

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s. (2015)

Obr. 8 Zakladni milniky systému patronace pro FSE

! Tento pojem je pouzivan ve SKODA AUTO jako synonymum repatriace.
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Patron je osoba z okruhu managementu SKODA AUTO majici minimainé o jednu
uroven vysSSi postaveni nez FSE. Zpravidla pochazi zodborné oblasti
zameéstnance nebo z jeho budouci reintegracni oblasti a videalnim pfipadé ma
vlastni zkuSenosti ze zahranici. Jeho ukolem je pomahat vyslanému zaméstnanci
udrzovat kontakty a informace na odborné urovni a informovat o aktualnim déni a
zménach ve SKODA AUTO. Dale je privodcem pii vysilani, poskytuje pomoc pro
osobni rozvoj béhem vyjezdu a podporuje pfi reintegraci. Zakladni milniky
systému patronace pro FSE jsou zobrazeny na obrazku 8 (SKODA AUTO a.s.,
2015).

4.2 Typy zahrani€nich vyjezda

Vyjezd do zahraniCi je vyznamnym milnikem nejen v profesnim, ale také v
osobnim Zzivoté. Zaroven se kvuli jednotlivym slozkam paketu, ktery maze pro FSE
zahrnovat ubytovani, vz, danovou optimalizaci apod., jedna o velmi nakladnou
poloZku. Proto je nezbytné peclivé zvazit vSechny aspekty tak, aby mél vyjezd
maximalni uzitek pro zaméstnance i spolec¢nost. Existuji Ctyfi typy vyjezdu liSici se
dobou vyslani, naplni a povahou smlouvy s hostitelskou spole¢nosti: Long Term
(dlouhodoby vyjezd), Short Term (kratkodoby vyjezd), IPD (International
Professional Development) a Wanderjahre (SKODA AUTO a.s., 2015).

Na Long Term vyjezd jsou vysilani zaméstnanci se strategickym ukolem
v pfipadé, kdy neni k dispozici vhodny lokalni kandidat. Cilem je pfedat know-how
do hostitelské spoleCnosti. Vyslani zaméstnanci jsou vétSinou zarazeni do
organizacni struktury hostitelské spole€nosti. Ta zpravidla hradi veSkeré naklady
spojené s Long Term vyjezdem na zakladé lokalniho kontraktu uzavieného mezi
ni a FSE. Po dobu vyjezdu je FSE vynat z aktivniho stavu zaméstnanci ve
SKODA AUTO. Jeho pracovni pomér ovdem trva tim, Ze je mu poskytnuto
neplacené volno. Délka Long Term vyjezdu je obvykle tfi az pét let, minimum je
stanoveno na Sestnact mésict. Pfiprava na vyslani se pohybuje nejCastéji
vrozmezi dvou az tfi meésicu. Stéhovani FSE véetné pfipadného rodinného
doprovodu je hrazeno v ramci koncernovych limitd hostujici spole¢nosti, stejné
jako ubytovani a sluzebni vz pro celou délku vyjezdu. DalSim zakladnim pilifem
Long Term vyjezdu je mezinarodni kalkulace mzdy a FSI (Foreign Service
Incentive), coz je motivacni pfiplatek poskytnuty jako nahrada odliSnych zivotnich

a pracovnich podminek. Mezi dalSi benefity patfi tzv. relokacni pfispévek, ktery
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slouzi k Uhradé nepfimych nakladu spojenych s pfipravou na vyslani, st€hovanim
a ukonCenim vyjezdu; hrazeni cest nebo letl do vlasti v€etné poskytnuti
sluzebniho vozu (Home — leave budget); pojisténi 1éCebnych vyloh v zahraniCi a
urazové pojisténi pro FSE a rodinu a dalSi benefity spojené se zachovanim
srovnatelnych socialnich, financnich a danovych podminek zaméstnance pfed a
pfi vyslani. V ramci pfipravy na Long Term vyjezd musi kazdy budouci FSE projit
jednodennim interkulturnim seminarem, kam je zvan i doprovod. Seminaf
organizuje SKODA Akademie a jeho program je zaméfen na zahraniéni kulturu a
pracovni i mimopracovni podminky dané lokality. Kromé povinného interkulturniho
seminare je mozné absolvovat také jazykovy kurz v zahraniCi. NejvySSim stupném
predodjezdovych pfiprav je PAT. PAT je péti az osmidenni pobyt zaméstnance
vCetné rodinnych pfislusnikd v cilové destinaci, jehoz hlavnim cilem je najit si
vhodné ubytovani, navstivit Skoly, Skolky, nemocnice, sejit se se zahranicni
personalistikou a seznamit se s prostfedim hostitelské zemé. PAT neslouzi
k pfedani agendy a zapracovani se (SKODA AUTO a.s., 2015).

Forma Short Term vyjezdu se zpravidla pouziva pro zvlastni projekty a predani
know-how. Délka vyslani je Ctyfi az patnact mésicu, pfiprava zabere mezi dvéma
a tfemi mésici. Pro ur€eni nositele nakladd a organizacniho mista ve struktufe
spoleCnosti existuji dvé varianty. V prvnim pfipadé, kdy je doba vyslani Ctyfi az
patnact mésicl, jsou podminky stejné jako u Long Term vyjezdu. V druhém
pfipadé, vztahujicim se k vyjezdlm trvajicim do Sesti mésicll, se naklady déli mezi
obé spoleCnosti dle danych pravidel a FSE je nadale aktivhim zaméstnancem
SKODA AUTO s tim, Ze je mu zmé&néna pracovni smlouva. Doprovod rodiny a
stéhovani nejsou v ramci Short Term vyjezdu hrazeny. Vyjimkou je podpora rodiny
pro vyjezd delSi nez dvanact mésicl, ktera je mozna ovéem pouze po dohodé
mezi obéma spole¢nostmi. Dale je hrazeno stéhovani v pfipadé vyjezdu do
zamori. Poskytnuté benefity a moznosti pfiprav jsou témér stejné jako u Long
Term vyjezdu. Rozdilem je absence moznosti absolvovat PAT (SKODA AUTO
a.s., 2015).

Zviastnim typem Short Term vyjezdu je IPD (International Professional
Development). Tento druh vyjezdu je urlen pro zaméstnance s vysokym
potencialem profesniho rlstu, ktefi zastavaji juniorské pozice. Cilem je profesni

rozvoj zaméstnance a navazani a prohloubeni vazeb v ramci koncernu. Vyslany
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zaméstnanec pracuje na specifickém projektu nebo ukolu definovanym pred
odjezdem po dobu dvanacti mésici. Béhem nich zlstava v kmenovém stavu ve
SKODA AUTO. Naklady na vyjezd jsou rozdéleny mezi domovskou a hostitelskou
spolecnost. Povinnosti domovské spoleCnosti je zavazat zaméstnance, ktery
absolvoval IPD program, smlouvou na dobu ur€itou. Ta je obvykle stanovena na
dvojnasobek trvani IPD vyjezdu. V pfipadé, Ze zaméstnanec tento zavazek
nesplni, je povinen uhradit naklady spojené s prohloubenim jeho kvalifikace.
Ostatni podminky IPD programu v€etné benefitu se fidi pravidly platnymi pro Short
Term vyjezd (SKODA AUTO a.s., 2015).

Dalsi forma vyjezdu na zakladé Short Term je Wanderjahre. Tento typ je uren
pfedevSim pro absolventy s maximalni pétiletou praxi, ktefi maji tarifni typ
smlouvy. Béhem vyjezdu pracuji na mezinarodnim projektu s ostatnimi pracovniky
koncernu. Délka Wanderjahre se pohybuje mezi Sesti a osmnacti mésici, obvykle
trva dvanact mésict. Ugastnici z(istavaji zaméstnanci spoleénosti SKODA AUTO,
ta zpravidla hradi naklady. Cilem je, podobné jako u ostatnich typu vyjezdu,
prfesun know-how, zvySeni kvalifikace a zdokonaleni jazykovych schopnosti.
VSechny tyto faktory podporuji globalitu koncernu VW a zajistuji dalSi

zaméstnatelnost G¢astnikam programu Wanderjahre (SKODA AUTO a.s., 2015).

4.2 Hodnoceni vykonu a reintegrace

Kazdy FSE v koncernu VW je béhem svého vyjezdu hodnocen. Hodnoceni
probiha kazdy rok pro rok uplynuly a slouzi pro vypocCet roCniho zahrani¢niho
bonusu. Hodnocené faktory vychazeji z Rozvojového planu pro zahranicni vyjezd
stanoveného ve fazi pfiprav. Samotna evaluace je soucasti Rozhovoru se
zaméstnancem (MAG - Mitarbeitergesprédch). MAG pokryva Ctyfi hlavni témata.
Prvnim je vyhodnoceni plnéni cili predchoziho roku, kde se hodnoti jednotlivé
odborné a osobni cile dle faktoru dulezitosti. Vysledna hodnota, kterou po
vzajemné dohodé vyplni vedouci v domovské i zahrani¢ni organizaci, ukazuje
celkové procentualni plnéni cild pro uplynuly rok. Nasleduje hodnoceni vykonu
zaméstnance, ve kterém se pomoci hodnotici Skaly posuzuje tfinact kritérii ve
tfech okruzich (odborny vykon, vedeni a spoluprace, podnikatelské mysleni a
jednani). Tretim tématem je sjednani cili pro pristi rok. Vtomto tématu se
definuji odborné a osobni cile na pfisti rok. Kromé faktoru vyznamnosti se udava

jesté mérena veliCina a realny termin, kdy musi byt cil dosazen. V zavérecném
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kroku se dosazené vysledky zapiSi do souhrnného formulafe a provede se
hodnoceni potencialu a planovani dalSiho rozvoje zaméstnance. Dale se
diskutuje mobilita. Divodem je ziskani podkladl pro dlouhodobé planovani a
tvorbu prehledl zaméstnancul s potencialem pro zahrani¢ni vyjezd. Posledni ¢ast
souhrnného formulare se tyka planovani naslednikd. Zde se vyplni jeden az tfi
naslednici na danou pozici. Pro jejich nominace je dullezité zhodnotit jejich
pfipravenost pro prevzeti pozice. Vysledky jsou nasledné zadany do
koncernového systému. VSechny vystupy z MAGu by mély byt uschovany pro
pouZziti bé&hem pristiho hodnoceni (SKODA AUTO a.s., 2015).

Zpétné zaclenéni neboli reintegrace vyslaného zaméstnance, jejiz prabéh je
struéné nastinén jiz béhem pfiprav, je dllezitou fazi celého vyjezdu. Povinnosti
spolednosti SKODA AUTO je =zajistit vyslanému zaméstnanci po navratu
minimalné stejnou pozici a podminky. Pfesto odpovédnost za uspésnou
reintegraci spodiva nejen na spoleénosti SKODA AUTO, ale v pomérné vysoké
mife také na vyslaném zaméstnanci. Jednotlivé kroky jsou zobrazeny na obrazku
9.

2. Kontaktovani personalniho
- referenta (CPLZ / ZMM/1) a
. Hledani a definice svého vedouciho
mista pro navrat

3. Kontaktovani
domovského oddéleni

4. Ukonceniv hostitelské
spoleénosti

5. Ukonceni vyjezdu
spolu se ZMM

6. Zajisténi cesty zpéta
transferuz letisté
"l

<

/. Nastupni aktivity - o \
ve 5A kA Y
. . u

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s. (2015)

Obr. 9 Reintegrac¢ni proces

Zakladnim cilem reintegrace je nalezeni mista pro navrat. Hledani a definice této

pozice zacina Sest mésicu pred planovanym ukon&enim vyjezdu. Zaméstnanec na
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vyjezdu kontaktuje svij reintegracni Utvar, poradce z oddéleni Péce o ceské
zaméstnance v zahranici a personalistiku v hostitelské spolecnosti. Vysledkem by
mélo byt uréeni pozice, na kterou zaméstnanec ve SKODA AUTO nastoupi.
V pfipadé, Ze dojde k prodlouzeni vyjezdu, musi byt tato skute€nost rozhodnuta a
oznamena nejpozdéji tfi mésice prfed planovanym ukonéenim. V tomto pfipadé
stejné jako v pfipadé pred€asného ukonceni je dohoda uzaviena pisemnym

dodatkem k vysilaci smlouvé.

Tfi meésice pred ukonCenim se zaméstnanec spoji se svym personalnim
referentem z Centra péce o lidské zdroje (CPLZ) popf. s oddélenim Péce o
management, jedna-li se o manazerskou pozici. V tomto okamziku by funkéni
misto mélo byt jiz jasné definované. Reintegrace pokraCuje pfes vyfizovani
formalnich ukonu spojenych s ukon&enim vyjezdu a stéhovanim, jakymi jsou
vyrovnani plateb za bydleni, ukonéeni dochazky, zajisténi transferu doma apod.
az po finalni nastup do SKODA AUTO. Co se tyée uplatnéni nabytych zkuSenosti
a znalosti, ve SKODA AUTO neexistuje formalni proces na sdileni nebo dalsi
$ifeni know-how ziskaného b&hem zahrani¢niho vyjezdu (SKODA AUTO a.s.,
2015).
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5 Piedstaveni spoleénosti SKODA AUTO Deutschland GmbH

Spole&nost SKODA AUTO Deutschland (dale SAD) je importérem znacky SKODA
AUTO na némecky trh. Byla zalozena 17. zafi 1991 v némeckém mésteCku
Weiterstadt nachazejicim se ve spolkové zemi Hesensko (Hessen) tficet kilometra
jizné od Frankfurtu nad Mohanem. V roce 1995 se stala stoprocentné vlastnénou
dcefinou spole¢nosti firmy SKODA AUTO. Od svého zaloZeni proslo SAD
turbulentnim rdstem, kdy se z importéra majiciho v roce 1994 0,56% podil na trhu
(absolutné 17 084 prodanych vozUl) a nabizejiciho dvé modelové fady stala v roce
2009 jednicka mezi importovanymi znaCkami s trznim podilem 5,0 % (absolutné
190 717 prodanych voz(). Tuto pozici SAD obhajilo i béhem nasledujicich let.
V roce 2014 dosahl trzni podil urovné 5,7 % (173 583 prodanych voz( bez modelu
Praktik). Stejné rychlym vyvojem prosla také dealerska a servisni sit. V roce 2014
operovalo celkem 585 dealerl poskytujicich servisni sluzby a 845 servisnich
partneru, pficemz v roce 1997 to bylo 302 dealerl a 285 servisnich partnera.
Celkovy obrat se mezi lety 1997 a 2014 zdesetinasobil z 276 mil. EUR na 2680
mil. EUR (SKODA AUTO Deutschland, 2014). Vysledkem je skuteénost, Ze
Némecko predstavuje pro SKODA AUTO jeden z nejvyznamnéjsich trha, a proto

je dulezitost SAD velice vysoka.
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Zdroj: Daten & Fakten: SKODA AUTO Deutschland, 2014, s. 4

Obr. 10 Vyvoj poétu zaméstnancu
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K zajisténi uspé3ného chodu, zejména s pfihlédnutim k markantnimu rustu, je
potfeba kvalitniho personalu v dostate€ném mnozstvi. Vyvoj po¢tu zaméstnancu

vCetné ucnl (Auszubildende) je zobrazen na obrazku 10.

Proces pfijimani expatriantt v SAD zajiStuje personalni oddéleni. To ma
dohromady sedm zaméstnanciu. SAD vyuzZiva pro expatrianty také sluzeb
externiho partnera (tzv. Relocation Service), jehoz ukolem je asistovat pfi hledani

ubytovani, zafizovani Skol a Skolek, jednani s urady, bankou apod.

14 -
13 -
12 -
11 -

-
N W R 0 N O O
1 1

—
1

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

IPD Long Term
Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s. (2015), vlastni zpracovani

Obr. 11 Pfitomnost éeskych zaméstnanci na zahraniénim vyjezdu ve SKODA AUTO
Deutschland GmbH

Do SAD vycestovalo nebo vsouCasné dobé pracuje Cctrnact Ceskych
zaméstnancu, z toho ¢&tyfi formou IPD vyjezdu a deset Long Term vyjezdu. Délka
jednotlivych vyjezdu je zobrazena na obrazku 11. Prvni esky zaméstnanec, ktery
byl vyslan na zahraniéni vyjezd do SAD, vycestoval v zafi 2006 na Long Term
vyjezd. Nasledovaly dva IPD vyjezdy v poloviné a na konci roku 2007. Od roku
2009 nebyl v SAD pfitomen Zadny Cesky zaméstnanec. To se zménilo koncem
roku 2011, kdy odjeli do SAD dva pracovnici. Od té doby jsou kazdoro¢né vyslani

prumérné dva expatrianti obvykle na Long Term vyjezd.
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6 Empiricky vyzkum na vzorku expatrianti se zkusenostmi ze
spoleénosti SKODA AUTO Deutschland GmbH

Tato kapitola se zabyva empirickym vyzkumem, ktery byl proveden za ucelem
analyzy zkuSenosti ¢eskych expatriantl vyslanych do SAD. Cilem bylo zhodnotit
proces expatriace ve spoleénosti SKODA AUTO a navrhnout mozna doporudéeni
pro zlepSeni adaptacniho procesu. Kapitola je rozdélena tak, Ze na zacatku jsou
stanoveny predpoklady vychazejici z teoretické Casti. Nasledné je popsan postup
vyzkumu obsahujici bliz8i specifikace ohledné metody vyzkumu, struktury
respondentl a struktury dotazniku. Na zavér jsou ziskana data vyhodnocena a je

proveden navrh zefektivnéni procesu expatriace ve SKODA AUTO.

6.1 Predpoklady vychazejici z teoretické casti

Predpoklady, jejichZ existence v ramci spoleénosti SKODA AUTO byla testovana,
vychazeji ze sou€asného stavu poznani popsaného v teoretické Casti. Zakladem
pro jejich stanoveni byla studie 2015 GMTSR, podrobnéji popsana v podkapitole
2.2. Vysledky této studie byly vyfiltrovany tak, aby co nejvice odpovidaly profilu
spole¢nosti SKODA AUTO. PFiloha 2 obsahuje vybrané vysledku pro firmy sidlici
v regionu Evropa, Stfedni vychod a Afrika, pusobici v sektoru strojirenstvi a
vyroba a majici vice nez sto expatriantu. Pfikladem participujicich firem jsou mimo
jiné Jaguar LandRover, Bridgestone Europe nebo Volkswagen AG. Formulace

testovanych predpokladu jsou nasleduijici:

Pfedpoklad 2: Expatriant je nej¢astéji ve véku od 30 do 49 let.

Pfedpoklad 4: Nejméné 30 % expatriantd neni v doprovodu manzela/ky, partnera/ky.

Predpoklad 6: Expatriant projde interkulturnim tréninkem pfed vyjezdem.

Pfedpoklad 8: SKODA AUTO nema formalni proces pro vyuZiti zkuenosti ze zahraniéi.

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 12 Predpoklady pro empiricky vyzkum
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Platnost téchto pfedpokladl byla potvrzena nebo vyvracena v ramci provedeného
empirického vyzkumu, jehoz struktura a pribéh jsou popsany v nasledujici

podkapitole.

6.2 Postup vyzkumu: metoda vyzkumu, struktura respondentti a

dotazniku

V prvnim kroku jsem kontaktoval dva zaméstnance oddéleni Péée o management
a mezinarodni personal. BEhem dvou nestrukturovanych osobnich rozhovort mi
byly pfedany informace o kompletnim priib&hu procesu expatriace ve SKODA
AUTO. Tyto informace mi poslouzily jako podklad pro sepsani kapitoly 4. Kromé
nich jsem obdrzel soupis vSech zaméstnancu, ktefi vyjeli do SAD, obsahuijici
detaily jako délku vyjezdu, vzdélani, pracovni oblast apod. Tento soupis jsem
pouzil pro tvorbu seznamu respondentt. Ve druhém kroku jsem se spojil s dvéma
byvalymi kolegy z SAD a telefonicky proved! nestrukturovany rozhovor tykajici se
jejich vlastnich zkuSenosti s expatriaci, adaptaci a pracovnim zivotem v SAD.
Cilem bylo stanovit vyzkumny problém a formulovat pfedpoklady. Mimo to jsem e-
mailem kontaktoval personalni oddéleni SAD s nékolika dotazy, jejichz

zodpovézeni se stalo podkladem pro 5. kapitolu.

Nasledovalo rozhodnuti o metodé vyzkumu. Za nejvhodnéjSi zplsob sbéru dat
bylo zvoleno dotazovani. Konkrétné se jednalo o elektronicky dotaznik, ktery byl
vytvofen pomoci online nastroje Survio dostupného na webové strance
www.survio.com. Argumentem pro pouziti této formy dotazniku byla zejména
Casova vytizenost respondentl a skuteCnost, Zze néktefi z nich jsou stale na
zahrani¢nim vyjezdu v SAD. Tvorba dotazniku vCetné testovani zabrala pét dni.
Zadost o vyplnéni obsahujici odkaz na dotaznik byla rozeslana pomoci e-mailu
seznamu respondentt dne 9. listopadu 2015. Béhem dvou dnu byly sesbirany
odpovédi od celkem deseti respondent. Dne 16. listopadu 2015 byla ve snaze
ziskat zbylé Ctyfi odpovédi zadost o vyplnéni pfeposlana na seznam respondentu.

Vice odpovédi se vsak jiz nepodafilo ziskat.

Struktura respondenti’ piesné odpovidala seznamu d&eskych zaméstnancu

SKODA AUTO, ktefi absolvovali nebo jesté absolvuiji zahraniéni vyjezd v SAD.

v nasledujicim textu se jedna o oslovené respondenty, jejichz detaily byly ziskany z internich

materiald SKODA AUTO a.s., ne z vysledkd empirického vyzkumu.
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Jak bylo popsano v 5. kapitole, jednalo se o Ctrnact osob, z toho Ctyfi byly Zeny. U
osmi z nich byl vyjezd jiz ukonCen, zbylych Sest bylo stale v SAD (stav k 1. 12.
2015). Nejvice respondentt, sedm, pracovalo v oblasti financi. TFi byli z IT, dva
z prodeje a marketingu a po jednom z lidskych zdroju a kvality. Celkem dvanact
respondentl mélo vysokoskolské vzdélani a jeden disponoval titulem DiS. VSichni
kromé jednoho respondenta byli stale zaméstnanci SKODA AUTO popt. SKODA
AUTO Deutschland.

Struktura dotazniku byla navrzena tak, aby otazky poskytly podklady pro
testovani predpokladl z podkapitoly 6.1 a pro navrh zlepSeni adaptacniho
procesu. Dotaznik obsahoval celkem sedmnact otazek, které byly zaméfeny na
ziskani informaci o prabéhu pfiprav, samotném vyjezdu a pfipadné repatriaci,
adaptaci a rozdilech &eské a némecké kultury. Ctyfi otazky byly tzv. oteviené, na
které mohl respondent odpovédét vlastnimi slovy. Zbylych tfinact otazek mélo
uzavieny charakter, kdy respondent vybiral z nabidnutych moznosti. Cely dotaznik

vCetné pruvodniho dopisu je obsahem pfilohy Cislo 3.

6.3 Vyhodnoceni ziskanych dat

V nasledujicim textu jsou odpovédi k jednotlivym otazkam podrobné analyzovany
a vyhodnoceny. Vysledky jsou diskutovany a nékteré z nich porovnavany
s hodnotami zjisténymi v 2015 GMTSR (dale téz studie). Cilem bylo zjistit, zdali se
urgité charakteristiky procesu expatriace ve SKODA AUTO né&jakym zplGsobem
shoduji s prumérem, jsou pod nim, nebo ho pfevysSuji. Za prumér jsou v tomto
pripadé pokladany vysledky studie 2015 GMTSR, které identifikovaly urcité trendy
a styly pfistupu k expatriaci ve spole€nostech sidlicich v regionu Evropa, Stfedni
vychod a Afrika, plUsobici v sektoru strojirenstvi a vyroba a majici vice nez sto
expatriantl. Dale bylo vyhodnoceni dat zaméfeno na potvrzeni &i vyvraceni

predpokladd stanovenych v podkapitole 6.1.

Dotaznik vyplnilo celkem deset ze ¢trnacti oslovenych osob, navratnost byla tedy
71 %. VSech deset respondentl odeslalo své odpovédi ve dnech 10. a 11.
listopadu 2015, to jest bezprostfedné po rozeslani zadosti o vyplnéni. Detaily o

Casu vypliovani dotazniku jsou zobrazeny na obrazku 13.
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W 2-5 min.

W 5-10 min.
H10-30 min.
m 20-60 min.

B =60 min.

Zdroj: survio.com

Obr. 13 Cas vyplriovéni dotazniku

Cas vypliiovani dotazniku byl z 50 % do deseti minut. Dal$im 20 % respondentdm
zabral dotaznik 10 — 30 minut, zbylych 30 % potfebovalo vice nez pul hodiny.
Duavodem delSi doby na vyplnéni je pravdépodobné skuteCnost, Ze néktefi
respondenti nevyplnili dotaznik najednou, ale vratili se k nému po urcité pauze,

zpUusobené napf. pracovni povinnosti.

6.3.1 Zakladni informace o vyjezdu

Prvni tfi otazky byly zaméfeny na ziskani zakladnich informaci o typu a trvani

vyjezdu a pfipadném doprovodu.
Otazka ¢. 1: Jaky typ vyjezdu absolvujete/jste absolvoval?

Cilem bylo zjistit, jaky ze ¢ty moznych typa vyjezdd respondent absolvoval nebo
stale absolvuje. Kazdy typ se odliSuje mimo jiné délkou a podminkami. Tim
ovliviiuje prabéh vyjezdu a je velice pravdépodobné, Zze zkuSenosti nékoho, kdo
absolvoval Long Term vyjezd, jsou odliSné od absolventa Wanderjahre.
Vysledkem bylo, Ze 8 respondentt (80 %) vyjelo v ramci Long Term vyjezdu a 2
respondenti (20 %) v ramci IPD vyjezdu. Na zbylé dva druhy vyjezd( - Short Term
a Wanderjahre - nebyl do SAD nikdo vyslan.
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Obr. 14 Vysledky otazky ¢. 1

Tuto otazku lze doplnit informacemi z 5. kapitoly, kde je zminéno, Ze z celkového
poctu Ctrnacti zaméstnancu vyslanych do SAD vyjelo formou Long Term vyjezdu

10 zaméstnancu (71 %) a IPD absolvovali 4 zaméstnanci (29 %).
Otazka €. 2: Byl Vas vyjezd jiz ukonéen?

Tato informace byla velice dullezita, jelikoz respondent, jehoz vyjezd byl jiz
ukonc€en, ma zkusenosti z celého prubéhu expatriace v€etné repatriace. Celkem 6
respondentl (60 %) se jiz vratilo z vyjezdu domu, 4 respondenti (40 %) jsou stéle
v SAD.

H Ano

H Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 15 Vysledky otazky ¢. 2

Stejné jako v pfipadé pfedchozi otézky lze doplnit, Ze k 1. 12. 2015 se ze
zahrani¢niho vyjezdu vratilo 8 zaméstnancu (57 %), zbylych 6 zaméstnanct
(43 %) pracovalo v SAD.
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Otazka €. 3: Byl jste béhem vyjezdu doprovazen rodinou?

Vzhledem k nabidnutym mozZnostem bylo u této otazky povoleno vybrat vice
odpovédi. 5 respondentd (50 %) odjelo na zahrani¢ni vyjezd bez doprovodu.
Zbylych 5 respondentl bylo vZzdy doprovazeno ditétem/détmi (50 %) a ve Ctyfech

pripadech (40 %) také manzelem/manzelkou.

Ne, odjel jsem sam
Partnerem/partnerkou
Manzelem/manzelkou

ditétem/détmi

Zdroj: survio.com

Obr. 16 Vysledky otazky ¢. 3

Z jednotlivych odpovédi lze dale vypozorovat, ze v pfipadé, kdy byl expatriant
doprovazen manzelem/manzelkou, mél s sebou také dité/déti. Tento pfipad, kdy
na zahrani¢ni vyjezd vycestovala cela rodina, nastal celkem u 4 expatriantd,
z nichz 3 (75 %) byli muzi a 1 (25 %) zena. VSichni byli ve véku od 30 do 39 let.
Ztoho se da wusoudit, Ze dité bylo pravdépodobné v nizkém véku a

manzel/manzelka byl/a v dobé vyjezdu na rodiCovské dovolené.

Hodnota u doprovodu déti se blizi vysledkim studie 2015 GMTSR, kde bylo
doprovazeno détmi 41 % respondentl. Pomérné markantni rozdil je u doprovodu

manzela/manzelky popf. partnera/partnerky. Zde studie uvadi hodnotu 72 %.

Tab. 4 Srovnani vysledku dotazniku a studie 2015 GMTSR

Expatriant mél s sebou déti 50 % 41 %

Expatriant je doprovazen manzelem/manzelkou nebo

40 % 72 %
partnerem/partnerkou

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tento rozdil mGze byt zplsoben geografickou blizkosti mezi Ceskou republikou a
sidlem SAD ve Weiterstadtu. Dojezdova vzdalenost automobilem je na Ceské
hranice 395 km (cca 4 hod.), do Mladé Boleslavi 620 km (cca 6 hod.). Taktéz
letecké spojeni Frankfurt nad Mohanem — Praha, kdy se Cista doba letu pohybuje
okolo jedné hodiny, umozrfiuje vyslanym zaméstnancim dojizdét za rodinou na
vikendy Ci svatky. Diky tomu partner/partnerka i manzel/manzelka nemusi

prerusit vlastni zaméstnani.

6.3.2 Vybér a trénink expatriantu

V otazkach 4 — 9 respondenti odpovidali na dotazy tykajici se jejich nominace,

pFiprav na vyjezd a spoluprace s oddélenim lidskych zdroji ve SKODA AUTO.
Otazka €. 4. Na zahrani¢ni vyjezd jste byl nominovan?

Respondenti méli na vybér ze tfech moznosti. Prvni, nominaci vedoucim, vybralo
8 respondenti (80 %). Druhou, nominaci jinym zpusobem (prosim upresnéte),
zvolili 2 respondenti (20 %). Konkrétni znéni jejich odpovédi bylo v prvnim
pripadé: ,viastni iniciativa, vedouci dal pouze souhlas®, ve druhém: ,pozvanim
hostitelské spolec¢nosti“. Posledni moznost, nominaci uspéSnym prichodem
komplexnim vybérovym fizenim/testovanim (napr. assessment), nevybral zadny
respondent

(0 %).

H Vedoucim

H Jinym zpUsobem (prosim
upresnéte):

m Uspéénym prichodem
komplexnim vybérovym
fizenim/testovanim

Zdroj: survio.com

Obr. 17 Vysledky otazky ¢. 4
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Cilem této otazky bylo zjistit, zda je vhodnost kandidatd na vyjezd testovana
nékterym ze zpusobu popsanych v podkapitole 2.3. Z vysledkl a také z informaci
z oddéleni Péce o management a mezinarodni personal vyplyva, ze komplexni
proces testovani kandidati ve SKODA AUTO neexistuje, nominace je z 90 %
ponechana na usudku vedouciho. Ten je zaloZzen na osobni znalosti kandidata a

prubéhu pohovoru.

Tab. 5 Srovnani vysledki dotazniku a studie 2015 GMTSR

Firma nepouziva zadné hodnotici nastroje (assessment)

0, 0,
pro vybér expatriantl 100% 8%

Zdroj: vlastni zpracovani

K podobnému zavéru dospéla i studie. Ta uvadi, ze 78 % firem nepouziva zadné

hodnotici nastroje (assessment) pro vybér expatriantd.

Otazka €. 5: Prosel jste néjakym typem pripravného Skoleni? Pokud ano,

prosim upresnéte.

Na tuto otazku mohli respondenti bud vybrat odpovéd ano, jez zvolilo 7

respondentu (70 %), nebo odpovéd ne, kterou pouzili 3 respondenti (30 %).

H Ano

H Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 18 Vysledky otdazky ¢. 5

Upfesnéni v pfipadé kladné odpovédi ve vSech sedmi pfipadech zminilo

interkulturni trénink zaméfeny na rozdily Cesko-némeckého prostiedi a mentality.
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Jeden z respondentl poskytl nasledujici odpovéd: ,Sest mésicl pred vyjezdem
Jjsem absolvoval spolecné s manzelkou interkulturni trénink (jednodenni kurz) na
Karmeli. Kurz byl zaméfen na vysvétleni a pochopeni rozdili mezi Cechy a
Némci. Cilem kurzu je snazsi zaclenéni do némeckého prostredi a prfedchazeni
pfipadnych nedorozuménim. Velmi prinosny kurz.“ Jina odpovéd obsahovala také
zminku o jazykovém kurzu: ,Adaptacni Skoleni (rozdily ceské a némecké

mentality), jazykovy kurz.*”

Tyto vysledky se zdaji byt v rozporu s tvrzenim z kapitoly 4.2, kde je napsano, ze
interkulturni seminar je pro vyjizdéjici zaméstnance povinny. Mozné vysvétleni
spodiva ve skutednosti, Ze proces expatriace ve SKODA AUTO prochazi vyvojem
a je pravdépodobné, Ze v minulosti interkulturni trénink bud vlbec neexistoval,
nebo nebyl mandatorni. To dokazuje i osma odpovéd: ,interkulturni Skoleni by

bylo pfinosné, pokud by mi bylo nabidnuto, coz bohuzel nebylo”.

Tab. 6 Srovnani vysledki dotazniku a studie 2015 GMTSR

Interkulturni trénink je dostupny 70 %
e pro viechny typy vyjezdu - 38 %
e pro nékteré typy vyjezdu - 45 %
e neni dostupny - 16 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfesto je vysledek pozitivni, nebot’ dle studie je interkulturni trénink dostupny pro
vSechny typy vyjezdl ve 38 % firem, pro nékteré typy vyjezdl ve 45 % firem a

z 16 % neni dostupny vibec.

Otazka ¢. 6 Pokud jste byl v doprovodu, prosly skolenim i doprovazejici
osoby?

Z péti respondentd, ktefi vycestovali v doprovodu, 3 (60 %) odpovédéli, Ze jejich
doprovod prosel Skolenim pfed vyjezdem, ve 2 (40 %) pfipadech doprovod zadné

Skoleni neabsolvoval. Davody pro neabsolvovani Skoleni mohou byt stejné jako u

prfedchazejici otazky.
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H Ano

o Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 19 Vysledky otdzky ¢. 6

Otazka ¢&. 7 Jak prinosna byla informaéni podpora ze strany SKODA AUTO

pred Vasim odjezdem (informacéni materialy, manualy apod.)?

Respondent mél u této otazky na vybér ze Ctyf odpovédi, které tvofily hodnotici

$kalu. Cilem bylo ohodnotit Groveri informaéni podpory ze strany SKODA AUTO.

B Velmipfinosna
H Spite pfinosna
H Spite nepfinosna

H Mepfinosna

Zdroj: survio.com

Obr. 20 Vysledky otazky ¢. 7

Vysledky ukazuji, ze 6 respondentd (60 %) povazovalo informacni materialy,
manualy a podobné podklady za spiSe pfinosné, 1 (10 %) za velmi pfinosné a
zbyli 3 (30 %) za spiSe nepfinosné. Lze shrnout, ze pro 70 % expatriantd byla

informaéni podpora ze strany SKODA AUTO urgitym zp(isobem pinosna.
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Otazka €. 8: Jak prinosna byla pfiprava pro zahrani¢ni vyjezd ze strany

SKODA AUTO (interkulturni a jazykova pfiprava, navstéva zemé apod.)?

Podobnou formulaci a stejnou nabidku odpovédi jako pfedchozi méla otazka ¢&. 9.
Na rozdil od ni byla zaméfena na evaluaci pfinosu pfiprav pfed odjezdem, které

obsahuji interkulturni seminar, jazykoveé kurzy, PAT vyjezd apod.

B Velmi pfinosna
M SpiSe pfinosna
i SpiSe nepfinosna

B Nepfinosna

Zdroj: survio.com

Obr. 21 Vysledky otazky ¢. 8

Polovina respondentd (50 %) povazovala pfipravy za velmi pfinosné, 4
respondenti (40 %) je ohodnotili jako spiSe pfinosné a 1 (10 %) jako spise
nepfinosné. Z vysledkl je patrné, Ze pro 90 % respondentl byla pfiprava ur€itym

zpUsobem pfinosna.
Otazka ¢. 9: Existuje néco, co se Vam na pripravé nelibilo?

Jednalo se o otevienou otazku a smyslem bylo umoznit respondentiim popsat
vlastnimi slovy, s ¢im nebyli béhem pfiprav spokojeni, a tim ziskat informace o
slabych strankach tohoto procesu. Celkem 6 (60 %) respondentl odpovédélo, ze
neexistuje nic, co se jim na pfipravé nelibilo. Odpovédi mély nasledujici znéni:

Lne’, ,nic*, ,ne, pfiprava byla dostacujici®, ,s pfipravou jsem byl spokojen®. Zbyli 4

respondenti (40 %) projevili ur€itou nespokojenost:

LPersonalistika v MB vibec nezna poméry v hostitelské spole¢nosti. V pfipadé
dotazi mé odkazovali na personalistiku hostitelské spole¢nosti. Coz tam je ve
slozeni 1 ¢lovek, kterého primarni prace neni starani se o zahrani¢ni zameéstnance

a tim padem ani nema dostatek informaci.*

62



,Byl jsem prvnim $koda zaméstnancem na FSE pobytu u SAD. Z toho ddvodu
neexistovaly Zadné pfipravné materialy a v§e bylo nutno resit ad-hoc aZz na misté.
VCetné ubytovani, sluzebniho vozu, pripadné uhrady cestovnich vydaji pfi

cestach za rodinou atd. Soucéasnou situaci neznam.

,Podpora oblasti Z ma potencial ke zlepSeni, pfedevsim v oblasti pfistupu k

zakaznikovi, nemdzu ale Fici, Ze by se mi néco nelibilo ....*
»,Malo praktickych informaci....”

Z poskytnutych odpovédi Ize vypozorovat, Ze vétSina kritiky sméfuje na oddéleni
lidskych zdroji ve SKODA AUTO, zejména na nedostatek praktickych informaci a
znalosti lokalnich podminek v SAD. Na druhou stranu je nutné podotknout, Ze
proces expatriace ve SKODA AUTO se neustale vyviji, coz vyplyva z druhé
odpovédi, ve které respondent uved|, ze v dobé jeho vyjezdu neexistoval zadny

formalni proces ani podklady pro expatriaci.

6.3.3 Adaptace a ¢esko-némecké kulturni rozdily

Dvé otazky se tykaly prib&hu adaptace, konkrétné identifikace problém
s adaptaci, a rozdili mezi ¢eskou a némeckou kulturou.

Otazka €. 10: Potykal jste se s néjakymi problémy v priibéhu vyjezdu (napfr.
adaptace na cizi kulturu, jazykova bariéra, Spatné ubytovani)?

Moznost ne zvolilo 6 respondentld (60 %), moznost ano, s jakymi vybrali 4

respondenti (40 %).

H Ne

H Ano, s jakymi:

Zdroj: survio.com

Obr. 22 Vysledky otazky ¢. 10

63



Konkrétni problémové oblasti byly u jednoho respondenta ,/T, pracovni vybaveni,
bydleni®, u jiného ,adaptace na nové prostredi obecné (zemé, bydleni, prace),
adaptace déti na novou matefskou Skolku a Skolu“. Treti respondent, ktery se
potykal s né&jakymi problémy, odpovédél: ,nenazvala bych to pfimo problémy, je to
prosté zména a "man muss halt flexibel werden" “ To v pfekladu znamena, Ze

,Clovék musi byt jednoduse flexibilni“. Ctvrty respondent popis problémd nevyplnil.

Z vysledkl, kdy vétSina respondentl nezazila béhem vyjezdu zadné vyznamné
problémy, a vySe citovanych odpovédi, kde neni jeden konkrétni nedostatek
zminén vicekrat, lze usoudit, Ze se expatrianti v SAD obvykle nepotykaji
s konkrétnim typem problémd. SpiSe nez to zmifuji nutnost pfivyknout si na

odliSnosti jak v pracovnim, tak osobnim Zivoté.
Otazka €. 11: Jaké rozdily spatiujete mezi ceskou a némeckou kulturou?

Druha oteviena otazka méla za cil identifikovat rozdily mezi ¢eskou a némeckou

kulturou. Nasledujici text obsahuje citace vybranych odpovédi:

,Mam pocit, e v Cesku se pofad lidé za nééim honi, problémy se Fesi ve stresu,

ktery vytvafi Spatné klima na pracoviSti. Némci si dokazou Zivot vice uZzit. V

Némecku je lepsi pracovni prostredi, vetsi klid na praci, méné stresu, problémy se
resi v klidu - mozna to je ten duvod, pro¢ Némci si lépe uZivaji Zivota. V Némecku
se snaZzi zaméstnancum vytvorit spokojené pracovni prostfedi, protoZe spokojeny
zaméstnanec znamena dobre a kvalitné odvedena prace. V Cesku stres vytvareji
vedouci a ambiciézni zameéstnanci, ktefi ho prenasi na dalsi zaméstnance,
vysledkem jsou otrdveni zaméstnanci, ktefi se netési do préce. V Cesku je trend
neustale zaméstnance kontrolovat a aZz nesmysiné omezovat a o¢ekava se vysoké
pracovni nasazeni. V Némecku se téZ oCekava vysokeé pracovni nasazeni, ale jde

to i bez zbyte¢ného omezovani.“

,Prfi odpovedi vychazim spise z pracovniho prostredi: Némecky kolega oddéluje
pracovni roli od osobniho Zivota, co je psano, je pro ného dano. Jeho préace je

charakterizovana: planem, predpisem, uctou k hierarchii, nizkou kreativitou a

odporem K riziku. Oproti tomu c¢esky kolega je kreativnéjSi, vice zariskuje,

nedebatuje dlouho nad planem a predpis i nékdy porusi :-). “
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,Orientace na procesy (v DE vice rozvinuta), ¢asova flexibilita (v DE omezeno),

work life balance - silngji vyvinuto v DE, orientace na socialni podporu, silné

vyvinuta podpora odborti v DE. “

,Rozdilt je sice rada, nejsou ale podle mého zasadni, jsou vSeobecné znamé.*”

~Jsme mnohem vice flexibilni, samostatni, a celkové o mnoho rychlejsi, na

némecké strané si cenim poradku, tolerantnéjSi chovani a daleko vétsi respekt

mezi lidmi.“

»lemer zadné. Jen to, Ze o socialismu se u nas pred revoluci v 1989 jen miuvilo,

zatimco tady ho maji lidé realné zaZity a uzakonény.“

Popsané rozdily ve velké mife koresponduji s obsahem kapitoly 3. Zejména
podtrzené pasaze potvrzuji kulturni standardy z podkapitoly 3.2. Novym
poznatkem jsou nékolikrat zminéné lepSi vztahy mezi lidmi v Némecku, ktefi se

chovaji tolerantné a s respektem k ostatnim.

6.3.4 Repatriace

Otazky 12 — 14 zjiStovaly zkuSenosti s prib&éhem repatriace, vyuzZiti nabytych
zkuSenosti a celkového pfinosu zahrani¢niho vyjezdu. Otazka 15 byla zaméfena
na navrzeni moznych zlepSeni a zefektivnéni procesu expatriace a repatriace.

Otazka €. 12: Kdy poprvé byla probrana otazka repatriace?

Respondenti méli na vybér celkem z péti moznych odpovédi. Moznost nikdy zvolil
1 respondent (10 %). Vice nez 6 mésici pfed navratem nevybral zadny
respondent (0 %). Se 2 respondenty (20 %) byla otazka repatriace poprvé
probrana méné nez 6 mésicl pred navratem, s dalSimi 3 respondenty (30 %) pfed
zaCatkem zahrani¢niho vyjezdu. Posledni moznost, jindy, prosim upresnéte, zvolili

4 respondenti (40 %). Znéni jejich upfesnujicich odpovédi je nasleduijici:

LZatim z mého FSE uplynulo 6 mésicl a pred sebou mam jesté 2,5 roku. Zatim
Jjsem neresil.”

Jesté je cas.”

»,Pred vyjezdem velmi zhruba, o Zadném konkrétnim misté nebyla dosud rec.”

~Jen ramcové, bez konkrétnich zavérd, pred odjezdem.“
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M pred za¢dtkem zahrani¢niho
vyjezdu

B méné neZ 6 mésicl pred
navratem

i vice neZ 6 mésicl pred
navratem

B nikdy

M jindy, prosim upresnéte:

Zdroj: survio.com

Obr. 23 Vysledky otdazky ¢. 12 po korekci

Vzhledem k poskytnutym odpovédim je nutné provést korekci vysledkd. U prvnich
dvou odpovédi neni jasné, zdali repatriace nebyla probrana vibec (v tomto
pfipadé mohl respondent zvolit moznost nikdy) nebo ji respondent nepovazuje
vzhledem ke stadiu pobytu za dullezitou. Nasledkem toho byly tyto odpovédi
vyfazeny. Z dalSich dvou odpovédi jasné vyplyva, zZe repatriace byla poprvé
probrana jiz pfed odjezdem. Proto byly tyto dvé odpovédi pfipo€itany k moznosti
pred zaCatkem zahranicniho vyjezdu. Upravené vysledky jsou obsahem obrazku
23 a tabulky 7.

Tab. 7 Srovnani vysledku dotazniku a studie 2015 GMTSR

Repatriace je poprvé probrana

e pfed zaCatkem zahrani¢niho vyjezdu 62,5 % 7%
e vice nez 6 mésicll pfed navratem 0% 34 %
e méné nez 6 mésicl pfed navratem 25 % 52 %
e nikdy 125% 7%

Zdroj: vlastni zpracovani

V porovnani s vysledky studie je repatriace ve SKODA AUTO poprvé probrana ve
vétsiné pfipadd dfive, konktrétné jesté prfed zatatkem samotného vyjezdu. Tento
okamzik je idealni pro informovani expatrianta o pribéhu jeho navratu a zpétného

zarazeni. Detaily o repatriaci ve SKODA AUTO jsou obsazeny v kapitole 4.
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Otazka €. 13: Jakym zpusobem byly, popf. budou vyuzity Vase zkusenosti a

dovednosti ze zahrani¢i po navratu?

DalSi oteviena otazka zkoumala vyuziti nabytého know-how v zahranici.

Jednotlivé odpovédi jsou nasleduijici:

,Nejvétsi pfinos pro mé je prositovani do SAD (mam SAD na starosti z

organizacniho pohledu) a jazykové zlepSeni.*

,Obohaceni o zkusenosti z novych oblasti mohu pouZit v kazdodenni praci, vyuZziti
kontaktt pro rychlejsi feSeni problému, moZzZnost optimalizace procesd Ci

systémové podpory.*

,Podpora dceriné spolec¢nosti ve vybranych tématech.”
,Pro novou pracovni pozici jako sales manager.”
»,Nemohu v tuto chvili odpovédét.

,Otazka na ZB. Po navratu jsem se na vlastni Zadost sesel s vedenim ZB a vse

Jim pfedal. Od té doby mé nikdo nekontaktoval.
L,Jvidime.”

»,10 Se oadviji od nabidky na repatriaci, které misto mi bude pfipadné nabidnuto.
KazZdopadné zkuSenosti z prace v zahranici jsou jedineCné, ja osobné je rozhodné
v praci vyuZziji.“

,Mé&l bych se vratit do svého oddéleni na puvodni misto a délat stejnou praci.
ZkuSenosti a dovednosti vyuZiju v ramci lepSi komunikace s némeckym
partnerem, navazanym kontaktum a lepsi némciné. TézZko predvidat, co bude za 3

roky.“

,10 Se pozna, aZ bude jasno v otazce reintegrace. Rozhodné nacerpam nové

zkusenosti i odborné znalosti.

Prvni Ctyfi odpovédi vyzdvihuji zejména networking, tedy tvorbu kontaktl, ktera
zlepSuje a uleh&uje spolupraci mezi SAD a centralou SKODA AUTO po néavratu
expatrianta. Dale jsou zminény pfinosy k jazykovym znalostem. Odpovéd Sesta
v pofadi odkryva skuteCnost, Ze zkuSenosti a dovednosti ze zahrani€i jsou
vyuzivany pouze expatriantem samotnym. Proces, ktery by zajiStoval transfer

nového know-how i dal§im zaméstnancim SKODA AUTO, neexistuje. Autofi
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poslednich Ctyf odpovédi byli stale na vyjezdu v SAD, proto jsou jejich pfispévky
spiSe domnénkami.
Otazka €. 14: Domnivate se, ze Vas vyjezd mél nebo bude mit pozitivni

dopad na Vasi praci ve firmé?

Odpovéd ano vybralo 9 respondentll (90 %). Druhou moznost ne zvolil 1

respondent (10 %).

H Ano

H Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 24 Vysledky otizky &. 14

Hodnota 90 % u kladné odpovédi koresponduje s vysledky pfedchozi otazky, kde
respondenti nékolikrat zminili zlepSeni spoluprace s SAD, prohloubeni odbornych
dovednosti a jazykovych znalosti. Dale tento vysledek podporuje smysl a vyznam
organizovani zahrani¢nich vyjezdu, protoze ty pozitivné ovliviiuji kariéru jejich
ucastniku.

Otazka €. 15: Uvedte, prosim, dalSi navrhy na zlepsSeni a zefektivnéni

procesu expatriace a repatriace:

Posledni otevfena otazka dala respondentim prostor navrhnout zdokonaleni

procesu vysilani do zahranici. Zde jsou sesbirané odpovédi:

,Domnivam se, Ze vétSinou neni vubec ziejmé, na jakou pozici se vyslany
zaméstnanec vrati. Plan reintegrace by mél byt jiz soucasti etapy vyslani a
navazovat na ostatni personalni procesy, zviasté pak na planovani nastupcd na
pozicich v domaci spolec¢nosti.”

»,INevidim vyrazné slabiny.“
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,Nic mé nenapada, budu resit, az to bude aktualni.*”
~,Nemam pfipominky.*“

,Vétsi zapojeni personalniho oddéleni do fizeni procesu repatriace cca 6 mésicu
pfed ukonéenim vyjezdu - aktivni zprostfedkovani pohovort s reintegracnim
oddélenim, vydefinovani dalSich oddéleni, které by se po ukonceni vyjezdu mohly

stat reintegracnimi.”

,Kazdy z FSE zaméstnancu se nema kam vratit. Proces hledani nového mista ve
firmé je zdlouhavy a neni pfipraven dostatecné dopredu. Oddéleni personalistiky v

tomto zaujima pasivni roli.”

,Pred navratem se mnou nikdo proaktivné nekomunikoval. Kdybych si nehledal

misto sam v predstihu, tak asi ztustanu nezaméstnany.“
,Zachovat stavajici proces.*“

,Proces reintegrace u mé zafungoval velmi dobre, navrhuji letter of intent a

dlouhodobé planovani na drovni oblasti zintenzivnit. “

Autory prvnich Ctyf pFispévku jsou expatrianti, ktefi se ze svého vyjezdu jesté
nevratili. Kromé jednoho z nich, ktery upozorfiuje na nedostateCné planovani
reintegrace, ostatni nemaji zadné navrhy na zlepSeni. Divodem muze byt
pomérné rana faze jejich vyjezdu. DalSi tfi respondenti oznacuji za oblast
s nejvétSim potencialem ke zlepSeni prave proces reintegrace. Z jejich zkuSenosti
vyplyva, Ze personalni oddéleni ve SKODA AUTO expatrianty nedostateéné
podporuje pfi hledani reintegraCni pozice. Zejména se jedna o pasivitu
personalniho oddéleni, ktera ma za nasledek, Ze vracejici se zaméstnanec si musi
nalézt pozici téemér sam. Urcité znamky zlepSeni v tomto ohledu poskytuji dvé
posledni odpovédi, jejichz autofi se vratili vroce 2015, a tak disponuji

nejaktualnéjSimi zkuSenostmi s celym procesem expatriace vCetné reintegrace.

6.3.5 Demografické udaje

Na zavér dotazniku byly zafazeny dvé otazky tykajici se pohlavi a véku
respondentl. Jejich umisténi az na konec nebylo nahodné, ale vychazelo
z poznani, ze vétSina dotaznikl zacina pravé témito dotazy. Ty v mnoha

pfipadech odrazuji oslovené respondenty od vyplnéni dotazniku.
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Otazka ¢. 16: Jsem:

Vyzkumu se ucastnili 3 Zeny (30 %) a 7 muzli (70 %). Pomér pohlavi u v8ech
expatriantl vyslanych do SAD véetné téch, ktefi nevyplnili dotaznik, je 28,5 : 71,5
ve prospéch muzl. Hodnoty jsou témeéf shodné, proto je mozné tvrdit, Ze vzorek

respondentu je v tomto pfipadé reprezentativni.

mZena

W MuZ

Zdroj: survio.com

Obr. 25 Vysledky otdazky ¢. 16

DalSi zavér Ize vyvodit, pokud je tato hodnota srovnana s vysledky studie (viz
tabulka 8).

Tab. 8 Srovnani vysledku dotazniku a studie 2015 GMTSR

Expatriant je Zena 30 % 14 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hodnot je patrné, Ze zastoupeni Zen, které jsou vyslany na zahraniéni vyjezd do

SAD, je v porovnani s primérem vice nez dvojnasobné.

Otazka €. 17: Do jaké vékové skupiny patrite?

nrv o gwoes

Kazdy respondent se mohl zafadit do jednoho z nabizenych intervald.
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W 20-29 let
H 30-39let
H40-49 let
B 50-59 let
m 60+

Zdroj: survio.com

Obr. 26 Vysledky otdzky &. 17

Vysledky v&etné porovnani se studii jsou zobrazeny v tabulce 9. Stejné jako
ukazuje pramér, i expatrianti SKODA AUTO pracujici v SAD jsou nejéastgji ve
véku 30 — 49 let.

Tab. 9 Srovnani vysledku dotazniku a studie 2015 GMTSR

Vék expatrianta je

o 20-29 let 0% 12 %
e 30-39let 50 % 35%
o 40-49let 40% 36 %
e 50-59 let 10 % 14 %
e 60+ 0% 1%

Zdroj: vlastni zpracovani

Absence expatrianta mladSiho 30 let mGze byt vysvétlena nedostatkem zkuSenosti
t&chto zaméstnancl, popt. krat$i odpracovanou dobou u spoleénosti SKODA
AUTO, nasledkem &ehoz vedouci jeSté neni pfesvédéen o tom, zZe investovat do
takového zaméstnance ma vyznam. To plati zejména pro Long Term, coz je typ
nejvice vyuzivany pro vyjezd do SAD. Naproti tomu zaméstnanci ve véku 30 — 49
let jiz maji potfebné zkuSenosti, které mohou zuzitkovat a pfedat do hostujici
organizace. Navic jejich dalSi profesni rozvoj je vyhodny pro vysilaci spole¢nost,

ktera si tak vychovava vedouci zaméstnance.
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6.4 Vyhodnoceni predpokladt

Vyzkum provedeny pomoci dotazniku poskytl podklady pro vyhodnoceni
predpokladd z podkapitoly 6.1. Platnost jednotlivych pfedpokladd je probrana
v nasledujicim textu. Na zavér je zafazen pfehled sumarizujici informace o

potvrzeni/vyvraceni jednotlivych pfedpokladu.
Predpoklad 1: Vyslani expatrianti jsou nejméné z 80 % muzi.

V otazce Cislo 16 celkem 30 % respondentu uvedlo, Ze je Zenského pohlavi. Tento

predpoklad byl vyvracen.
Predpoklad 2: Expatriant je nejéastéji ve véku od 30 do 49 let.

Celkem 90 % respondentl se zafadilo do intervalu 30 — 49 let. Pfedpoklad byl

potvrzen.
Predpoklad 3: Kazdy druhy expatriant je v doprovodu ditéte.

Podil respondentq, ktefi byli v doprovodu ditéte, byl 50 %. Pfedpoklad tedy pfesné
odpovidal zjiSténi a byl potvrzen.
Predpoklad 4: Nejméné 30 % expatriantd neni v doprovodu manzela/ky,

partnera/ky.

V doprovodu manzela/manzelky nebo partnera/partnerky bylo 40 % respondentu.
Z toho vyplyva, Zze 60 % nebylo v doprovodu téchto osob a pFedpoklad byl

potvrzen.

Predpoklad 5: Expatriant neni vybran na zakladé testovani (napf.

assessment).

Zadny zrespondentt nebyl na zahraniéni vyjezd do SAD vybran na zakladé

komplexniho testovani. Pfedpoklad byl potvrzen.
Predpoklad 6: Expatriant projde interkulturnim tréninkem pred vyjezdem.

Kladné odpovédélo 70 % respondentl. Detaily byly diskutovany u otazky ¢. 5
v podkapitole 6.3.2. Vzhledem k nejednoznacnosti nelze tento predpoklad
hodnovérné otestovat. Lze konstatovat, Ze vétSina expatriantl projde né&jakym

typem interkulturniho tréninku.
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Predpoklad 7: Repatriace neni probrana pred zacatkem =zahrani¢niho

vyjezdu.

Po korekci vysledku celkem 62,5 % respondentu uvedlo, Ze repatriace byla poprvé

probrana pfed zaCatkem zahrani¢niho vyjezdu. Pfedpoklad byl vyvracen.

Predpoklad 8: SKODA AUTO nema formalni proces pro vyuziti zkuSenosti

ze zahranici.

Dle odpovédi na otazku &. 13 neexistuje ve SKODA AUTO formalni proces pro

vyuziti zkuSenosti ze zahraniCi. Pfedpoklad byl potvrzen.

Z danych predpokladud jich bylo celkem pét potvrzeno, dva vyvraceny a platnost

jednoho nesla vzhledem k vysledkam urcit. Shrnuti poskytuje nasledujici tabulka:

Tab. 10 Shrnuti vyhodnoceni predpokladu

Predpoklad 1: Vyslani expatrianti jsou nejméné z 80 %
muzi.

Predpoklad 2: Expatriant je nej¢astéji ve véku od 30 do 49
let.

Predpoklad 3: Kazdy druhy expatriant je v doprovodu
ditéte.

Predpoklad 4: Nejméné 30 % expatriantt neni

v doprovodu manzela/ky, partnera/ky.

Pfredpoklad 5: Expatriant neni vybran na zakladé
testovani (napf. assessment).

Pfedpoklad 6: Expatriant projde interkulturnim tréninkem
pfed vyjezdem.

Pfedpoklad 7: Repatriace neni probrana pfed zaCatkem
zahrani¢niho vyjezdu.

Predpoklad 8: SKODA AUTO nema formalni proces pro
vyuziti zkuSenosti ze zahranici.

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5 Navrhy opatfeni na zefektivnéni adaptaéniho procesu

Cilem této prace bylo kromé analyzy zkuSenosti Ceskych zaméstnancli ve
spoleénosti SKODA AUTO Deutschland také formulovat doporuéeni zaméfena na
zefektivnéni a zlepSeni adaptacniho procesu. Jednotliva doporu€eni jsou
obsahem této kapitoly. Jako podklad pro jejich formulaci poslouzily kromé
vysledkl empirické vyzkumu také nestrukturované telefonické rozhovory se

dvéma zameéstnanci, ktefi byli stale na zahrani¢nim vyjezdu v SAD. DalSi podklady
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byly ziskany od personalnich oddéleni ve SKODA AUTO a SAD. Doporuéeni byla
sefazena tak, aby jejich pofadi odpovidalo chronologicky jednotlivym krokdm

procesu expatriace.

Prvni dvé doporu€eni spolu uUzce souviseji a tykaji se vybéru expatriantd.
Nominace kandidata je v sou€asné dobé ponechana na usudku vedouciho. Ten
vybira zfad svych podfizenych vhodné kandidaty, se kterymi diskutuje jejich
zdjem o vyjezd. DalSim podnétem muize byt vlastni iniciativa kandidata nebo
zadost hostujici spole€nosti. Vyjimkou neni ani nutnost plnéni personalnich cilu,
kdy vedouci nominuje podfizeného, ktery ovSem o zahrani¢ni vyjezd nemél zajem.
Tento pfistup muze mit za nasledek, Ze nominovany kandidat neni vhodny a
pfinos zahraniCniho vyjezdu je v koneCném zuctovani minimalni ¢i dokonce
negativni. DalSi slabou strankou tohoto pfistupu je skutecnost, Ze vedouci mlze
byt schopen zhodnotit rdzna kritéria pro zahrani¢ni vyjezd, jako napf. profesni
zkuSenosti a dovednosti, ale s velkou pravdépodobnosti nemuze hodnovérné
posoudit kandidatovy mezilidské schopnosti, viohy pro adaptaci na cizi prostfedi,
kulturni empatii, odolnost vici stresu v neznamé kultufe apod. Spravny mix téchto
faktort je kliCovy pro zdarny prabéh vyjezdu, zejména pro zaméstnance vyjizdéjici
na strategické vedouci pozice (Long Term a Short Term vyjezd). U rozvojovych
typu vyjezdld (IPD a Wanderjahre), jejichz hlavnim cilem je vyvoj expatrianta a
nabyti nového know-how a zkuSenosti, hraje podstatnou roli motivace, ochota a

zejména potencial jednotlivych kandidatu.

Doporuéeni €. 1: Vzhledem k vySe popsanym faktim je doporuceno vybirat
expatrianty na zakladé vysledkl komplexnich hodnoticich programa, které testuji
vhodnost kandidata po vSech strankach, nejen jeho profesni zkuSenosti a

dovednosti.

Doporuceni €. 2: Dale se navrhuje upravit sou¢asnou podobu tzv. talent poolu,
tedy databaze zaméstnancl vhodnych pro zahraniéni mise. O zafazeni Cdi
nezarazeni by rozhodly vysledky komplexnich testl, které by slouzily také jako
zpétna vazba pro uchazeCe. Na zakladé této zpétné vazby by mohl kandidat
zapracovat na zlepSeni svych slabych stranek. Talent pool by byl rozdélen na dvé
skupiny. Jedna by obsahovala vhodné kandidaty pro rozvojové vyjezdy, druha pro

vyjezdy na strategické vedouci pozice.
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Dalsi dvé doporuceni jsou spojena s tréninkem a pripravou expatriantd.
Vysledky empirického vyzkumu ukazuji, ze néjakym typem Skoleni proslo 70 %
expatriantl. Z nasbiranych odpovédi bylo identifikovano, ze se jednalo o jazykovy
kurz nebo interkulturni seminaf zaméreny na rozdily ¢esko-némeckého prostredi a
mentality. Dle informaci z oddéleni Péée o management a mezinarodni personal
je tento seminar v sou¢asné dobé povinny pro vétSinu expatriantll a dale se ho
mohou zucastnit i doprovazejici osoby. Kromé toho vysledky ukazaly, ze
informaéni podpora ze strany SKODA AUTO byla n&jakym zptsobem pfinosna
70% expatriantl. Pfiprava, zahrnujici interkulturni seminaf, jazykové kurzy,
navstévu zemé apod. ohodnotilo 90 % respondentl jako pfinosnou. Kritika se
snesla na ¢&innost personalniho oddéleni SKODA AUTO, které dle respondentl

nezna pomeéry v hostitelské spole€nosti a poskytuje malo praktickych informaci.

Doporuéeni €. 3: RozSifit délku a rozsah tréninku, ktery by byl povinny pro
vSechny expatrianty (rGzné varianty dle typu vyjezdu), protoze jednodenni
interkulturni seminaf nemuaze pokryt vSechny aspekty Zivota v cizi kultufe. Kromé
kulturnich rozdil by mély byt expatriantovi poskytnuty informace o pracovnim
vybaveni, moznostech bydleni, stravovani, zdravotni péce, vzdélavacich
institucich apod. Ktomu by mél béhem tréninku vystoupit byvaly FSE majici
zkuSenosti z hostujici organizace nebo zemé. Tento host by v ramci prezentace
seznamil ucCastniky tréninku se svymi zkuSenostmi a nasledné by odpovidal na

dotazy.

Dale se navrhuje zahrnout do tréninku workshop zaméfeny na modelové situace a
vycvik zaméfeny na zvySeni odolnosti vuci stresu. VSechny tyto Cinnosti a
informace by mély usnadnit a urychlit adaptaci. V pfipadé, Ze bude expatriant
v doprovodu rodinnych pfislusnikd, mély by tyto osoby mit moznost podstoupit

pfipravu ve stejné mife jako expatriant samotny.

Doporucéeni €. 4: | kdyZ je z nasbiranych odpovédi vidét urlity vyvoj a pokrok
v procesu expatriace ve SKODA AUTO, stéle je zde misto pro zlepseni. Proto se
doporuéuje, aby pracovnik personalniho oddéleni ve SKODA AUTO, ktery ma na
starosti expatrianty vyjizdéjici do SAD, alespon dvakrat rocné SAD navstivil a
béhem jednani s mistnim HR aktualizoval vlastni podklady a znalosti lokalnich
pomeérl, které by mohl mimo jiné vyuzit pro navrhovany rozsifeny trénink (viz

predchozi doporuceni). Tyto navstévy mohou byt dale vyuzity pro osobni setkani
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s expatrianty a feSeni jejich moznych problému €i nedostatk(l a sbirani podnétu

pro zlepSeni.

Posledni dvé doporuc€eni jsou sméfovana k fazi repatriace a uplatnéni nabytych
zkusSenosti a dovednosti. Zejména u repatriace se vyskytl nejvétsi pocet
stiznosti od respondentl. Dle vysledkl byla repatriace poprvé probrana ve vice
nez 60 % pfipadd jiz pfed samotnym zacatkem vyjezdu. U jedné Ctvrtiny
respondentll to bylo méné nez Sest mésici prfed ukonfenim vyjezdu a u
zbylych 12 % nebyla repatriace probrana vibec. Nezavisle na tom, kdy byla
repatriace probrana poprve, 30 % respondentt uvedlo, Ze reintegracni pracovni
misto je bud nejasné, nebo si ho museji hledat sami. Navic personalni oddéleni
podle nich nezaujima dostatecné aktivni roli v hledani pozice a ve zprostfedkovani
pohovorl v reintegracnim oddéleni. Co se tyCe uplatnéni nabytych zkuSenosti a
znalosti, nebyl ve SKODA AUTO identifikovan Zadny formalni proces, ktery by
umoznil expatriantim podélit se o zkuSenosti a prfedat nové znalosti kolegim. Tim
se spole¢nost zbyte€né pfipravuje o vyznamnou moznost transferu know-how

uvnitf podniku.

Doporucéeni €. 5: Repatriace by méla byt ve 100 % pfipadd probrana jiz pfed
samotnym vyjezdem. Expatriant by mél byt srozumén nejen se svymi pravy, ale
také povinnostmi tak, aby az to bude aktualni, byla souc€innost Ccinnosti
personalniho oddéleni a samotného expatrianta prospésna a efektivni. K tomu by
personalni oddéleni mélo zaujmout mnohem aktivnéjsi roli v hledani reintegracni
pozice, zejména béhem poslednich Sesti mésicl pfed navratem. Konktrétnim
opatfenim muze byt pravidelné informovani o vyvoji v hledani pozice tak, aby se

snizil pocit nejistoty u expatrianta, jenz je zpusoben nedostatkem informaci.

Doporuceni €. 6: Definovat proces, ktery by expatriantdm umoznil sdilet know-
how. To by mohlo byt uskutec¢fiovano formou pfednasek, v ramci kterych by
expatriant prezentoval své zkuSenosti z pracovniho prostfedi v SAD. Na ty by byli
prednostné zvani zaméstnanci, ktefi s SAD spolupracuji. Navic by mohl expatriant
zastavat roli poradce, na kterého se muzZou obratit kolegové s dotazem tykajicim
se SAD.
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat zkuSenosti ¢eskych expatriantt ve
spole¢nosti SKODA AUTO Deutschland a na zakladé vysledki formulovat
doporuceni pro zefektivnéni a zlepSeni adaptacniho procesu. Je nutné mit na
paméti, Zze zkoumany vzorek expatriantd byl pomérné nizky a vysledky jsou platné
jen pro zaméstnance vyjizd&jici do SKODA AUTO Deutschland. Dale vysledky
charakterizuji pouze procesy a &ast personalniho oddéleneni ve SKODA AUTO,
které jsou zodpov&dné za organizaci vyjezdi do SKODA AUTO Deutschland.
Navrzena zlepSeni se vztahuji pouze kvySe uvedenym procesim. Navrhy
ZlepSeni mohou, ale také nemusi, byt aplikovatelné i na ostatni zemé, do kterych

jsou organizovany vyjezdy.

V prvni Casti prace — teoretické - jsou popsany poznatky z odborné literatury a
vyzkumnych studii. Akcent byl kladen na zahrnuti aktualnich poznatku a vysledku
studii, které nejlépe charakterizuji souCasnou situaci na poli teorie zabyvajici se
mezinarodnim managementem lidskych zdroja a problematikou expatriace. Stejny
pristup byl pouzit i u srovnani ¢eské a némecké kultury. Vzhledem k vyfazeni
vysledkd pro Ceskou republiku nemohly byt do prace zafazeny vysledky studie
GLOBE. Béhem psani prace byl identifikovan rozpor mezi vysledky studie
kulturnich dimenzi Geerta Hofsteda a vyzkumem kulturnich standard(i od Ivana
Nového a Sylvie Schroll-Machl. Konkrétné se jedna o to, ze dle Hofsteda jsou Cesi
vice averzni k riziku, jsou zavisli na pravidlech a vyzaduji pfedvidatelnost ve vétsi
mife nez Némci. Toto tvrzeni je v rozporu se zavéry studie kulturnich standardd.
Podle nich Cesi povazuji pravidla za omezuijici a upfednostriuji improvizaci, kterou

povazuiji, i za cenu vysSiho rizika, za vyraz flexibility.

Zdrojem pro sepsani prvnich dvou kapitol aplikacni Casti byla komunikace
s personalnim oddélenim jak ve vysilaci spoleénosti (SKODA AUTO), tak
v pfijimaci spole¢nosti (SAD). Dale bylo uskute¢néno nékolik telefonnich
rozhovorl s expatrianty se zkuSenostmi z SAD. Pilifem této prace je empiricky
vyzkum provedeny na vzorku expatriantl z SAD pomoci dotaznikového Setfeni.
Tato metoda byla zvolena jako nejvhodnéjSi. S Zadosti o vyplnéni bylo osloveno
vSech &trnact zaméstnancu, ktefi pracovali nebo stale pracuji v SAD. Navratnost
byla 71 %.
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Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskat podklady a na jejich zakladé potvrdit Ci
vyvratit pfedpoklady. Z celkového poc¢tu osmi pfedpokladu jich bylo pét potvrzeno,
dva vyvraceny a platnost jednohho neslo urcit. Vysledky jednotlivych dotazi byly
dale analyzovany a diskutovany. Né&které z nich byly porovnany s hodnotami
zjisténymi ve studii 2015 Global Mobility Trends Survey Report. Zamérem bylo
Zjistit, jestli se urcité charakteristiky procesu expatriace ve SKODA AUTO shoduiji
nebo naopak odliSuji od trendd a styld pFistupl k expatriaci v podobnych
spoleénostech. PFikladem odliSnosti je skutednost, Ze repatriace je ve SKODA
AUTO poprvé probrana vétSinou jiz pfed vyjezdem, v ostatnich spoleCnostech
nejCastéji méné nez pul roku prfed navratem. Shoda panuje u doprovodu déti, kdy

je v obou pfipadech doprovazena pfriblizné polovina expatriantd.

Na zakladé vysledkl bylo identifikovano nékolik oblasti, které Ize ve své soucasné
podob& oznadit za slabé stranky procesu expatriace ve SKODA AUTO. Pro
napravu bylo definovano Sest opatfeni, jejichZz implementace by méla zefektivnit
adaptaCni proces a zvysit pfinos celého zahranic¢niho vyjezdu pro spoleCnost
SKODA AUTO. Jednotliva opatieni se tykaji viech fazi procesu expatriace. Prvni
dvé opatfeni upravuji vybér expatriantd. Bylo navrzeno, aby nominace kandidat(
byla provadéna na zakladé vysledki komplexnich hodnoticich programd.

Nasledkem toho by bylo také potfeba zménit sou¢asnou podobou tzv. talent poolu.

Pro fazi tréninku a pfiprav bylo navrzeno rozsSifit délku a rozsah tréninku.
Pfikladem konkrétniho doporuceni bylo pozvat byvalého FSE, ktery by seznamil
ucasniky tréninku se svymi zkusenostmi z urcité spolec¢nosti nebo zemé a v ramci
diskuze poskytl odpovédi na dotazy. Vzhledem ke stiznostem na aktualnost a
praktiCcnost poskytovanych informaci se ¢tvrty navrh opatfeni ke zlepSeni
adaptaéniho procesu tyka zaméstnanct personalniho oddéleni ve SKODA AUTO.
Ti by méli alesponi dvakrat roéné navstivit SKODA AUTO Deutschland a béhem
jednani s mistnim personalnim oddélenim aktualizovat vlastni podklady a znalosti

lokalnich poméru.

Posledni dva navrhy upravuji repatriaci. Jako nutné bylo identifikovano, aby byl
kazdy expatriant seznamen s prubé&hem repatriace jiz pfed samotnym vyjezdem.
K tomu by méla byt také zvySena komunikace ze strany personalniho oddéleni
smérem k expatriantovi béhem poslednich Sesti mésicl vyjezdu s cilem snizit

pocit nejistoty z divodu nedostatku informaci. Poslednim navrhem je definovat
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proces, ktery by expatriantim umoznil sdilet know-how a tim zvysil pfinosnost

zahraniéniho vyjezdu spoleénosti SKODA AUTO.
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Priloha ¢&. 1 Vlastnicka struktura spoleénosti SKODA AUTO a.s. a
struktura vztaht spoleénosti, v nichz ma spoleénost SKODA

AUTO a.s. vlastnicky podil

VOLKSWAGEN 100%
FINANCE LUXEMBURG S.A. — e '-;S‘I’EFE" AG
Luxembourg oltsburg
=] |
r SKODA AUTO a.s.
L Mlada Boleslav
[ssen] [eex] EER 0+ ]
SKODA AUTO
E% Deutschland GmbH ooo Volksyz‘:lﬂel; Group Rus
— Weiterstadt s
$KODA AUTO e4t electronics for (" Carmeq
EDE'—% S E A, EE'% transportation s.r.o. eﬂ—a GmbH
Bratislava Praha L Berlin
59,355599 % I—% Sk?:::iav:::?_-::dla E% SKO-ENERGO, s.r.0.
0,000001% l_} Aurangabad @_ Mlada BOlESlEIV
Volkswagen Kraftwerk | [#.5%]—>  SKO-ENERGO FIN,
100 % GmbH — s.r.o.
L Walfsburg 7 e Mladé Boleslav

Zdroj: SKODA AUTO a.s. a Carlsberg & Richter, 2015
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Priloha €. 2 Vybér vysledkt 2015 Global Mobility Trends Survey

Report pro stanoveni predpokladu

Expatriant je Zena 14 %
Vék expatrianta je
o 20-—29 et 12 %
e 30-39let 35 %
o 40-49 let 36 %
e 50-59 let 14 %
e 60+ 1%
Expatriant mél s sebou déti 41 %
Expatriant je doprovazen manzelem/manzelkou nebo partnerem/partnerkou 72 %
Firma nepouziva zadné hodnotici nastroje (assessment) pro vybér expatriant( 78 %
Interkulturni trénink je dostupny pro
e vSechny typy vyjezdu 38 %
e nékteré typy vyjezdu 45 %
e neni dostupny 16 %
Repatriace je poprvé probrana
e pred zaCatkem zahrani¢niho vyjezdu 7%
e vice nez 6 mésicl pfed navratem 34 %
e méné nez 6 mésicll pfed navratem 52%
e nikdy 7%
Firma nema proces pro vyuziti zkuSenosti ziskanych v zahranici 1%

Zdroj: Brookfield Global Relocation Services (2015)
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Priloha ¢. 3 Dotaznik:
Expatriace ve SKODA AUTO a.s.: Zkusenosti éeskych
zaméstnancti ve SKODA AUTO Deutschland

Expatriace ve SKODA AUTO as.: ZkuSenosti teskych zaméstnancii ve SKODA AUTO Deutschland

Expatriace ve SKODA AUTO a.s.: Zkudenosti teskych zaméstnanc(i ve SKODA AUTO
Deutschland

Vazend pani, VaZeny pane,

dovoluji si Vas pozidat o wyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouZi ke sbéru dat pro ately mé diplomové prace.

Cilem tohoto vyzkumu a celé prace je zhodnotit proces expatriace feskych pracovnikil SKODA AUTO as ve spoletnosti SKODA AUTO Deutschland.
Dotaznik je zaméfen na otazky tykajici se vybéru, tréninku, samotného zahranicniho wyjezdu a pfipadné repatriace. Ziskané vysledky budou

zakladem pro navr¥eni zefektivnni a zlepdeni procesu expatriace ve SKODAAUTO as.

Dotaznik je sestaven tak, aby jeho vyplnéni nezabralo vice nez 5 minut. Pokud neni uvedeno jinak, je moZny wybér pouze jedné odpovédi.
Odpovéze, prosim, na kazdou otazku co nejpfesnéji a nejupfimnéji.

Tento dotamik je zcela anonymni a slouf wyhradné ke studijnim geliim popt. zlepieni procesu expatriace ve spolenosti SKODA AUTO as. Data
nebudou zneuzita v souladu se zikanem 101/2000 Sb. ze dne 4. dubna 2000 o ochrané osobnich tdaji usnesené parlamentem CR.

Velice Vam dékuji za Vas €as a ochotu.
S pozdravem,
Bc. Tomas Snajdr

SKODAAUTO Vysoké 3kola

Jaky typ vyjezdu absolvujete/jste absolvoval?

(O short Term (4-15 mésicé)
O Long Term (3-5 let, minimalné 16 mésici)
O

O Wanderjahre

Byl Va3 vyjezd jiz ukonten?
O Ao
O Ne

nd] surVio or-line dotazniky adarma - www survio.com 1
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Expatriace ve SKODA AUTO as.: ZkuSenosti teskych zaméstnancii ve SKODA AUTO Deutschland

Byl jste béhem vyjezdu doprovazen rodinou (vice moznych odpovédi)?

D Ne, odjel jsem sam
D Partnerem/partnerkou
D ManZelem/manzelkou

[] ditétem/détmi

Na zahranicni wjezd jste byl nominovan?

O Vedoucim

O Uspasnym priichodem komplexnim vybérovym Fizenim/testovanim (napt. assessment)

O Jinym zplisobem (prosim upfesnéte): ‘

Prosel jste néjakym typem pfipravného Skoleni?

O,ﬂno
ONe

Pokud ano, prosim upfesnéte:

Pokud jste byl v doprovodu, pro$ly Skolenim i doprovazejici osoby?

Napovéda k otdzce: Odpovidejte pouze v pripade, Ze jste byl na wjezdu v doprovodu jiné osoby.

OMD
ONe

:JsurViO on-line dotazniky alarma - www survio.com 2
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Expatriace ve SKODA AUTO ass.: Zkudenosti ¢eskych zaméstnancii ve SKODA AUTO Deutschland

Jak pfinosna byla informa¢ni podpora ze strany SKODA AUTO pied Vasim odjezdem (informaéni
materialy, manualy apod.)?

O Velmi pfinosna

(O Spite piinosna

(O Spite nepfinosna

O Nepfinosna

Jak prinosna byla pfiprava pro zahrani¢ni vyjezd ze strany SKODA AUTO (interkulturni a jazykova
priprava, navstéva zeme apod.)?

O Velmi pfinosna

(O spise piinosna

(O spite nepfinosna

O Nepfinosna

Existuje néco, co se Vam na pfipravé nelibilo?

Potykal jste se s néjakymi problémy v pribéhu vyjezdu (napf. adaptace na cizi kulturu, jazykova bariéra,
Spatné ubytovani)?

ONE

O Ano, 5 jakymi: ‘ ‘

Jake rozdily spatiujete mezi Ceskou a némeckou kulturou?

:_jsurV]O on-line dotazniky alarma - www survio.com 3
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Expatriace ve SKODA AUTO ass.: Zkuenosti eskych zaméstnandi ve SKODA AUTO Deutschland

Kdy poprveé byla probrana otazka repatriace?

Napovéda k otazee: Repatiaci neboli reintegraci se zde rozumi zejmena hleddni a definice pracownifo mista po ndviatu a ukonceni vijezdu vietné stéhovini,

O pred zacatkem zahranicniho vyjezdu
O méné nez 6 mésict pred navratem
O Vice nez 6 mésicil pfed navratem
(O Nikdy

O Jindy, prosim upfesnéte:

Jakym zpiisobem byly popi. budou vyuZity Vase zkuSenosti a dovednosti ze zahranici po navratu?

Domnivate se, ze Va$ wjezd mél nebo bude mit pozitivni dopad na Vasi praci ve firmé?

OAnn
ONe

Uvedte, prosim, dalSi navrhy na zlepSeni a zefektivnéni procesu expatriace a repatriace:

Jsem:

(O Zena
O muz

,:jsurViO on-line dotazniky darma - www survio.com 4

92



Expatriace ve SKODA AUTO as.: Zkusenosti éeskych zaméstnancii ve SKODA AUTO Deutschland

Do jaké vékoveé skupiny patiite?

O 029
O 3039
O 4049
(O s0-59
O 60+

Velice Vam dékuji za vyplnéni dotazniku. Pokud si prejete obdrzet hotovou verzi mé diplomové prace,
vypliite prosim Va3 emailovy kontakt:

d] SUFrVIO on-line dotamiky adarma - www survio.com
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