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Uvod

V dobé globalizace firem je nutné, aby spoleCnosti braly v potaz jak kulturu
firemni, tak kulturu zemi, se kterymi spolupracuji. Spoluprace mezinarodnich firem
v jednadvacatém stoleti je spojena s mobilitou pracovnich sil. Vysilani pracovnik(
do zahrani€i, expatriace, je stale CastéjSi a méla by ji byt vénovana pozornost.
Zaméstnanci se zkuSenostmi a kontakty ze zahrani€i jsou pro firmu cennym
aktivem. Pfi vyjezdu na zahraniéni misi pracovnikim nestaci pouze ovladani
ciziho jazyka, ale je nutné zaméstnance seznamit s kulturnimi rozdily zemé, do
které jsou vyslani. Prace v zahrani¢i nabyva novych rozméru, zpoCatku maze vést
vzajemna komunikace k nepochopeni a nedorozuméni, a to jak v pracovni, tak
soukromé sféfe. Tématem mé diplomové prace je expatriace zaméstnancu firmy
SKODA AUTO a. s. do N&mecka a jeji viiv na pracovni a soukromy Zivot. Dané
téma jsem si zvolila divodu kazdodenniho styku s lidmi, ktefi zahrani¢ni vyjezd

absolvovali, a také z osobniho zajmu na zahranicnim vyjezdu v budoucnu.

Cilem této prace je teoretické zpracovani tématu a analyza osobnich i pracovnich
zkuSenosti expatriantd ze SKODA AUTO a. s. s pobyty v zahrani¢i. Na zakladé
empirického vyzkumu budou navrZzena opatfeni zaméfena na zkvalitnéni Fizeni

expatriaCniho procesu.

Prvni ¢ast diplomové prace je zaméfena na teorii. Jsou zminény pojmy, které
byvaji spojovany s vyjezdy pracovniku do zahrani€i. V prvni kapitole je definovan
pojem kultura, druha kapitola je vénovana expatriaci a ve tfeti jsou kulturni rozdily

mezi Ceskou republikoua Némeckem.

Teoreticka Cast je uvedena pojmem kultura, nasleduji dimenze kultury a kulturni
Sok. Druha kapitola je vénovana expatriaci — jejim druhdm, zplsobUim
odménovani, vybéru expatriantd a jejich tréninku. Jsou zde zminény mozné typy
selhani a dale posledni faze expatriacniho procesu — repatriace. DalSi kapitola je
vénovana predstaveni Némecka. Tato Cast je detailnéji zaméfena na kulturni
rozdily mez Ceskou a némeckou kulturou. Vyzdvizena je spoluprace v pracovnim

prostfedni.
Prakticka &ast predstavuje vysilaci proces ve spolenosti SKODA AUTO a. s., ve
Ctvrté kapitole je popsana expatriace ve spoleCnosti, jaké typy vyjezdl jsou

nabizeny, nasleduje popis procesu vyslani a na zavér jsou zminény odmeény a



bonusy nabizené firmou. Nasleduje empiricky vyzkum zalozeny na elektronickém
dotazovani. Nejdfive je kapitola o respondentech, nasledné je predstaven
dotaznik, jeho vyhodnoceni a na zavér jsou dana doporucCeni vedouci ke

zkvalitnéni vysilaciho procesu.



1 Kultura

Pod pojmem kultura si lidé riznych narodnosti predstavuji jiné vyznamy. Nékteré
z téchto vyznamu jsou zminény v kapitole nazvané kultura jako pojem. Kultura
z Hofstedeho pohledu je ukazana na cibulovém diagramu. Mnoho védcu se
zabyvalo rozdilnostmi kultur, které popsali v dimenzich. Hlavnim pfedstavitelem je
jiz zminovany Geert Hofstede, ktery na zakladé vyzkumu sestavil pét kulturnich
dimenzi. Dalsimi zminénymi autory kulturnich dimenzi jsou Edward T. Hall, Fons
Trompenaars a Jacques Demorgon. Kulturni dimenze a jejich interpretace u
uritych zemi mohou napomoct lidem, ktefi se stéhuji do zahrani¢i. Lidé v prabéhu

pobytu v novém prostfedi prochazeji kulturnim Sokem, ktery ma Ctyfi faze.

1.1 Kulturajako pojem

Pfi vyi€eni terminu kultura si Ize pfedstavit mnoho vyznamu. Asi nejCastéji se nam
vybavi uméni ¢i literatura. To uz je kultura v uzSim slova smyslu. Pojem kultura
vychazi zlatiny a jeho zaklad prameni z pojmu oznacujici obdélavani pudy.
Zapadni jazyky vsouCasné dobé chapou kulturu jako civilizaci nebo, jak bylo
feCeno, uméni Ci vzdélanost. Pod kulturou budeme chapat zvyklosti, tradice,
hodnoty, zpUsoby jednani a komunikace. Kulturu lze pojmout jako mentalni
programovani pramenici z prostfedi, ve kterém jsme vyrostli, uCili se a sbirali
zkuSenosti. Je to néco nauceného, co se pfenasi zgenerace na generaci a
nepfenasi se biologicky. Je to kolektivni jev, ktery je sdilen lidmi, ktefi Ziji ve stejné
spole€nosti. OdliSuje pfislusniky jednotlivych skupin jejich chovanim, tim co si

mysli, co dé&laji, &im se zabyvaji (Sronék, 2010).

Dle G. Hofstedeho se rozdily kultur projevuji symboly, hrdiny, ritualy a hodnotami
(Hofstede, Hofstede, 2007). Cibulovy diagram urovni kultury muzeme vidét na
obrazku 1, znéhoz vyCteme, Ze jadro je tvofeno hodnotami a naopak
nejsvrchnéjSi ¢asti cibule jsou symboly. Pod symboly jsou zafazena slova, gesta,
obrazy Ci pfedméty. Hrdinové prfedstavuji osoby, které slouzi jako pfriklady
ostatnim, a jsou vysoce cenéné. Mohou byt skute€né Ci vymysSlené, zemfielé Ci
Zijici. DalSi vrstvu tvofi ritualy. Tyto kolektivni druhy €innosti jsou charakteristické
svou zbyte€nosti vzhledem k dosazZeni poZzadovaného vysledku, ale spole¢nost je
povazuje za podstatné. Souhrnné oznaceni pro symboly, hrdiny a ritualy jsou dle

Hofstedeho projevy praxe neboli praktiky. Jejich kulturni vyznam je skryt
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a porozumi mu pouze pfisluSnici dané skupiny. Za jadro kultury jsou v Hofstedeho
modelu povazovany hodnoty. ,Hodnoty jsou vSeobecné tendence k davani

prednosti uritym stavim skute€nosti pfed jinymi“ (tamtéz, s. 17).

Hrdinové

Ritualy

Hodnoty > Praktiky

Zdroj: G. Hofstede: Kultury a organizace Software lidské mysli, 2007 s. 17

Obr. 1 Cibulovy diagram urovni projevu kultury

Uroven projevu kultury, kterou Hofstede nezmifiuje, mazZe byt i droveri konkrétniho
chovani. Témef kazdé chovani ma svlj zdroj v kultufe. Chovani muze mit
charakter bezprostfedni €i symbolicky. Pokud jednotlivé skupiny tyto motivace
nesdileji, muze dojit ke konfliktim. Pfikladem muize byt navstéva u znamych,
pokud si po néjaké dobé oblékneme kabat, nemusi to pouze znamenat, Ze je nam
zima (bezprostfedni charakter), ale muze to také v sobé nést symbolicky charakter

— jsme na odchodu (Novy, 1996).

1.2 Dimenze kultury

Pfi vycestovani za hranice zemé, ve které Clovék Zije, narazi na rozdilné chovani
tamnich obyvatell. V nékterych pfipadech kulturni rozdily nemusi byt az tak velké,
jako piiklad 1ze uvést Ceskou republiku a sousedici Slovensko. V&tsi rozdily Ize
spatfovat u zemi vzdalenéjSich. Nejde pouze o geografickou vzdalenost, na které
jsou vidét kulturni rozdily, ty mohou plynout také napfiklad z historického pozadi

zeme.
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Prikopnikem uvah o kulturnich dimenzich je holandsky profesor Geert Hofstede.
Jeho studie se stala nejcitovanéj§im zdrojem v oblasti interkulturniho
managementu, kulturni antropologie, psychologie a komunikace na konci
osmdesatych let. Jeho vyzkum probihal v letech 1968 az 1972 ve spoleCnosti IBM.
Vyzkumna zprava byla publikovana vroce 1980 (Strach, 2009). Vyzkum byl
proveden na zakladé dotazniku, na ktery odpovidalo 116 000 respondentli z53
zemi svéta. Otazky byly sméfovany na pracovné orientované hodnoty. Na zakladé
tohoto vyzkumu z IBM identifikoval Hofstede &tyfi dimenze kultury — rozpéti moci
v hierarchii, individualismus/kolektivismu, vyhybani se nejistoté a
maskulinitu/feminitu. Posledni dimenzi pfidal az v roce 1987 na zakladé vysledku
Cinské studie — jde o dimenzi na Casovou orientaci (Novy, Schroll-Machl, 2005).

Jednotlivé dimenze jsou hodnoceny na skale 0 — 100.

Prvni dimenze — rozpéti moci v hierarchii, nebo také nazyvano odstup od moci,
pfedstavuje stupen miry, vjakém je akceptovano nerovnomérné rozlozeni
mocenskych pomérd. Vysoky mocensky odstup (na Skale k hodnotam 100)
povazuji Clenové kultury za neproblematicky. Na zakladé vysokého rozpéti moci
se hierarchie stavaji mnohovrstevnatymi a neprostupnymi. Je charakteristicky pro
asijské zemé (Malajsie Ci Filipiny), z evropskych zemi napiiklad Rusko a
Slovensko, zLatinské Ameriky jsou zastupci zemé jako Guatemala, Mexiko Ci
Venezuela. Nizké rozpéti moci v hierarchii naopak znaci plochy a prostupny
hierarchicky systém. Na velky sklon kmoci je nahlizeno s odporem. Nizka

vzdalenost moci je napfiklad v Némecku, Rakousku, Dansku ¢i Norsku.

Individualismus/kolektivismus ukazuje socialni solidaritu a jak moc se
Clovék citi byt spoleCnosti zavazan. Kultury s vysokou mirou kolektivismu se citi
byt zavazany rodiné, skupiné. Maji blizké propojené vztahy a své cile se snazi
vytvaret ve shodé se skupinou. Kultury tihnouci kindividualismu (na Skale
k hodnotam 100) jsou charakteristické volnéjSimi vztahy (Novy a kol., 1996).
Jednotlivci se staraji zejména sami o sebe. Tato dimenze silné koreluje s vysi
HDP na osobu — ¢im vysSi HDP, tim vyS88i mira individualismu v dané spole¢nosti
je (Strach, 2009).

Vyhybani se nejistoté ukazuje, jak moc se lidé citi byt ohroZeni pfi nejasnych a
viceznaCnych situacich. Tato dimenze dava potfebu formalnim postupim a

jasnym pravidlim. Hodnoty blizici se k O pfedstavuji malé obavy z nejistoty.
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Clenové takovychto kultur berou pravidla jako malo zavazna, lidé se snadno
vyrovnavaji s chaotickymi situacemi. Zemé s nizkym skore jsou z Asie Singapur,
Vietnam, Cina, z Evropy Irsko, Velka Britanie, dale USA, Kanada. Kultury, u nichz
se hodnoty blizi na Skale k 100, maji vysoké obavy z nejistoty. Nejasné situace u
nich vyvolavaji dezorientaci, v krajnich pfipadech agresi (Novy, Schroll-Machl,
2005). Jsou to zemé Latinské Ameriky (Salvador, Guatemala, Uruguay), z Evropy

Recko, Portugalsko, Belgie, Rusko.

Maskulinita/feminita neboli muzsky a Zensky princip ukazuje, do jaké miry jsou
oddélovany Zzenské a muzské role a jak moc jsou pfedem stanovené. V maskulinni
spole€nosti (hodnoty k 100) jsou jasné oddéleny role muzi a zen. Muzum jde o
prosazeni se, asertivitu, Usp&ch. Zeny jsou starostlivé, solidarni, jemné, skromné,
se zajmem o kvalitu Zivota. Zastupcem maskulinni kultury je napfiklad Japonsko,
Madarsko, Rakousko, Slovensko. Oproti tomu v Zenskych (feminnich)
spoleCnostech mohou vSechny spoleCenské role vykonavat jak muzi, tak Zeny.
Feminnimu poélu se blizi severské zemé&: Norsko, Svédsko, Dansko, Finsko, dale

Slovinsko, Holandsko ¢i Kostarika.

Casova orientace predstavuje miru orientace na budoucnost. Casova orientace
muZze byt bud kratkodoba, nebo dlouhodoba. Dlouhodoba orientace (k hodnotam
100) se projevuje vytrvalosti, usilim, Setrnosti, hospodarnosti a silnou orientaci na
budoucnost. Mez kultury dlouhodobé orientované patfi pfedevsim vychodoasijské
zemé (Cina, Japonsko, Vietnam, Thajsko), z mimoasijského uzemi je to Brazilie.
Respekt k tradicim, k hodnotam souvisejicich s minulosti a pfitomnosti jsou
charakteristické pro kratkodobou €asovou orientaci (Novy a kol., 1996). Zmény
v téchto zemich je snadné provést rychle. Patfi sem Kanada, USA, Velka Britanie,
Pakistan, Filipiny, Nigérie ¢i Zimbabwe.

DalSim védcem, ktery pfiSel s kulturnimi dimenzemi, byl Edward T. Hall (Novy,
Schroll-Machl, 2005). Hall se vénoval dimenzim lidského souziti. Podle néj si
kazda kultura musi vyvijet urCité standardy jednani. Hallovy dimenze jsou dle

prostoru, komunikace a Casu.

Prostor charakterizuje kulturni rozdily, které vznikaji napfiklad s fyzickou nebo

télesnou vzdalenosti mezi komunikujicimi lidmi. Je to prostor, ktery lidé
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dobrovolné a pfirozené zaujimaji, at hovofi srodinou, pfrateli ¢i obchodnim

partnerem.

Diky ¢éasovému rozliSeni rozdéluje Hall kultury na monochronni a polychromni.

V monochronni kultufe lidé jednaji dle linearni osy. Jednani nasleduji
v zamysSleném poradi. Akce musi byt naplanované, a aby vSe fungovalo, musi
jedinci spolupracovat. V polychromni kultufe mize naraz probihat nékolik akci. Ke
zvladnuti situaci je nutna casova flexibilita, tolerance k ¢asovym kolizim,

preruSenim nebo k chybam.

Se zfetelem na komunikaci rozliSuje Hall komunikacni kontext nizky a vysoky. V

kulturach s nizkym komunikacnim kontextem je vSe vyjadfeno slovy, jasné a
zietelné. Napomaha posluchaci vSe pochopit bez viastni dodate€né interpretace.
Oproti tomu ve vysokokontextovych kulturach je podstatnou soucasti komunikacni

atmosféra €i neverbalni signaly.

Holandan Fons Trompenaars (Novy, Schroll-Machl, 2005) rozvinul myslenky
dvou vySe zminénych autoru (i dalSich autorll). S ohledem na své manazerské a
mezinarodni zkuSenosti poradce zpracoval vlastni model kulturnich dimenzi. Dle
Trompenaarse vznikaji kulturni oblasti pfedev§im v postoji lidi k Casu, k pfirodé a
k ostatnim lidem. Tyto postoje se jeSté dale déli na dimenze, kterych je celkem
sedm.

Postoje k ostatnim lidem Trompenaars dale déli na pét dimenzi. Prvni z nich je

stejnd jako u Hofstedeho - individualismus/kolektivismus. Druha je

universalismus/partikularismus. Ukazuje, jak moc je dana kultura zaméfena na

pravidla a na vztahy. V universalistické kultufe je velmi rozSifené dodrzovani
vSeobecnych pravidel. Charakteristické je universalistické chovani pro Némce,
Spojené staty americké, Nizozemsko ¢&i skandinavské zemé. Oproti tomu
v partikularistické kultufe je odmitano striktni respektovani pravidel. V pracovnich
podminkach jsou zameéstnanci ocenéni vyhodami za projevenou loajalitu.

Pfikladem jsou arabské zemé.

Treti dimenze spadajici pod postoje k lidem se nazyva neutralni/afektivni. Tato

dimenze ukazuje, jak je téZké vyjadfit pocity ve vztahu k vefejnym situacim.
Projevy v neutralni kultufe jsou objektivizované a neosobni. Je zde preferovana

jasna kontrola a nekonfliktni vztahy. Zastupcem je napfiklad Polsko ¢€i Novy
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Zéland. Afektivni, neboli emocionalni spoleCenstvi je reprezentovano napfiklad
Egyptem nebo Spanélskem. V t&chto zemich se pocity projevuji spontanné a

okolim jsou brany za pfirozené.

Specificka/difuzni dimenze ukazuje, jaky pfistup lidé poskytuji ostatnim lidem

k vlastni osobé. U specifickych kultur jde o situace, kdy se lidé potkavaji pouze
v urCitych oblastech Zivota (Skola, pracovisté, sportovni klub) a nemaji zajem se
s témi samymi lidmi potkavat jinde. Pfikladem specifické kultury je Némecko Ci
Spojené staty americké. Oproti tomu v difuznich kulturach je spojeno vie se vSim.
Lidé se potkavaji ve vice sférach svého Zivota. Reprezentantem je Francie,

Japonsko ¢i Mexiko.

Dalsi dimenze - dosaZitelny/pfipisovatelny status ukazuje, jak je vdané

spole¢nosti dosahovano statusu. Clovék, ktery obdrzel status diky svym osobnim
(napfiklad pracovnim nebo sportovnim) vykonum, Zje v kultufe, kde plati
dosazitelny status. Kultury, které jsou zalozeny na uspéchu, Ize nalézt v USA a
vKanadé. Oproti tomu status pfipisovatelny je spojen se spoleCenskym
postavenim (pohlavi, vék, socialni vrstva, titul). Reprezentantem jsou arabské

zeme.

Dle orientace na pfirodu rozliSuje Trompenaars kultury, v nichz se lidé snazi
prirodu kontrolovat a v nichz se snazi zit vsouladu s pfirodou. Pokud lidé Ziji

vsouladu s pfirodou, povazuji se za jeji soucCast, Clovek se musi pfirodé

pfizpUsobit (v Rusku, Venezuele ¢i Nepalu). Oproti tomu pfi kontrolovani pfirody

se ji lidé snazi zkrotit skrze technologie a svadi's ni neustaly boj (USA, Spanélsko)

(tamtéz).

Orientaci na €as déli Tromenaars na kultury, které se orientuji na minulost,
budoucnost a prfitomnost. Napfiklad vCing & Izraeli se lidé snazi novym
generacim predavat minulost a nechavat ji, aby oviiviiovala budoucnost. Lidé jsou
pySni na své kulturni a historické dédictvi. V kulturach orientovanych na
budoucnost jsou minulé udalosti povazovany za piezité a bezvyznamné. Cas je
bran jako vzacnost, proto je tfeba ho dobfe naplanovat a rozvrhnout (napfiklad v
USA). Kultury zaloZzené na pfitomnosti ¢as berou jako podfadny vyznam vzhledem

k ostatnim aspekttm Zivota (v Italii &i Spanélsku).
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DalSim védcem, ktery prezentoval kulturni dimenze, byl Francouz Jacques
Demorgon (tamtéz). Charakterizuje jednotlivé kulturni dimenze dvéma opacnymi
poly. Demorgon definoval mnoho kulturnich dimenzi, zde jsou zminény ty
nejd Gle zit&jsi.

Organizace jednani je podobna Hallové monochronnimu a polychromnimu

vnimani Casu. Protipdly jsou zpUsoby jednani simultatni a konsekutivni.
Pfi konsekutivnim zpUsobu jednani se lidé soustfedi na jeden uUkol a teprve po
jeho dokonéeni zacinaji FeSit druhy. Oproti tomu v simultatnim jednani lidé FfeSi

nékolik Ukoll najednou, diky éemuz mohou vznikat chyby.

Pozornost je druha Demorgonova dimenze. Je délena na koncentrovanou a

rozptylenou. Pfesné a intenzivni soustfedéni na malo véci je charakteristické pro
koncentrovanou pozornost. Oproti tomu rozptylenou pozornost charakterizuje

situace, kdy pozorovatel vnima mnoho aspektu, ale ne velmi pfesné.

U zpasobu komunikace jsou protipdly implicitni a explicitni komunikace.

V explicitnim pfipadé jsou informace pfedavany co mozna nejjednoduseji. Oproti
tomu u implicitni komunikace zustava mnoho informaci nevyi¢eno a je nutno si je
odvodit zkontextu. Tato dimenze je podobna Hallové komunikacni dimenzi

(nizkokontextoveé a vysokokontextove kultury).

Druha dimenze tykajici se komunikace je zaméfena na jeji obsah. Demorgon

rozliSuje objektivni a subjektivni vyjadfovani. Objektivni zplsob vyjadfovani

vyuziva mluvCi, ktery hovofi o vnéjSich skuteCnostech, abstrahuje od své osoby a
prezentuje mySlenky co mozna nejkorektnéji. Subjektivnim vyjadfovanim dava
mluvCi najevo své vilastni osobni nazory na dané téma. Snazi se pfedat obsahly a

nazorny pohled na dané téma.

Motivaci Demorgon popisuje, ¢im je Clovék podnécovan k ur€ité mu jednani. Mlze

to byt orientace na ukol ¢i na lidi. Pfi orientaci na ukol jsou lidé motivovani

skute€nostmi. Oproti tomu lidska orientace ma souvislost s dllezitymi osobami.

Clovék muze prokazat druhému laskavost nebo chce splnit pro jiného dkol.

Autoritu déli autor na vnéjSi a zvnitfnélou. U vnéjSi autority zalezi na tom, zda

zadavatel ukolu ma moznost fidit, kontrolovat a posuzovat zadanou praci. U

zvnitfnélé autority se ukolyfeSii v pfipadé, ze pracovniky nikdo nekontroluje.
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Odpovédnost je spojena s autoritou. Autor ji déli na spolurozhodovani a ur€ovani.

U spolurozhodovani se odpovédnost déli mez vice lidi, a to pfedevSim mez ty,
kterych se rozhodnuti tyka. V pfipadé urCovani odpovédnosti si odpovédné osoby
do rozhodnuti nenechaji mluvit. Odpovédnost jde za konkrétnim Elovékem, ktery

navic nese vSechny dusledky rozhodnuti.

Rozhodnuti déli Demorgon na konsensus a na nazorovou ruznorodost
(dissensus). V pfipadé dissensu je kladen duraz na formulaci protinavrht, cilem je
zabranit rychlému prosazeni pfevazujiciho nazoru. Opakem je konsensus, v némz
jsou predkladany pouze realizovatelné a realistické myslenky. V téchto typech

rozhodnuti byva ¢asto dosazeno kompromisu.

Postoj k organizacim mUze byt pozitivni i negativni. Pfi kladném hodnoceni

instituci je lidem pfinaSena bezpetnost, smysl a identifikace. U negativniho
hodnoceni organizaci lidé vnimaji instituce s odporem, odmitaji je. NeCekaji od

nich nic dobrého.

1.3 Kulturni sok

V souCasné dobé neni neobvyklé, kdyz lidé cestuji po svété, stehuji se do zemi
s jinou kulturou. Mze to byt z divodl pracovnich cest, misi, stazi, které jsou za
hranicemi zemé, ze které Clovék pochazi. K tomuto jevu pfispiva neustale se
zvySujici mira globalizace, ktera nuti firmy pulsobit mezinarodné. Spole€nosti
vysilaji své zaméstnance na pracovni pobyty do zahrani€i. Néktefi pracovnici
berou tuto situaci jako pfilezitost, vyzvu, ktera jim pfidd na zkuSenostech,
prohloubi jejich jazykové, technické pripadné manazZerské dovednosti. Jini
zaméstnanci vidi vyjezd do zahrani¢i jako nutnost, ktera je potfebna k jejich
dalSimu pUsobeni ve spole€nosti. V prabéhu pobytu za hranicemi domovské zemé

si Clovék projde adaptaCnim procesem nazyvanym kulturni Sok.

Intenzita kulturniho Soku muize byt u kazdého jedince ruzna. V dusledcich
kulturniho Soku mohou byt nékdy sluzebni cesty v ciziné ukonCeny predCasné, a
to jak ze strany vyslaného zaméstnance, tak ze strany jeho doprovazejicich
partnertu. Expatrianti, ktefi jsou vysilani na vice zahrani¢nich misi, prozivaji
kulturni Soky opakované. S kazdym novym prostiedim pfichazi novy Sok
(Hofstede G., Hofstede G. J., 2006).
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S pojmem kulturni Sok poprvé pfiSel vroce 1954 antropolog Kalervo Oberg
(Strach, 2009). Pod pojmem kulturni $ok je schovana frustrace z cizi kultury, pocit
dezorientace a strachu z neznamosti jiné kultury. Jsou to negativni pocity, které se

projevuji pfi pfesunu do jiné ho kulturniho prostredi.

Kulturni Sok ma d&tyfi faze: libanky, roztrpleni a nepfatelstvi, pfizpisobeni a
bikulturnost neboli mistrovstvi. Kazda faze je jinak dlouha. Prvni faze — libanky,
euforie, trva pfiblizné dva mésice. Jde o stav, kdy Clovék ma nasazeny ruzoveé
bryle. Nové kulturni prostfedi pUsobi pozitivné, pfinasi nové zazitky, Clovék je

nadseny, okouzleny, plny novych dojmu.

Druhou fazi je Sok — nepratelstvi a roztrp€eni. Objevuje se od tfetiho do
devatého mésice pobytu v zahrani€i. Faze, kdy pfichazi na fadu krize, ktera se
projevuje jak v pracovnim, tak v domacim prostfedi. Objevuje se stesk po domové
jak u expatrianti, tak u rodinnych pfislusnikd. Druha faze je charakteristicka
odmitanim prvkd nové kultury. Mnoho lidi neni schopno tuto fazi pfekonat a

k hostitelské kultufe si vytvaFi nenavist.

Nasleduje tfeti faze — prizplsobeni. Délka akulturace je minimalné dvouleta. Do
tohoto stadia se dostane ten, kdo si uvédomi problém se svou adaptaci a snazi se
tento stav zménit. Clovék je schopen pouzivat jazyk dané zemé a je si jist&ji pfi
feSeni kazdodennich problémd. Lidé, ktefi se dostanou do této faze, zaCnou

pfijimat novy Zivotni styl a cizi kulturu berou jako pfirozenou soucast sveho Zvota.

Posledni fazi je bikulturnost neboli kulturni mistrovstvi. Muze trvat i nékolik let.
V tomto ustaleném stavu vyslana osoba i jeji rodinni pfisluSnici chapou a pfijali
styl Zivota v jiné kultufe. Rodiny funguji ve dvou rozdilnych prostfedich efektivné.
U vyslanych osob pominuly problémy se strachem, frustraci ¢i dezorientaci. Na
obrazku €. 2 jsou znazornény 3 typy ustaleného stavu. Typ 4a je v pripadé, kdy se
Clovék citi byt cizincem a odmitan. Ve fazi 4b je stav mysli dobry, pracovnik se
adaptoval na nové prostfedi stejné jako vdomacich podminkach. V poslednim
pripadé (kfivka 4c), se expatriant stal domorodcem, hostitelskou kulturu bere za

svou, ustaleny stav je lepSi nezdomaci vdomacim prostredi.
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Obr. 2 Akulturacni krivka

U mnoha lidi nastava také tzv. zpétny kulturni Sok (reverse cultural shock). Jde o
situaci, kdy se expatrianti, ktefi byli na dlouhodobém zahrani¢nim pobytu, s novou
kulturou sZili do takové miry, Ze pfestali sledovat svou vlastni (domaci) kulturu. Je

jim blizSi nova kultura a maji problém se zpétnym pfijetim puvodni kultury.
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2 Expatriace

Mezinarodni spoleCnosti mivaji vysoké naroky na zaméstnance, pfedevsim na
manazery. Ti by méli mit vynikajici dovednostni pfedpoklady, vysoké odborné
zkuSenosti a také by méli byt ochotni vyjizdét na pracovni cesty jak do vnitrozemi,
tak do zahranic¢i. Méli by byt schopni rychle se aklimatizovat na rizna sociokulturni
prostfedi. Zaméstnanci vyslani do zahraniCi se nazyvaji expatrianti. Jejich ukolem
je spInéni zahrani¢ni mise, kdy mohou zakladat nové pobocky, vést projekty, Skolit
zaméstnance, naucit se nové postupy od zkusenéjSich nebo napfiklad ziskat nove
kontakty. Problematice expatriace se vénuje nasledujici kapitola. Vysvétluje
zakladni pojmy, pfedstavuje typy expatriacnich vyjezdl a expatriantd, jejich vybér,

trénink, odménovani, mozné pfriciny selhani a naslednou repatriaci.

2.1 Expatriant, expatriace

Plvod pojmU expatriant, expatriace lze nalézt v latiné. Pojem se sklada ze dvou
gasti, zpredpony mimo (ex) a kofenu slova zemé (patria) (Strach, 2009).
Expatriant je zaméstnanec, ktery je vyslan, pfeloZzen ¢&i najat na praci v zahranici
na delSi Casove obdobi (Cejthamr, Dédina, 2010). Pracuje zejména v pobockach
nadnarodnich firem. Expatrianti byvaji vyslani bud na urcité ¢asové obdobi, nebo
na splnéni ur€itého ukolu — tzv. mise. Pracovnici jsou vyslani zdomovské zemé do
zemé hostitelské, kde Ziji, pracuji a pIni uréité Ukoly. Dle Stracha (2009) byvaji
pracovnici na manaZzerskych pozcich vysilani do hostitelské zemé, pficemz
dochazi k zainteresovani zaméstnancl matefské zemé& v ramci zahraniCni
pobocky. Expatrianti plni pfani a cile domaci pobocky, plsobi jako kontrolofi,
koordinatofi nebo zajistuji pfesun znalosti.

Vyhod pro firmu, ktera expatrianta vysila, je nékolik. Vyslany pracovnik muze diky
své kvalifikaci nahradit nedostateCnou kvalifikaci i pocCet pracovnich sil.
Expatrianti predavaji své zkuSenosti, pUsobi jako kontrolni &lanek, prenasi
podnikové know-how, udrzuji vzajemnou komunikaci a zajiStuji spolupraci
s matefskou firmou. S praci v zahrani¢ni pobocce také souvisi pfenos firemni
kultury a expatrianti plsobi jako propojovatelé v mezinarodnim podnikani (tamtéz).
Vyslani pracovnikl do zahrani¢i s sebou muze nést i ur€ité nevyhody, nastrahy.

NejdiskutovanéjSi zalezitosti byvaji zpohledu podniku naklady spojené
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s vyjezdem. Naklady na expatriaci vsobé zahrnuji vydaje na chod domacnosti
zaméstnance, osobni naklady a platy, které se u vyslanych zaméstnanc( pohybuji
ve troj- az ¢tyfnasobku platu domacich pracovnikl. Blize o odménovani v kapitole
2.3. Selhavani expatriantd neni vyjimkou, jde o negativni faktor, ktery je pro firmu
velice nakladny. Ruzné pfiCiny selhani jsou v kapitole 2.6. Vysilani expatd miaze
pUsobit negativné na domaci zaméstnance. Prvni pfi€inou je rozdilna vySe platd,
kdy domaci pracovnici maji nékolikanasobné nizSi odmény. Druhym ddvodem,
ktery by mohl vytvaret nepratelské prostiedi, je ,zabirani“ domacich pozic
pracovniky ze zahranici, a to pfedevsim pokud jde o manaZerské pozice. Firmy se
tyto problémy snazi eliminovat vysilanim domacich pracovniki do zahrani€i na

obdobné pozice.

2.2 Druhy expatriace

Spole¢nosti vysilaji zaméstnance na zahrani¢ni pobyty na rizné dlouhou dobu a
z riiznych davodd. V této podkapitole jsou predstaveny jednotiivé typy (Strach,
2009; Strach, 2014; Cejthamr, Dé&dina, 2010).

Tradiéni expatriant je vybiran na zakladé odbornych ¢i manazerskych dovednosti
a znalosti. Jde o starSi zkuSené zaméstnance, vétsinou byvaji vyslani na dobu od
jednoho roku do péti let. Stavaji se Casto trvalymi expatrianty, tzv. international
cadres, ktefi stfidaji jeden zahrani¢ni pobyt za druhym a malokdy se vraci na svou
puvodni pozici. Opakem trvalého je doCasny expatriant, u néhoz doba vyslani je
krat$i neZ jeden rok (Strach, 2009).

Za uCelem ziskani zkuSenosti byvaji vysilani mladi expatrianti, ktefi jsou
nezkuseni. Jejich pobyt trva od Sesti mésicd do péti let. Podobny mladému
expatriantovi je expatriant trainee, ktery je vysilan za ucCelem tréninku,

seznameni se s mezinarodnim multikulturnim prostfedim firmy, ve které pracuje.

Virtualni expatriant zUstava ve své domovské zemi a komunikuje se zahrani¢ni
poboCkou pomoci modernich technologii, jako jsou telekonference i

videokonference. Pracovnik Fidi déni v zahrani¢ni pobocce.

Expatriant z vlastni iniciativy hleda praci a uplatnéni v zahrani¢i sam. Muze jit o
tradiéniho expatrianta, ktery hleda dal8i pracovni pozci v zahrani€i, nechce se mu

vracet domU at uz z osobnich, rodinnych &i pracovnich davodd (Strach, 2014).
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Typologie expatriantl dle Fukuda a Chu (Cejthamr, Dédina, 2010). Tito autofi

rozdéluji expatrianty do Ctyf skupin na zakladé vice hledisek.

Zacatecnik (The Starter) je pracovnik na nizSi pozci, jehoz vyslani by mélo byt
prostfedkem pro kariérni rozvoj. Tito expatrianti jsou pfevazné mladi svobodni

lidé, vyslani na méné nez Sest let.

Kariérista (The Climber) je ve stfednifazi své kariéry, vyjezd mu slouzi jako cesta
k dalSimu rozvoji. V zahraniCi pobyva vétSinou v rodinném zazemi s malymi détmi,

a to po dobu méné nez Sesti let.

Pozustaly (The Survivor) je expatriant zpravidla bez perspektivy Sirokého
kariéerniho uplatnéni, jehoz nizSi manazZerska pozice je technického typu.
V hostitelské zemi travi vice nez Sest let, vétSinou s rodinnymi pfisluSniky (déti

navstévuji zakladni az stfedni Skolu).

Uspésny expatriant (The Achiever) plsobi na vy$si pozici, je stari a ma
uspésSnou kariéru v zahrani€¢i. Mimo svou domovskou zemi travi vice nez Sest let a
ma rodinné zazemi se starsimi Ci dospélymi détmi.

Dalsim moznym hlediskem na typy vyjezdl je Casové hledisko. Kratkodobé
vyjezdy jsou ohrani¢eny tfemi az dvanacti mésici. Pracovnici se po navratu
vétSinou vraci na plvodni pozci, kterou opustili, nebo nastupuji na pozici
obdobnou. Tento typ expatriace slouzi k zaplnéni volného mista v zahrani¢ni
pobocce. Pracovnik nemusi mit specifické mezikulturni znalosti. Jde o pomérné
levnou variantu, jelikoz expatliim nejsou poskytovany tak vysoké finanéni odmény
a podpory, jako tomu je u dlouhodobych vyjezdd. Zaméstnanec vyjizdi do
zahrani¢i sam, bez rodinnych pfislusnikd a vétSinou bydli v ubytovacich
kapacitach spoleCnosti nebo je ubytovan v hotelu. Kratkodobé vyjezdy zahrnuji
ukoly jako prace na projektech, pfedani dovednosti, technologickych postupl Ci

vyfeSeni problému.

Vyznamnym plusem kratkodobych vyjezdl mize byt situace, kdy oba manzelé
maji stejné perspektivni zaméstnani a dlouhodoby vyjezd jednoho z nich by
znamenal ukonceni kariéry toho druhého, jelikoz by mu délal (i s détmi) doprovod.
Tento fenomén, kdy manZzelé pracuji na své hodnotné pozici, se nazyva dualni
kariéra. DalSim argumentem na podporu kratkodobych expatriaci je uskali

z navratu, tedy repatriace. Firmy si s kratkodobymi vyjezdy rdzné pohravaiji.
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Jednou z cest, jak vyjezd vyreSit, je delSi sluzebni cesta nebo opakované navraty

v pravidelnych intervalech (Strach, 2009).

V pfipadé dlouhodobé expatriace vyjizdi zaméstnanec do zahraniCi se svou
rodinou, a to na dobu od jednoho roku déle. NejCastéjSi varianta kon€i na tfech
letech, ale pobyt muze trvat i déle. Podpora expatriantl a ¢lenl jejich rodiny je
dulezita zvlasté v prvnich fazich vyjezdu. Rodina bydli v najatém rodinném domé
Ci byté. Détem byvaji zprostfedkovana vhodna vzdélavaci zafizeni, manzelkam/

manzellm (partnerkam/partnerum) vzdélani €i volnoCasové aktivity.

DalSi déleni Ize provézt dle Caliguiriho a Colakoglua (tamtéz). RozliSuji Ctyfi

zakladni druhy vyjezd:

Technicky typ ma casto jeden hlavni cil. Je zaméfen na odborné feSeni
problému, na spléni ukolu a nasledny navrat domu. Typickou pozici vramci

zahrani¢ni pobocky byvaji IT odbornici a ostatni specialisté.

Provozni typ expatrianta pUsobi v roli manazera na stfedni urovni. Interkulturni
kompetence jsou poZadovany, jelikoZz pracovnik pfichazi do styku s mistnimi
zaméstnanci. Jeho zakladnim cilem je splnit ukol a vratit se zpét domu. Vyvojova

sloZka u tohoto typu nenipozZadovana.

Vyvojovy typ ma za hlavni cil ziskat urCity typ zkuSenosti a dovednosti. Jeho
kulturni dovednosti a kompetence byvaji nabyty v pribéhu pobytu. Zaméstnanci

pusobi v niz§im az stfednim managementu.

Strategicky typ vyjezdu slouzi k obsazeni strategické mezinarodni pozice. Jde o
nejvysSi kategorii vyjezdu, interkulturni kompetence jsou u tohoto typu velmi
potfebné, jelikoz zajiStuji Uspé&Sné pusobeni pracovnika. Sekundarnim cilem
vyslani maze byt ziskani zkuSenosti a rozvoj expatrianta v ramci jeho dalSiho

pUsobeni ve spole¢nosti.

2.3 Kompenzace expatriantim

Naklady na expatriaci jsou vyznamnym rozhodovacim kritériem mezinarodnich
firem. Celkové nakladoveé zatiZzeni na expatrianty pro spoleénost je odhadovano na
dvoj- az Ctyf nasobek platu expatrianta (vySe zavisi na dané lokalit¢). Efektivni
mezinarodni kompenzacni systém je Uzce spojeny s firemni mezinarodni strategii.

Jde o Ukol, ktery je nad ramec technické analyzy. Béhem let meznarodni

23



spoleCnosti a konzultacni firmy vyvinuly sloZity systém slouzici k propocitani
nakladd na Zti mez rozdilnymi zemémi. Reaguji na rozdilné danové rezimy nebo
nabizeji podnéty pro zameéstnance, ktefi pracuji v takzvanych tizivych pracovnich
oblastech (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011).

Odmény pro zaméstnance by mély byt pfinejmenSim v takové vysi, aby jim byl
zajistén stejny Zivotni standard, jaky méli vdomovské zemi. Dale by jim mély byt
poskytnuty stimuly, které pracovnikim vykompenzuji praci v zahranici.
Spolecnosti plati naklady spojené s bydlenim a dafiovym zatizenim, které spada
na zameéstnance v zahrani€i. Tento zpusob vypoCtu kompenzaci se nazyva
pristup vyrovnavani ztrat. Expatriantim je vyplacen plat, ktery je upraven o
bonusy, vyrovnani Zivotniho standardu, o riziko zmé&én ménovych kurzi nebo
napfiklad o socialni a zdravotni pojisténi. SpoleCnosti nabizeji pracovnikim
optimalizaci zdanéni, jde tedy o ochranu pfed vysSim zdanénim a podporu pfi
sestavovani dafiového pfiznani. DalSi sloZzkou kompenzace jsou pfiplatky. Jejich
typ a vySe zavisi na materské spoleCnosti nebo na lokalnich standardech. Mohou
to byt napfiklad rizikove priplatky pro nebezpeéné oblasti. DalSim typem
kompenzace jsou poukazky, které jsou urCeny jak pro expatrianty, tak pro jejich
rodinné pfislusniky a slouzi k poskytnuti vhodnych standardu. Do téchto balick
se fadi naklady na stéhovani, pfeprava, skladovani, matefska dovolena, naklady
na vzdélavani.

Naklady na expatrianty jsou pro firmy vysoké. Spole¢nosti by mély brat v potaz
vyhody, které ze zaméstnancl, ktefi na zahrani€ni mise vyjedou, plynou.
Vyhodami jsou prfedevSim technické a manazerské schopnosti zaméstnancu.
Expatrianti komunikuji se svou domovskou zemi, proto jsou i dohody mez

hostitelskou a domaci pobockou jednodussi.

2.4 Vybér expatriantt

Vybér expatriantu by se nemél podceriovat. SpoleCnosti by mély pfi vybéru
expatrianta zohledfovat také jeho rodinu. Je totiz dllezité, aby mél pracovnik
vyslany do zahraniCi podporu ze strany svych nejblizSich, v prvni fadé podporu od
partnera.

Pracovnici vyslani do zahraniéi by méli dle Mendenhalla a Oddoua (1998) (Strach,

2009) zviadat tfi druhy dovednosti: personalni, mezilidské a smyslové. Expatriant
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by mél byt extrovert, ktery se dokaze vyrovnat s kulturnimi odliSnostmi, je otevien

novym zkuSenostem a zazitkm.

Klicoveé faktory pro uspésné expatrianty dle Evanse, Pucika a Bjorkmana jsou
nasledujici kategorie: profesionalni a technické kompetence, komunikaéni a
vztahové dovednosti, kulturni citlivost a flexibilita, sebeuc€innou a tolerance pro
nejasnost a rodinné faktory (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011). Profesionalni a
technické kompetence jsou predpokladem pro vétSinu mezinarodnich vyslani.
Dokonce i v pfipadé, kdy od expatrianta neni oCekavano spinéni ur€itého ukolu
ihned, musi mit vhodny trénink a zkuSenosti, aby se danou praci naucil.
Komunikaéni dovednosti pomahaji expatriantim v navazovani mezilidskych
kontaktu, které zZlepSuji spolupraci a davaji lidem pfistup k mistnim znalostem.
Osobni zpétné vazby jsou dllezité pro UspésSné pracovni vykony (tamtéz). Kulturni
citivost a flexibilita pomaha expatriantovi v porozuméni a reakci na rozliSnosti
mezi zemémi a situacemi. Sebeefektivita a tolerance pro nejasnost pomahaji
expatriantim v pfizpUsobeni se jejich Ukollm a provazani se s nimi. Podpora a
pfizpusobeni se rodiny je jeden z nejsilngjSich ukazateld uUspéSnosti. Rodinné
poméry maji kriticky dopad na expatriantovu ochotu pfestéhovani a na vysledky

splnéni jeho ukold.

Spole¢nosti maji své zplsoby, jak vybiraji expatrianty. Jejich vhodnym vybérem

snizuji moznosti selhani, a expatrianti jsou poté pfinosem pro spolecnost.

2.5 Trénink expatriant

Expatriace je proces, ne akce Ci udalost (tamtéz). Za€ina jiz zminénym vybérem
expatriantli, pokraCuje pfes pfipravu a orientaci, pfizplsobeni se na roli
expatrianta, vedeni a vykon expatrianta, kompenzace a odmény a posledni ¢asti
expatriace je repatriace. Probiha tedy pfed odjezdem, v pribéhu vyjezdu a

nasledné po prijezdu pracovnika ze zahranici.

Trénink expatrianta zaCina po samotném vybéru. Probiha jiz vdomovské zemi a
mél by zaméstnance pfipravit na potencialni problémy, které by ho mohly potkat
pfi stfetu s jinou kulturou, pfipadné s danou firemni pobo¢kou. BéZné pouzivanym
nastrojem je interkulturni trénink (Strach, 2009). V prib&hu tohoto $koleni by mél
byt expatriant zauCen ve spoleCenskych i kulturnich rozdilech, které jsou mezi

domaci a hostitelskou zemi. Pfed odjezdem je zaméstnanec seznam s
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narodopisnymi informacemi, kulturnimi asimilatory, vyukou jazyk( pouzivanych
v hostitelské zemi. Nastroje vtéto oblasti zahrnuji mezikulturni brifinky, knihy,
videa, pfipadoveé studie, mezikulturni simulace a weboveé stranky. Spravny druh
mezikulturniho tréninku je daleZity. Spatny program mdze mit negativni dopad na

expatriantovo pfizpUsobeni se a na jeho vykon (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011).

Pro manazery byvaji pofadany psychologické tréninky, které uci, jak zvySovat
odolnost vU¢i stresovym situacim. Pfed odjezdem jsou pro expatrianty poradany
staze v podobé pracovnich cest, vramci nichZ expatriant poznava realitu dané

zemé&, do které se v blizké dobé presté&huje (Strach, 2009).

Zadna tréninkova metoda neni univerzalni, proto by tréninky mé&ly byt upraveny
dle potfeb zakaznika, aby sedély jeho potfebam a potfebam jeho rodiny (Evans,
Pucik, Bjorkman, 2011).

Trénink vprubéhu celé expatriace (pfed, béhem a po skonéeni vyjezdu) lze
oznacit jako in-country real-time training. Zaklad tohoto tréninku tkvi v moznosti
asistence. V situacich, kdy expatriant potfebuje radu, se muze obratit na svého
trenéra, asistenta, ktery je odbornikem v dané kultufe a poskytne mu potfebné
rady. Roli trenéra mUze zastavat expatriant, ktery vdané zemi je delSi dobu nez
,novacek®, nebo pfislusnici hostitelské zemé. Tito asistenti poskytuji novym

pracovnikim podporu v feSeni béznych situaci.

Druhym zpusobem tréninku je trénink globalniho zplisobu uvaZovani - global
mindset training. Jde o globalni vychovu pracovniki véetné manazeru.
Zaméstnanci by méli vnimat spoleCnost jako globalni prvek. Zdrojem tohoto
tréninku jsou repatrianti, ktefi nabyli potfebné zkuSenosti, interkulturni i jazykové
dovednosti a mohou je pfedavat dale pracovnikim, ktefi neméli moznost vyjet na

zahraniéni staz (Strach, 2009).

2.6  Selhani expatrianta

Za selhani expatriantl je povazovan pfed€asny navrat z mise. Dle Blacka,
Mandenhalla a Oddoua (1991) (Strach, 2009) 16 az 40 % americkych expatriantd
kon&i svUj pobyt v zahrani€i dfive, nez bylo planovano. Selhani expatriantl muze
byt zpisobeno mnoha pfiinami. Prvni z nich je pracovni selhani, kdy pracovnik
nema dostatecné sily na plnéni uUkoll v zahrani€i. Expatriant muze svuj pobyt

predCasné ukoncit zdUlvodu nedostate€ného osobniho naplnéni, které od pobytu
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oCekaval (tamtéz). Pracovnici jsou velice ovlivnéni i svymi rodinnymi pfislusniky,
se kterymi cestuji do zahrani€i. Partnefi mohou utrpét silny kulturni Sok, ktery je
dan predevSim osamélosti v nové zemi. Pracujici expatrianti maji praci, ktera je
spojuje s domovem, ale jejich partnefi vétSinou takovou moznost nemaji (Hofstede
G., Hofstede G, 2007). DalSim typem selhani je odchod pracovnika z matefské
spole€nosti po pfilezdu do domovské zemé. Selhavani expatriantl lze Caste¢né

predejit jejich vhodnym vybérem a u€innym tréninkem.

2.7 Repatriace

VétSina expatriantd se vraci po vykonani zahranini staze domd. Proces
zpétného zapojeni pracovnika do domaci pobocky, ze které odjel na zahrani¢ni
staz, se nazyva repatriace. Navrat pracovnika zpét nemusi byt jednoduchy. Mize
to byt slozity proces ve vypofadani se s viastni (expatriantovou) identitou,
prestavéni profesniho postaveni ve firmé a ukotveni navrativS§iho se pracovnika

v organizaci (Evans, Pucik, Bjérkman, 2011).

Repatriace byva €asto podcefiovanou sloZkou expatriaCniho vyjezdu. Repatrianti
se mohou citit nedocenéni a zklamani z jejich nasledného zaclenéni v materské
firmé. Stava se, Ze expatrianti, ktefi se maji vratit do domaci zemé, jesté pred
svym odjezdem nevi pozici, na kterou maji nastoupit. Problém muze nastat
v situaci, kdy repatriant nastupuje na nizSi pozici, nez ze které odchazel. Mize
nastat situace, kdy se zaméstnanec vrati z pobytu v zahraniCi a jeho byvali
kolegové se béhem jeho nepfitomnosti dostali na lepSi hierarchickou pozici.
Nékteri spolupracovnici expatrianta v domovskeé spole¢nosti mohou na vyjezd do
zahrani¢i nahlizet jako na odpocinkovou cestu, kdy vyslany pracovnik pobiral
vyssi plat (Strach, 2009).
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3 Némecka kultura a jeji odliSnosti od kultury ¢eské

Tato kapitola pfedstavi v uvodu zakladni charakteristiky zemé, jako jsou
zemépisné udaje, vyznamné osobnosti, pouzivany jazyk, soufasné politické
uspofadani. Dale pfiblizi hodnotové ukazatele, kiteré v Némecku plati, a jaka je
struktura genderovych vztah(. Kapitola predstavi, na co bychom si méli dat

v prabéhu komunikace a styku s Némci pozor.

3.1 Zakladni charakteristika SRN

Spolkova republika Némecko (oficialni nazev), zkratka SRN, némecky
Bundesrepublik Deutschland, je stfedoevropsky stat sousedici s Francii,
Lucemburskem, Belgii a Nizozemskem na zapadé, severni hranici lemuje Dansko
a bfehy jsou omyvany Baltskym a Severnim mofem, spolu s Ceskou republikou je
jihovychodnim sousedem Rakousko, dale vychodni hranici tvofi polska hranice a
jizni Svycarsko.

Rozloha a lidé. Némecko se rozklada na 357 023 km? a Zje vném pres 81
milionG obyvatel, ¢imz se stava nejlidnatéjSim statem EU. V soucasné dobé je tato
zemé nejvice postizena navaly migrant, které mifi do Evropy. NejvétS§im a

zaroven i hlavnim méstem je Berlin.

Politické usporadani. SRN je federativni parlamentné-demokraticka a
zastupitelska republika sestavajici z 16 spolkovych zemi (Bundeslander). Hlavou
statu je prezident Joachim Gauck, jehoz povinnosti a pravomoci jsou pfedevsim

reprezentativni. Vykonnou moc v Némecku zastava kanclérka Angela Merkel.

Historické pozadi této zemé je bohaté. Germanie byla obydlena nékolika kmeny
jiz pred rokem 100 n. |., od 10. stoleti az do roku 1806 fungovala na tomto uzemi
Svata fise fimska. V roce 1939 Némecko rozpoutalo druhou svétovou valku, ktera
trvala 6 let. Roku 1949 se rozdélilo na dva staty — Némecka demokraticka
republika (NDR) a Spolkova republika Némecko (SRN), k opétovnému spojeni

doslo az v roce 1990.

Vroce 1952 bylo Némecko jednou z Sesti zakladajicich zemi Evropského
spoleCenstvi uhli a oceli, coz muzeme povazovat za zaklad Evropské unie. Toto

spoleCenstvi mélo zabranit dalSi valce mezi Némeckem a Francii.
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Osobnosti. V Némecku Zilo (Zije) mnoho vyznamnych (at uz v pozitivnim &i
negativnim vyznamu) osobnosti. Z védcl mizeme uvést Alberta Einsteina,
zrevolucionafd Martina Luthera, z malifG Albrechta Direra, 2z hudebnik(
Beethowena, Bacha a Wagnera a ze sportovcl tenistku Steffi Grafovou nebo

pilota formulel Michaela Schumachera.

Jazyk. Némcina je ufedni a pfevazujici jazyk v Némecku, také je nejrozsifengjSim
matefskym jazykem v ramci EU se zhruba 100 miliony rodilymi mluv€imi. Proto je
jeden ze tfi pracovnich jazyk( EU. Némecti ob&ané se povazuji za mnohojazycné,
67 % z nich tvrdi, Ze se dokazi domluvit minimalné jednim cizim jazykem a 27 %

minimalné dvéma cizimi jazyky.

3.2 Zakladni hodnotova orientace prislusnikii némecké kultury

V této kapitole pfedstavim, co pro Némce pfedstavuje rodina, jak oddéluji oblasti

Zivota a také na co se orientu;ji.

Pro Némce je rodina dulezita socialni instituce. V mobilnim a individualizovaném
svété 21. stoleti povazuji rodinu za jednu z nejdlleZzitéjSich socialnich instituci.
V Zebfi¢ku osobnich priorit klade 90 % obyvatelstva rodinu na prvni misto, mez

mladymi (12 az 25 let) 72 % Némcl zastava nazor, Ze rodinu potfebuji ke stésti.

| pfes to, Ze je vérnost partnerd vyznamnou hodnotou, norma trvalého Zivotniho
souziti je volnéjsi, zhruba kazdé tfeti manzelstvi uzaviené v minulych letech se
rozvedlo. To vede k vzniku ,patchwork-family*, rodin tvofenymi rozvedenymi

partnery a velkému mnozstvi matek samoZivitelek.

Oddélovani oblasti zivota

Némci vyrazné odliSuji svlj soukromy a pracovni Zivot. Rozdilné se chovaji dle
toho, v jaké oblasti se sdanou osobou setkavaji a jak k sobé maji blizko.
V soukromi se projevuji neformalné a emocionalné, naopak na pracovisti preferuji
racionalitu a formalnost. Cesi by si tedy méli dat pozor na rozdélovani t&chto

oblasti zZivota:
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Tab. 1 Oddélovani oblasti Zivota

Prace X Volny €as (soukromi)
Emocionalita X Racionalita
Pracovni role X Osobnost

X

Formalni vztah Neformalni vztahy

Zdroj: NOVY, I. (2007, s. 135)

V pracovni dobé se pracuie a ve volném ¢éase (0 vikendu, o svatcich a o
dovolené) se ,zZje“. V zaméstnani nejsou Casté hovory o soukromych
zaleZitostech, ty se pfesouvaji do jinych sfér Zivota. Tato velka komunikacni
zdrZenlivost je vedena snahou maximalné vyuzit pracovni €as a nerozptylovat se
soukromymi vécmi. Zajem nadfizeného o soukromé zaleZitosti svych podfizenych
je bran jako nevhodny a je povazovam za zasahovani do soukromi se zcela
konkrétnim zamérem. V pribéhu pracovni doby se spolupracovnici nebavi
napfiklad ani o dohodnuté vecerni popracovnischizce, tyto diskuze zacinaji az po

Lodpichnuti“.

Volny Cas je jedinym zpusobem, jak opustit pracovni prostfedi a byt na opacném
polu pracovniho dne. Az v této dobé se projevuje otevienost, pfatelstvi, pomoc,
prilezitost k neformalnim pfatelskym skupinam, moznost mit ¢as jen pro sebe a

opustit svou pracovni roli.

Problémem je, Ze CeS$i jsou zvykli své soukromé zaleZitosti fesit i v prib&hu
pracovni doby, vytvari si pratelstvi v zaméstnani, proto pot¢é mohou na Némce

nahliZzet velmi jednostranné.

Racionalita a vécnost je projevem profesionality, zatimco emocionalita je
z vnéjSku Citelna jako slabost a nedostateCna odbornost. Némci velmi striktné
oddéluji osobni pratelstvi od objektivniho pracovniho hodnoceni nebo od osobni
kritiky. Pratelstvi stoji mimo jejich pracovni roli.

Profesionalita pfedpoklada dislednou znalost vSech stranek zastavané pracovni
role a jeji napInéni az do nejmenSich detaill. Osobni projevy predstavuji slab$i,
nejistou, nepfilis dobfe Citelnou stranku pracovniho chovani. Pro némecké vedouci

pracovniky vznika obtizné feSitelné dilema. Jejich pozice neobsahuje nic
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emocionalniho, osobniho a lidského. Jejich ukolem je vytvaret prostor a podminky
pro zvladnuti pracovnich roli svych podfizenych. Oproti tomu u cCeskych
pracovnikl se némecti manazefi nevyhnou kontaktu s osobni angazZovanosti,

emocionalnim zaujetim a pfekro€enim vécné struktury ¢innosti.

VSechny duleZité zaleZitosti se odehravaji na formalni drovni. V soukromi a u

dobrych znamych se vyuziva neformalni iroven (vztahy).

Vécna orientace

V pribéhu vzajemné komunikace byva némeckou stranou preferovan vécny
aspekt pred aspektem socialné psychologickym. Vzdy jde o véc, o problém a
odbornou kompetenci. Stranka spoleCenska s tim nema moc spole¢ného nebo je

od této situace odvozena.

3.3 Struktura genderovych vztaht

V Némecku je rovnopravnost Zen poZadovana ustavou a jako vostatnich
modernich spoleCnostech se prosazuje stale vice. TradiCnimu pojeti, kdy se
némecké Zeny pohybovaly ve vymezeném trojuhelniku — Kiche, Kinder, Kirche
(kuchyn, déti, kostel), nastésti dnes jiz zvoni zvonec (Kocourkova, 2003). V oblasti
vzdélani divky dokonce predstihly chlapce. Gymnazia navstévuje 56 % Zen a
pocCet studentek vysokych Skol dosahuje 50 %, doktorska studia jsou v poméru

muzl a zen 58 : 42.

V roce 2008 vstoupil v platnost zakon o naroku na vyzivné po rozpadu manzelstvi,
z toho dlivodu se stale vice Zen zapojuje do pracovniho procesu — témér 70 % zen
nachazi uplatnéni. Muzi zpravidla pracuji na plny uvazek, Zeny (hlavné ty, které
maji déti v pfedskolnim véku) voli zkraceny pracovni uvazek. Rozdil je i v platech
a mzdach dosaZenych Zenami. Zeny, které pracuji na plny uvazek, dosahuiji
pramérné 77 % platu svych muzskych kolegl, voblasti vrchovych platu to je
dokonce pouze 73 %. Zeny piedstavuiji polovinu studentd. Avdak v Némecku je
pouze tfetina védeckych pracovnic a jen 17 % zastava profesuru na vysokych
Skolach. Vyjimkou je politicka sféra, ve velkych stranach je témér kazdy Ctvrty
nebo dokonce treti zaméstnanec Zena. Ve Spolkovém snému se také
pozoruhodné zvysil poCet Zen, vroce 1980 to bylo pouze 8 % poslankyn,
v souCasné dobé to je 33 %. Od roku 2005 je prvni spolkovou kancléfkou Angela
Merkel.
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Hlavni pfekazkou v Zenské kariéfe je vporovnani s Evropou nedostateC¢na sit
zarizeni pro péci o malé déti. | presto, ze 80 % muzu tvrdi, Ze by s détmi radi travili
vice Casu, zaméstnané Zeny travi s détmi dvojnasobek Casu (Fakta o Némecku,
2015).

Na obrazku €. 3 mUzeme vidét, Ze maskulinita v Némecku je dokonce vys&i nez
v Ceské republice. Skére 66 predstavuje Némecko jako pfevazujici maskulinni

spole¢nost (Geert-hofstede.com).

Germany

in comparison with Czech Repubslic®

83
74
&7 & 65 70
57 58 37
40
35
I 29

Power Individualism gMasculinity § Uncertainty  Long Term Indulgence
Distance Avoidance Crientation

B Cermany Czech Republic*

Zdroj: Hofstede (Geert-hofstede.com/germany.html)

Obr. 3 Genderova politika

Vychova déti

V predchozi kapitole je zminéno, Zze se o déti staraji pfevazné Zeny. V Némecku je
také Casté vyuzivani au-pair. Pokud jde o vzdélani, rodiCe davaji Casto své

ratolesti do kfestanskych Skol (hlavné v oblasti Norimberku). Tento typ Skolstvi je
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zpoplatnén clenstvim v kfestanskych spolcich. Némecké déti maji odmalicka

pravo vlastni volby. Sami si rozhodnou, co budou jist, co si obleCou.

Zajimavou kapitolou jsou détské oslavy. Pozvanky na né rozesilaji rodice.
HraCkarstvi nabizi sluzbu, kdy si oslavenec zajde do obchodu, do koSiku vlozi
darky, které by si pral, a necha je u obsluhy. Nasledné déti, které jsou pozvané na
oslavu, navstivi se svymi rodi¢i dany obchod a védi, z¢&eho vybirat (Fiedlerova,
2015).

3.4 Mozné oblasti konfliktti mezi Némcia Cechy

| pfesto, Ze Némecko je nasim sousedem, existuje mnoho oblasti, na které

bychom si méli dat pozor.
Maximalni snaha vyhnout se riziku

Némci se ve své pracovni €innosti snazi dosahnout optima. Stavéji si prfed sebe
vysoké az maximalni cile a chtéji jich dosahnout. Zplsob dosazeni optima spociva
ve spolehlivych organizacnich strukturach, systtmech a normach. Proto je tfeba
zcela vylou€it poruchu jakéhokoli druhu (nejednoznacnost, nejistota,
nespolehlivost, nerespektovani norem, odklon od platnych struktur, neprovéfenée
informace ¢&i minimalni ¢asové zpozdéni). Dle némeckych standardd individualni
napad, selsky rozum a intuice nemohou byt konkurentem exaktné ovérené pravdy.
Némci kritizuji ¢eskou improvizaci a individualni tvofivost, na kterou jsme my tak
hrdi. Systém norem a pFedpisl je symbolem kvalitni némecké prace nebo pokroku

ve smyslu postupnych, trvalych a kvalitu zlepSujicich zmeén.

Zaliba v organizaci je jednim ze zakladnich pravidel. Je nutné pfedem vse
promyslet a uchopit vSechny nastroje k dosazeni. Vytvofeni planu, dobra
organizace a dobfe fungujici systtm pomaha k dosazeni cile. Jen to, co je
s Casovym pfedstihem zorganizovano, muzZe vést videalnim pfipadé ke
stanovenému cili. V8e ostatni (ad hoc organizace a improvizace) jsou nouzova
reSeni.

Zaméreni na detail. Pro jistou davku vnitfniho klidu a uspokojeni z dokonalosti
musi byt kazda myslenka dovedena do nejmensiho detailu. Nedélaji se rozdily
mezi vécmi podstatnymi a vedlejSimi, ale vSechny jsou dulezité. Zde bychom si

méli dat pozor na to, aby nam neunikaly opravdu podstatné informace.
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Pfima komunikace

Pro Némce je typicka explicitni a pfima komunikace, zatimco Cesi pfimo feknou
velmi malo a zbytek ponechaji na pochopeni z celého komunikacniho kontextu.
Jasné, pfesné, v plném rozsahu a vécné musi byt vysvétleno vie, co je tfeba
sdélit. Primarni je to, co ma byt sdéleno, sekundarni je zplsob sdéleni. S Némci
bychom méli hovofit pfimo, poctiveé, upfimné&. Némeckou stranou je pfijimano
pouze to, co je feCeno verbalné, jejich kultura postrada citlivost a schopnost

vnimat, dekddovat a interpretovat dodate¢né signaly.

Vyhodou pfimé komunikace je, Ze partner vi, na &em je. Némci ptsobi na Cechy
jako lidé, ktefi hodné mluvi a sdéluji si i jasné informace. Proto bychom neméli
brat mnoZstvi informaci, jejich obsah a celkové vyznéni pfilis osobné, abychom si

nepfipadali jako hlupaci, kterym musi byt vysvétlena kdejaka banalita.

Neméli bychom v némeckych sdélenich hledat nic vic, nez bylo feCeno. Uvedla
bych priklad ze Zivota. Pri telefonnim rozhovoru s némeckou sekretatkou a
dotazem, zda ma jeji vedouci v urcity den a hodinu za pul roku volno a mohl by si
dat schizku s ¢eskym vedoucim, bylo odpovézeno: ,Ano, ma volno®. Co se za pul
roku nestalo? Cesky vedouci pfijel za némeckym vedoucim na pracovni schiizku,
ale ten o niCem nevédél, protoZze sekretarka prece nerfekla, Ze schiizka bude,
pouze oznamila, Ze mé& volno. To, co nam Cechdm pfijde jako samozfejmost,

musime s Némci prodiskutovat do nejmenSich detaild.

Méli bychom pochopit némecké partnery, oni nejsou zvykli zabyvat se
kontextovymi zaleZitostmi a nepfimymi komunikacnimi kanaly. Jsou pro né situace
tedy slozitéjSi. VSechna sva pfani, nazory a pozadavky bychom méli formulovat

slovné a napfimo.
Sebejistota

Z pohledu Cecht jsou Némci pFili§ sebejisti aZ arogantni. Némci to zase vidi jako
poztivni vlastnost a pretvafi ji do kladnych hodnot: vykonnost, profesionalita,
kompetence, hodnovérnost, respekt, uznani, pracovni kariéra a moc. Némci se
snazi vzbudit dojem experta, ktery je specialistou ve své praci. Pokud Cesi citi
mensSi sebejistotu pfi komunikaci s Némci, méli by pfidat na tvrdosti, tlaku, vydrzZi a
divéfovat svym schopnostem. Sebeprezentace némeckych kolegu je zamérena

na né samé, nechtéji ohrozt ostatni. Dalsim doporuéenim pro €eskou stranu je
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opatrné a realisticky ocenovat podminky, ve kterych firma pracuje. Méli bychom si
davat pozor na citliva historicka témata, nikdy totiz nemuzeme védét, jak dana

udalost zasahla konkrétni osobu nebo jeji rodinu.

Monochronie ¢asu

Cas je pro Némce jednim z hlavnich témat. V8e, kazdy ukol, udalost, prace &i
problém musi byt dostateCné vécné strukturovano, naplanovano, organizacné
zajiSténo, ale i velmi presné Casové rozvrzeno. Némci davaji priority ukolim dle
toho, jaké jsou dle Casového rozvrhu pravé na fadé, nevénuji se nékolika

Cinnostem najednou.

Pokud jde o dodrzeni termind a d¢asovych rozvrhl, Némci od svych
spolupracovnikl vyzaduji spolehlivost. Némci jsou nekompromisni votazkach
dorzovani dokonalého pracovniho tempa a respektovani osobniho Casového

planu. Nesplnéni ¢asového ramce &i nedochvilnost berou Némci citlivé a osobné.

Casova vyludnost ve vztahu k pFislusné éinnosti je vyznamnym aspektem. Casovy
plan stanovuje poradi priorit (které je neménné) a pfifazuje kazdé Ccinnosti
prislusny Casovy usek.

Cas ma vnémecké kultufe velky i symbolicky vyznam, vyjadiuje dlleZitost &i
vyznam pfislu§né ¢innosti na mnoZstvi €asu, ktery ji je vénovan. V pracovni sféfe
se setkavaji Némci odUvodnéné a s vysokym vyznamem, vsoukromém Zivoté
travi Cas s lidmi, ktefi pro né néco znamenaji. Nedochvilnost je interpretovana jako

lhostejnost k lidem &i vécem.
Mezi hlavnidoporuceni pro ¢eskou stranu patfi:
e DodrZeniterminu, které byly s Némci domluveny.
e Velkorysost pfi stanovovani terminl a ¢asovych horizonta.
e Predstih pfi planovani schiizek.
e Pfi dohodnuté schuzce je vénovan €as jen a pouze dané osobé a tématu.
e V prlibéhuschuzky s némeckym partnerem si neplanuijte jiné ¢innosti.
Tituly

Pokud k pracovnikovi patfi titul jak akademicky, tak tykajici se postaveni ve firmeé,

dUsledné se pfi osloveni na vefejnosti uziva spolu s pfijmenim. Opomenuti titulu je
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vaznym prohfeSkem. Vzdélani je v Némecku velmi cennou strankou. Obecné
pravidlo pro osloveni je Frau nebo Herr + titul + pfijmeni. Tykani je znamenim
uzSiho pratelského vztahu a je zahajeno pfipitkem Ci spoleCnou vecefi. Tento
Jitual® signalizuje, Ze vztah prerostl do pratelské roviny. V pracovnim prostredi

neni vyjimkou, Ze si dlouholeti kolegové vykaji (Kocourkova, 2003).
Spropitné

Ve vétsiné restauraci je spropitné jiz zapocteno v cené pokrmu €i napoje. Pokud je

zakaznik velice spokojeny, muze nechat dySko ve vysi 5 — 10 % (tamtéz).
Smysl pro humor

Némci na venek pusobi jako lidé bez smyslu pro humor, ale neni tomu tak. Méli
bychom vzit v potaz sarkastické Hamburcany, vtipné Porynany ¢i rozSafné Bavory.
Stejné je tomu i u Cechq, kazdy jsme jiny a vtip & humor vnimame jinak. Zejména
voblastech Kolina a Mohuce se slavi masopust, ,Fastnacht® nebo ,Fasching®.
Lidé chodi i do prace v maskarnich kostymech, tropi si Zerty dokonce i
z nadfizenych. Dal$i zajimavym dnem je Den Zen, kdy je muzim doporuceno pfijit
ve staré vazance, nebot' jim bude zenami ustfizena jako odplata za diskriminaci,

kterou po zbytek roku Zzeny musi snaset (tamtéz).

3.5 Ocekavané pristupy k vedeni lidi a v fFizeni organizace

Pracovni pozice v némeckych firmach jsou charakteristické tim, Zze pracovnici maji
presné definované socialni role. Kazdy pracovnik by mél znat svou pracovni roli
a jeji naplnéni do nejmenSich detaild. Byva pfesné vymezena v odpovédnosti,
pravomoci, naplni, jednani a socialnim chovani. Na pracovni roli nelze nic ménit
ani v pfipadé, kdy se svym kolegou, zakaznikem ¢i nadfizenym zname na osobni

urovni (pratelstvi) nebo naopak k dané osobé chovame nepratelstvi.

Némecti Fidici pracovnici se musi vypofadat s tim, Ze jejich role neobsahuje nic
osobniho, emocionalniho a lidského. Méli by svym podfizenym vytvaret vhodné
podminky a prostor pro feSeni Ukold. Pfi kontaktu s ¢eskymi podfizenymi muize
mit némecky vedouci problém. Cesi do svych hodnoceni, problémii, motivace
zahrnuji vice osobni rysy a emoce, tedy to, co by se ve vécné orientované kulture

nemélo stat.
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Nezpochybnitelné pilife kazdé pracovni role jsou prace (nikoliv soukromi),

racionalita (nikoliv emoce), formalnost (nikoliv neformalniprojevy), viz tab. 1.

Hierarchie a formalni autorita z ni vyplyvajici nema v némeckeé kultufe osobni, ale
jednoznaéné funkéni charakter. Slouzi danému ukolu, problému ¢&i Cinnosti, o
kterou pravé jde. Autorita nepfislusi osobé, ktera danou pozci zastava.
Organizace byvaji jasné postaveny a pracovnici znaji svou pravomoc a
odpovédnost. V horizontalni i vertikalni organizaci plati mezi fidicim a vedoucim
pracovnikem respekt k osobni pfisluSnosti a odpovédnosti vuci danému
pracovnimu useku. Kazdy je expertem (specialistou) na svém useku a pokud ma
pracovnik podfizené, musi je pfesvedCit, aby plnili své vécné ukoly vychazejici

z jejich pracovnich roli.

Kli¢ k zvladnuti pracovni pozice a role je zaloZzen na vécné podobé (plany,
terminy), postrada socialné (¢i individualné) psychologickou dimenz. Formalni
struktury a postupy jsou zfetelné i v jednotlivych dilCich pracovnich a fidicich
pozicich. Na formalni drovni probihaji rozhovory, diskuse, pracovni porady. Vyuziti
Nitaminu B, neformalniho setkani napfiklad v restauraci u kavy nebo sklenky piva
pro feSeni pracovnich zaleZitosti, je mozZno pouze mez skuteCné dobrymi
znamymi, a to vyjime€né. NevmeésSovani se do oblasti plsobnosti svych kolegU je
dalSim znakem némecké kultury, kazdy si pracuje na svém ,piseCku“ a za nikoho
jeho praci nedéla.

Vedouci pracovnici se snazi nedavat najevo svou vysSi hierarchickou pozici.
Zakladaji si na oteviené diskusi, vyméné nazoru, splnéni pracovnich pozadavku
svych podfizenych a spoluucasti na kone¢ném rozhodnuti. Svym nadfizenym se
pracovnici prezentuji pozitivné, vyzdvihuji vzorné a bezchybné plnéni norem,
pravidel a predpist. V pfipadé chyb pada odpovédnost na osobu, ktera ji
zpuUsobila, ale vétSina némeckych manazZer( se na problémy nepta. Kontrola
pracovniki probiha v mensdi mife, pokud néjaké chyby nastanou, nasleduje

odosobnéna vécna analyza, chladné rozhodnutia feSeni.

Novy zpusob vedeni

Néktefi némecti podnikatelé vsadili na novy zpusob vedeni firem, ktery je zaloZen

na demokratickém rozhodovani zaméstnancl. Ustupuje tedy moc S$éfu.
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Zaméstnanci si voli své manaZzery a v nékterych pfipadech rozhodujii o vySi svych

platd. Tato novinka se vyuziva spiSe v malych firmach (Lidovky.cz, 2015).

3.6

Specifika vedeni jednani

Pfed pracovni schiizi nebo poradou s Némci bychom si jako Cesi méli uvédomit

nékolik zakladnich pravidel.

a)

b)

c)

d)

¢))

h)

Méli bychom vzit v potaz kulturni odliSnosti a respektovat je. Némci se

neboji jit do konfliktu, bojovat a kvalitné argumentovat.
Orientujme se na priority, nezachazejme do detaild.

| pfesto, ze Némci improvizaci neuznavaji a je pro né spiSe krajnim
feSenim, mize se nam Cechim v nékterych pfipadech hodit. Lépe se

dokazeme pfizpUsobit némecké organizovanosti.

Marketingova komunikace hraje dulezitou roli. Méli bychom se prezentovat
sebevédomé. Vzhledné vizitky, atraktivni web musi zaujmout na prvni

pohled.

Zduvodu némecké formalnosti a odmérenosti mizeme vétSinu informaci
ziskat i pres telefon. Je to rychlejSi a leckdy i efektivnéjSi zpUsob

komunikace.

Némeckou davéryhodnost si midzeme naklonit na svou stranu, pokud
dokazeme pracovni jednani vést vnémcéiné. Neméli bychom se spoléhat

na anglictinu, a to zejména v mensich a stfednich spoleCnostech.

Obchodni vztahy s Némci budeme spravné rozvijet, pokud budeme
spolehlivi, davéryhodni, budeme dodrZovat terminy a dohody.

Némecké firmy a jejich zastupci jsou pfedem pfipraveni na jednani. Pokud
se snimi chystame vyjednavat napfiklad o cenach, méli bychom pocitat
s tim, ze maji dopredu zjisténé informace o konkurenénich cenach ztrhu,

proto bychom je neméli nadsazovat.

V dneSnim svété jsou zdrojem konkurenéni vyhody design a inovace.
Neméli bychom zapominat na reference a certifikace. Némecko je sice
blizky, ale naroCny trh, kde pouze dobra cena a kvalita nestaCi
(CzechTrade, 2014).
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4 Vysilaci proces do zahraniéi ve SKODA AUTO a.s.

SKODA AUTO as. je jiz 25 let souasti koncernu VW. Své vyrobni zavody ma
v Ceské republice (Mladé Boleslavi, Kvasinach a Vrchlabi), v Indii, Cin&, v Rusku,
na Ukrajing, v Kazachstanua na Slovensku (SKODA AUTO a.s., 2015).

V sougasné dob& ve SKODA AUTO a.s. dobiha ristova strategie 2010 — 2018.
Bude ji nahrazovat program budoucnosti, zvany ,TOGETHER - Strategie 2025
Do automobilového pramyslu nastupuji nové trendy, kterymi jsou elektromobilita,
digitalizace dopravy a konektivita (Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2016). Proto
je zakladnim tématem nové strategie hloubkova pfestavba dnesni kliCové Cinnosti.
SKODA se vice zaméfi na profitabilni rist, nové kliové kompetence jako
napfiklad technologie akumulatori a autonomni Fizeni. Dale se strategie 2025

zaméri na podnikatelské mySleni a jednani napfic celym koncernem (tamtéz).

Usp&8né naplnéni dochazejici a nové strategie zalezi predevdim na
zaméstnancich. SKODA byla i v roce 2015 zvolena na zékladé vefejného minéni
jako nejoblibenéjSi zaméstnavatel. Vroce 2015 spoleCnost zaméstnavala
24 567 kmenového personalu, coz zna&i meziro&ni narist o 3,4 % (SKODA AUTO
a.s., 2015). Aby byla firma v dobé globalizace konkurenceschopna, méla by mit
odborné pracovniky. Ddulezitym prvkem je kvalifikatni rozvoj zaméstnancd.
SKODA Akademie nabizi vzd&lavaci kurzy pro své zaméstnance, a to jak v oblasti
odborné tak nadodborné pFipravy. SKODA vysila své pracovniky na zahraniéni
vyjezdy, a to jak do dcefinych spoleénosti SKODA, tak do ostatnich spoléenosti ve
skupiné VW.

Problematiku Human Resources méa na starost ve spole&nosti SKODA oblast S —
Rizeni lidskych zdrojd. Cilem oblasti Sje ziskat, rozvijet a udrzet motivované
zaméstnance. Mez ukoly tohoto oddéleni patfi podpora odbornych oblasti,
ziskavani novych zaméstnancl, kvantitativni a kvalitativni planovani pracovniku,
rozvoj zaméstnancu a posileni jejich loajality (tamtéz). Pod oddéleni S spada i
PéCe o Ceské zaméstnance v zahraniCi, tedy o expatrianty. Toto oddéleni ma
zkratku STM/2. Pro ucely této diplomové prace je stézejni prace tohoto utvaru.
Organiza&ni struktura oddéleni Rizeni lidskych zdroji ve SKODA AUTO je

znazornéna na obrazku ¢&. 4.
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Zdroj: Zpracovano podle Internich materiald SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 4 Organizacéni struktura oblasti S

Podklady ke kapitole vysilaci proces do zahraniéni ve spole&nosti SKODA AUTO
byly ziskany rozhovorem s pracovnici STM/2. Dotazovani probéhlo Face to Face,
jehoz vyhodou je pfimy kontakt mezi tazatelem (mnou) a respondentem
(pracovnici z oddéleni STM/2). Vybér této metody ziskavani informaci byl
napomocny, osobni kontakt nabizi pfredkladani pomicek - grafli, obrazku,

k lepSimu pochopeni tématu (Kozel, 2006).

4.1 Expatriace ve SKODA AUTO a.s.

Diky globalizaci roz$ifuje spole¢nost SKODA své aktivity i za hranicemi Ceské
republiky. K uspésné konkurenceschopnosti potfebuje nejen vyborné produkty, ale
také pracovniky, ktefi maji pfehled o zahraniCnich trzich i zemich a svétovych
trendech. Nastroj, ktery spole¢nost pouziva k rozvoji zaméstnancu, je zahranicni
vyjezd. International Assignment (lA) pfedstavuje vyznamny prvek uUspésného
rozvoje vramci celého koncernu. Zahraniéni vyjezdy jsou ve spole¢nosti SKODA

oznacovany také jako Global Assignment.

Vyjezd je pfinosem pro pracovnika z hlediska odborného rozvoje a pro spole¢nost
v podobé prfedavani know-how. Vyjezdy do zahrani€i jsou uskuteCfiovany na

zakladé koncernovych pravidel. Expatriace je dullezitym prvkem jak
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v pracovnikové kariéfe, tak v osobnim Zivoté, ktery je pro néj vyznamny. Vyjezd by
mél pfinést jak pracovnikovi tak spole¢nosti maximalni uzitek. Proto je nutné zvazit
vSechna pro a proti. Zaméstnanci vyjeti do zahraniCi jsou oznaCovani zkratkou

FSE — Foreign Service Employee.

Mezi evropské zemé, kam jsou expatrianti vysilani, patfi Spojené kralovstvi,
Né&mecko, Polsko, Slovensko a Spanélsko a Rusko. Déle jsou pracovnici vysilani
do Indie a Ciny (Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2016).

Rusko

32LT, 11PD

» Moskva (7 LT)
> Kaluga (10 LT)

a @ Niznf Novgorad (15 LT, 11PD)
\[k - Cina
45LT, 2 IPD
> Shanghai (27 LT)
Changchun (2 LT)

Evropa _[ -
51LT, 7 ST,20 IPD, TW] >

> Spojené kralovstvi (2 LT, T W)

» Némecko (32 LT, 1 5T, 17 IPD) -

> Polsko (7 LT, 2 IPD) > linani{1 LT)
» Slovensko (8 LT, 1 1PD) > Bejjing (12 LT, 2 IPD)
» Spanélsko 2 LT) > Tianjin {1 LT)

> Ningbo (1 LT)

» Chengdu (1 LT)

10LT

» Pune {4 LT)
» Aurangabad (5 LT)
» Mumbai (1LT)

Indie

Zdroj: Interni materidly SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 5 Umisténi expatrianti SKODA dle typu vyjezdu (7/2016)

Podet zaméstnankyri SKODA AUTO na zahraniénim vyjezdu k &ervenci 2016 je

12. Zeny piedstavuji pouhych 7 % expatriantd. V porovnani se svétovym
primérem 20 % (Evans, Pucik, Bjorkman, 2011) je spole¢nost SKODA

podprimeérna ve vysilani zen na zahrani¢ni vyjezdy.
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Zdroj: Zpracovano podle internich materiald SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 6 Pocty expatrianti 2007 — 7/2016

4.2 Typy vyjezdu

Expatriace je v zasadé proces, kdy je zaméstnanec pfesunut do jiné koncernové
spole€nosti na pfedem stanovenou dobu. To vSe se déje na zakladé pravidel a

podminek, které jsou pfesné stanoveny v dané vysilaci smlouvé.

SKODA AUTO rozliuje 4 kategorie vyjezdl, které se li§i naplni vykonavané
prace, dobou vyslani a také povahou smlouvy s hostitelskou zemi. Typy vyjezdU
jsou Long Term, Short Term, IPD a Wanderjahre. Pocty expatriantl dle

jednotlivych typl vyjezdu jsou v tabulce €. 2.

Tab. 2 Podil expatrianti v jednotlivych typech vyjezdi (stav k 7/2016)

Typ vyjezdu Pocet expatriantt
Long Term 138
IPD 23
Short Term 1
Wanderjahre 1

Zdroj: Interni informace SKODA AUTO a. s. (2016)

Long Term (LT) neboli dlouhodoby vyjezd obvykle trva 3 az 5 let. Minimum LT je
16 mésicu. Vétsinou je pouzivan pro manazerské pozice v ramci koncernu, dale je
LT vyuzivan v pfipadé, kdy neni vhodny mistni kandidat. SpoleCnost si diky témto
vyjezdlm obsazuje duleZité pozice. Délka pfFipravy LT vyslani je dva az tfi mésice.

Kompletnim nositelem nakladud na Long Term je hostitelska zemé. Po dobu
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vyslani je zaméstnanci ve SKODA AUTO poskytnuto neplacené volno, neni tedy
vorganizaéni struktufe SA, ale v organizaéni struktufe hostitelské spole&nosti.
FSE uzavira lokalni kontrakt v hostitelské spoleCnosti. Vysilaci smlouva obsahuje

pouze obecné podminky. Tento typ vyslani podporuje doprovod rodiny.

Pfed samotnym vyjezdem je pro expatrianta a jeho rodinu zorganizovan
Pre Assignment Trip (PAT), jehoz cilem je vybér budouciho ubytovani, navstéva
lokalnich Skol, Skolek, nemocnic, orientace ve mésté ¢&i schlzka stamni
personalistikou. PAT neslouzi k pfedavani pracovnich ukolu &i seznameni se

s pracovnim prostfedim. Tento trip trva 5 az 8 dni (dle dané lokality).

Dalsim zpusobem, jak pracovniky pfipravit na hostitelskou zemi, jsou jednodenni
interkulturni Skoleni probihajici v CR. Ta seznamuji expatrianty a jejich rodiny
(partnery a déti starSi 12 let) s kulturou dané zemé&, pracovnimi i mimopracovnimi
podminkami. Skoleni se Ugastni i FSE, ktefi se zdané zemé jiz wratili. | po
prijezdu do hostitelské zemé jsou porfadana multikulturni Skoleni, kde jsou

expatriantim sdélovany uz konkrétnéjSi informace (napfiklad o mistnich Iékafich).

Po dobu vyslani jsou pracovnici odménovani mnoha benefity. Odménovani

expatrinatt ve SKODA AUTO a.s. je v&novana podrobnéiji kapitola 4.4.

Jde o nejéast&jsi typ vyslani, v soutasné dob& ma SA v tomto druhu vyjezdu 138
pracovnikl (z celkovych 163). Na obrazku &. 7 je znazornén vyvoj poctu LT Global
Employee (GE) od roku 2012.

PoZet GE Long Term GE
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Zdroj: Zpracovano podle Intemnich materialt SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 7 Long Term Global Employee 2012 — 7/2016
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Short Term (ST) vyslani je charakteristické délkou 4 — 12 mésicl. Jde o situaci,
kdy zaméstnanec je vyslan v pfipadé feSeni zviastnich projektd a pfedavani know-
how. Délka pfipravy na tento typ vyslani je jeden az dva mésice. U Short Term
vyslani jsou dvé moznosti Uhrady nakladd. V prvni varianté je kompletnim
nositelem nakladu hostitelska spole¢nost, ve varianté druhé jsou naklady na ST

vyslani déleny mezi obé spole€nosti.

Smlouva mlze byt také feSena dvéma zpUsoby. U prvniho je FSE vynat
z aktivniho stavu zaméstnancl — dostane neplacené volno (stejné jako tomu je u
Long Term vyjezd() nebo je zaméstnanci zménéna pracovni smlouva a ten je dale
aktivnim zaméstnance SKODA AUTO (dle dané lokality) — coZ je druhy zplsob

smluvniho vztahu.

Tento typ vyslani nepodporuje doprovod rodiny. Pfed odjezdem expatriant navstivi
interkulturni seminaf, kde je seznamen s kulturou a zvyklostmi dané zemé (stejné
Skoleni jako u LT). Na Short Term vyslani je aktualné 1 pracovnik (z celkovych
163 zaméstnancl pracujicich v zahrani¢i). Pocet ST vyslanych od roku 2012 je na

nasledujicim obrazku.

Potet GE Short Term GE
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15
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2012 2013 2014 2015 1/2016 7/2016

Zdroj: Zpracovano podle Internich materialtt SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 8 Short Term Global Employee 2012 — 7/2016

IPD (International Professional Development) je treti typ expatriace. Je to
specialni pfipad Short Term vyjezdu. Cilovou skupinou téchto vyjezdld jsou
pracovnici s vysokym potencialem profesniho rustu (pfedevSim specialisté
a koordinatofi). Tento program je soucasti profesniho rozvoje, jde tedy o investici

do profesni budoucnosti. Vyjezdy byvaji spojeny se specifickym projektem nebo
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ukolem. Cilem IPD programu je také navazovani a posilovani vazeb v ramci
koncernu (Interni materiadly SKODA AUTO a.s., 2016).

Naklady v tomto typu vyjezdu se déli mezi domaci oddéleni, ze kterého pracovnik
do zahrani¢i odchazi, a mez hostujici zemi. Pomér je vétSinou nasledujici: 70 %
naklad nese SKODA AUTO a zbylych 30 % hostujici zemé&. V posledni dobé je
zdGvodl Uspor ve SA tlaéeno na snizovani nakladi placenych domaci stranou.

Z celkového poctu 163 expatriantl je v programu IPD 23 pracovnik.

IPD GE

Pocet GE

40 -

38 35 33

30 -
23

10 -

2012 2013 2014 2015 1/2016 7/2016

Zdroj: Zpracovano podle Intemich materialtd SKODA AUTO a.s. (2016)

Obr. 9 IPD Global Employee 2012 - 7/2016

Wanderjahre je dalSi specialni typ Short Term vyslani. Expatriant je vyslan do
koncernové spoleé¢nosti, kde podporuje svou profesni kariéru. Ugastnik tohoto
programu zUstava zaméstnancem domaci spole¢nosti. Wanderjahre je program
ureny pfedevsim pro absolventy uciliSt a vysokych Skol s maximalné pétiletou
pracovni zkuSenostni. Expatriant pracuje s ostatnimi pracovniky koncermnu VW, a
to formou mezinarodni praxe. Pobyt zaméstnance v zahraniCi je nejCastéji
dvanactimésicni, ale lze zafidit i pllro€ni a na druhou stranu osmnactimésicni
pobyt.

Smyslem tohoto vyslani je pfenos know-how spojeny s podporou globality
koncernu jako mezinarodné ¢inného podniku. Pro pracovniky pfedstavuje rozvoj
voblasti zvySovani kvalifikace a zlepSovani jazykovych schopnosti. Ugastnik({im
tohoto typu vyjezdu je ze strany SKODA AUTO zajisténa nejnizsi finanéni podpora

(v porovnani s pfedchozimi typy vyjezdu), a proto neni spole¢nosti vyuzZivan ve
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vysoké mife. Jde spiSe o typ vyjezdu, ktery je pro zaméstnance na délnickych
pozicich. Naklady na vyjezd jdou za oblasti S ve spoleénosti SKODA AUTO a. s.,
jelikoz jde o rozSifeni vzdélani. V souCasné dobé (Cervenec 2017) je na vyjezdu
Wanderjahre pouze 1 zaméstnanec, a to v Bentely (Interni materidly SKODA AUTO
a.s., 2016).

4.3 Proces vyslani

Pred vyjezdem do zahraniCi je prvnim krokem nominace vybraného kandidata
vedoucim. Neni to tedy tak, Ze ve SKODA AUTO je burza volnych pracovnich mist
v zahrani€i a zaméstnanci si z nich vybiraji. Kandidat vybrany na pracovni pozici
absolvuje schuzku s poradcem z oddéleni STM/2, kde dostane informace o
vybrané spolecnosti, typu vyjezdu, do kterého by byl zafazen, a co je tfeba udélat

béhem pfiprav pfed vyjezdem do zahraniCi z pracovnikovy strany.

Pfed pfipravou na vyslani je tfeba podepsat formulai EPA (Einzel Personal
Anforderung), ve kterém je zapsana strana, ktera plati naklady na zahrani¢ni
vyjezd (a to i naklady spojené s pfipravou na vyjezd). EPA je podepsan jak ze
zahraniéni spolegnosti, tak z domovské. Za SKODA je podepsan oddé&lenim

Controllingu, HR, vedenim pracovnika.

Expatriant absolvuje lékafskou prohlidku na Poliklinice SKODA. V piipadé
dlouhodobych vyjezdl pracovnik vyjede na Pre Assignemnt Trip (popis PAT u
dlouhodobého vyjezdu, kapitola 4.2). Poté se zacCne vyfizovat stéhovani
pracovnika, zafidi se pracovni vizum pro pracovnika a pfipadné i pro jeho rodinu.
Délka pripravy k zafizeni vSech naleZitosti trva pfiblizné 8 tydnud od podepsani
EPA.

podepsani EPA PAT musi kondit v 1.tydnu mésice pled vyjezdem) vyjezd

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2016

Obr. 10: Orientaéni ¢asova osa pfipravy kandidata

Béhem vyslani je s pracovnikem udrzovan kontakt z domaciho prostfedi skrz

systém patronace. Patron je osoba, ktera expatrianta podporuje v oblasti
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udrZovani kontakt a tokd informaci na odborné Grovni ze spole¢nosti SKODA.
Patron podporuje expatriantiv osobni rozvoj béhem Global Assignmentu a také
mu pomaha v prib&hu reintegrace. Patronem je pracovnk SKODA AUTO z
okruhu managementu, ktery ma minimalné o jednu uroven vySSi postaveni nez
Global Employee. Patron je zoddéleni, ze kterého pracovnik odchazi. BEhem
vyjezdu do zahraniCi expatriant nabira cenné zkuSenosti, ziska odborné znalosti a
v neposledni fadé se dokaZze lépe orientovat v mezinarodnim prostfedi. Diky témto
nabytym zkuSenostem je velice pfinosnym pro spole¢nost SKODA. Global
employee si stanowuje svij Plan osobniho rozvoje, kde mohou byt napfiklad
zvoleny ucCasti na Skolenich a seminarich, opatfeni smérfujici k nacerpani know-

how nebo opatfeni sméfujicik zasitovani se v ramci koncernu.

Reintegrace ze strany domaci spole€nosti je zajiSté na takovou nabidkou pracovni
pozice, jejiz funk&ni misto nikdy neni pod plvodnim pracovnim mistem. Expatriant
se tedy vraci minimalné na shodné funk&ni zafazeni, na kterém byl pfed odjezdem
na Global Assignment. Navratové misto ma na starost puavodni oddéleni, ze
kterého pracovnik odchazel. Uspé&Snost reintegraéniho procesu zavisi jak na
domovské spole¢nosti, tak na pracovnikovi samotném. Ten by meél udrZovat

kontakt s domovskou spole¢nosti minimalné skrze patrona.

4.4 Odmény, bonusy

Benefity pro Global Employee jsou zavislé na typu vyslani, skladaji se z rliznych
slozek. Kazdy druh expatriace ma jiné podminky podpory. LiSi se predevSim u
Long Term vyslani, kde pobyt je podporovan rodinnym doprovodem. Podpora je

jak finan€niho charakteru, tak nefinanéniho.

Foreign Service Incentive (FSI) je motivacni pfispévek, ktery obdrzi pracovnik
za odlisné Zivotni a pracovni podminky. VySe FSI zalezi na lokalité, kam
expatriant  vyjizdi. DalSi finanCni podporou je startovaci prispévek
(Umzugsbeihilfe — Anfang) pro Short Term vyslani, u Long Term vyslani se nazyva
relokacni pfispévek (relocation benefit). Jde o prispévek vyplaceny jednorazové
na pocatku vyslani. Slouzi pfedevdim k uhradé nepfimych vydaji souvisejicich se
stéhovanim a pfipravou na vyslani. Tento pfispévek slouzi expatriantim napfiklad
k Uhradé nakladl na udrzbu domu v pfipadé zaméstnancovy nepfitomnosti.

Zaméstnancim se provadi mezinarodni kalkulace mzdy, vySe zavisi na zahrani¢ni
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lokalité, kde budou pracovat, nebo napfiklad na rodinném statutu. Dale pracovnici
obdrzi dalSi benefity, které slouzi k vyrovnani srovnatelnych socialnich,
finanCnich a dafovych podminek zaméstnance pfed vyjezdem a v pribéhu

vyjezdu.

FSE maji po dobu vyslani poskytnuto sluzebni auto, mohou si zajistit automobil i
po dobu dovolené vdomaci zemi. Expatrianti (v pfipadé Long Term vyjezdu i jejich
rodiny) jsou pojisténi na léCebné vylohy v zahraniCi, véetné urazového pojisténi.
Po dobu vyjezdu je expatriantdm placeno zdravotni i socialni pojisténi v CR. Ve
zdravotni oblasti je skrze oddéleni Ochrana zdravi nabizeno zprostfedkovani 2. nd
opinion. Jde o moznost lékafské konzultace (se zavodnim lékafem) v pfipadé

nemoci ¢i Urazu ze zahranici.

Pracovnikim je poskytnuto ubytovani, které je hrazeno spole¢nosti. Mlze jit o
bydleni v nevybaveném byté &i v hotelu, ve viastni domacnosti, byté ¢i domé,
nebo je nabizeno ubytovani typu Housing, coz je ubytovaci areal pro

zaméstnance. Typ ubytovani zalezi na dané lokalité.

Pro pracovniky, ktefi si nejsou jisti ve svych jazykovych dovednostech nebo se
jesté chtéji zlepsit, jsou nabizeny jazykové kurzy v zahrani¢i. DalSim benefitem
je Home - leave budget, kdy spole¢nost poskytuje Global Employee hrazené lety
do viasti. Pocet letl zavisi na dané lokalité a na rodinném statusu pracovnika — na

poctu rodinnych pfislusnik. Tento rozpocCet se déli na lety a na rozpocet na vozy.

Partner Support Program je podpora dlouhodobych vyjezdU, kdy s pracovnikem
cestuje rodina. Jde o podporu manzelek/manzeld (partnerek/partnerq)
v hostitelské zemi vprubéhu vyslani a dale jejich uplatnitelnosti po navratu
z vyslani. Podpora ma formu finan¢niho rozpoc¢tu. Budget |ze uplatit pfi hledani
zaméstnani v lokalité hostitelské spoleCnosti, Ize ztohoto rozpocCtu zafidit
prohlubovani kvalifikace Ci jazykoveé vzdélani, nebo manzel (ka) / partner (ka)

mohou navstévovat dobrovolnické €i charitativni prace.

Vramci vyjezdu jsou podporované i déti pracovnik(. V zahrani¢i navstévuji
mezinarodni Skolky a Skoly, chodi na jazykové kurzy. V pribéhu pobytu jsou déti
vpfipadé nutnosti uCasti na rozdilovych zkouSkach na ¢&eskych Skolach
podporovany formou letenek (2x do roka). Po navratu jsou ze strany SKODA
AUTO podporovany pfi integraci (Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2016).
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5 Empiricky vyzkum

Empiricky vyzkum k této praci byl proveden pomoci elektronického dotazovani,
které bylo realizovdno na zaméstnancich spoleénosti SKODA. Ciem bylo
zanalyzovat pracovni a osobni zkuSenosti expatriantu s vyjezdy. Na zakladé
vysledki vyzkumu jsou navrzena opatfeni zaméfena na zkvalitnéni Fizeni

vysilaciho procesu.

5.1 Respondenti

Jak jiz bylo zmin&no, respondenti dotazniku byli pracovnici spole¢nosti SKODA
AUTO a.s., a to pfedevSim z oddéleni technického vyvoje. Respondenti se jiz
vdobé dotazovani (zafi 2016) vratili ze svého vyjezdu z Némecka, na kterém
stravili dobu delSi nez 4 mésice (v opacném pfipadé by byl vyjezd do zahraniCi
povazovan pouze jako sluzebni cesta, viz kapitola 4.2 Typy vyjezdl). Kontakty na
respondenty, ktefi se UCastnili zahrani¢niho vyjezdu, jsem ziskala od kolegu
z oddéleni Vyvoje vozu a Vyvoje podvozku. Osloveno bylo celkem 14 pracovnikd,

z nichz na dotaznik odpovédélo 12 respondentu, coz prfedstavuje 86% navratnost.

Dotaznik byl rozeslan na pracovni emaily s pravodnim textem, kde respondenti

zZjistili, kdo jsem, o jaky dotaznik se jedna, k ¢emu slouzi. Pravodni text znél:
Dobry den, pani Novakova,

jsem studentkou SKODA AUTO Vysoké $koly, o. p. s., a pisi diplomovou préci,
ktera se zabyva vyjezdy do zahraniCi, konkrétné do Némecka. Doporuceni a

kontakt na Vas jsem ziskala od pana Novotného.

ProtoZe mate s pusobenim v Némecku zkuSenost, rada bych Vas timto poZadala
o vyplnéni priloZzeného dotazniku. Sklada se celkem ze 14 otazek, které jsou
rozdéleny do tfi ¢asti. U uzavfenych otazek (vybér z odpovédi) zvyraznéte danou
moznost tuéné. Pokud se na odpovéd’ vaze jesté dalsi komentar (napfiklad: O co
se jedna?, Uvedte jaka: Uvedte konkrétni pfiklady: pokracujte prosim s odpovédi

za danou otazkou. Na otevrené otazky odpovidejte co nejupfimnéji.

VEérim, Ze i pres Va$i vytizenost si najdete ¢as a v dohledné dobé (do 16. zafi

2016) poslete dotaznik vyplnény.

Tésim se na Vase odpovedi a zkuSenosti.
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V pfipadé jakychkoliv nejasnosti, nepresnosti ¢i dotazii mne prosim nevahejte
kontaktovat.

Dékuji za spolupraci.
S pozdravem
Nikola Snydrova.

Respondenti zasilali vyplnéné dotazniky zpét v elektronické podobé e-mailem,

nebo fyzicky obalkou interni posty.

5.2 Dotaznik

Vyzkumnou metodou bylo zvoleno elektronické dotazovani. Vyhodou elektrického
dotazovani je rychlost a minimalni naklady na provedeni vyzkumu (Kozel, 2006).
Elektronického dozatovani umoznuje poloZeni otazek formou vybéru z danych
moznosti. Takovy zpuUsob dotazovani je prfehledny jak pro respondenta, tak pro

vyhodnocovatele.

Cilem prazkumu bylo zhodnotit vysilaci proces ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Samotny dotaznik se skladal ze 14 otazek rozdélenych do tfi Casti: pfiprava na
vyjezd, vyjezd a navrat. Prvni Casti vyjezdu se tykaly otazky Cislo 1, 2, 3, 4, 5. Na
samostatny prubéh vyjezdu se soustiedily otazky Cislo 6, 7, 8, 9, 10 a zbylé otazky
s Cisly 11, 12, 13 a 14 patiily ¢asti navratove, neboli repatriacni. Dotaznik byl

vytvofen ve dvou formach, pro Zeny a pro muze.

Pripravou na vyjezd se zabyva prvnich pét otazek vyzkumu. Cilem této skupiny
otazek bylo zjistit, jak (a zda vlbec) byli zaméstnanci na svij zahrani¢ni pobyt

pfipraveni.
Otazka €. 1: Probéhla pred vyjezdem néjaka skoleni?

Na prvni otazku méli respondenti moznost vybirat z odpovédi ano Ci ne. V pfipadé
odpovédi ano dotaz pokracoval upfesnénim, jaky typ Skoleni respondent
absolvoval. Cilem prvni otazky bylo zjistit, zda byli zaméstnanci zaskoleni ze

strany spole¢nosti, jak je tomu popsano v kapitole 4.2 u jednotlivych typu vyjezdu.
Otazka €. 2: Byl jste seznamen s ukoly, které budete pInit v Némecku?

Ugelem této otazky bylo Zisténi, zda jiz pfed odjezdem byla pracovnikdm sdélena

pracovni napli, kterou budou v zahrani¢i vykonavat. Respondenti méli na vybér
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zodpovédi ano Ci ne, pficemz u odpovédi ano byla otazka rozvedena dale, se

specifikaci na ukoly.
Otazka é. 3: Byl jste s pfipravou na expatriaci ze strany spoleénosti SKODA

spokojen?

Cilem této otazky bylo zjistit, v jaké mife byl zaméstnanec spokojen s pfipravou na
vyjezd ze strany SKODA. Respondent mé&l moznost vybé&ru ze &ty odpovédi:
velice spokojen, spokojen, nespokojen, velmi nespokojen. Na tuto otazku

navazovaly nasledujici otazky €. 4 a €. 5, kde méla byt otazka €. 3 upfesnéna.
Otazka €. 4: S ¢im jste byl v ramci pfipravy spokojen/velmi spokojen?

Ctvrtou otadzkou méli respondenti moznost vyjadfit, s &im byli spokojeni vramci
pfipravy za strany spole¢nosti.

Otazka €. 5: S ¢im jste byl v ramci pripravy nespokojen/velmi nespokojen?
Pata otazka je rozvijejici k otazce €. 3. Pracovnici byli vyzvani k popisu toho, s ¢im
byli v ramci pfipravy na vyjezd nespokojeni i co postradali.

Vyjezdovou €asti se zabyva nasledujicich pét otazek, které se zaméfuji na dobu
potfebnou k adaptaci, problémy spojené s adaptaci a na spolupraci s némeckymi

kolegy, tedy na moznost interkulturnich odli§nosti.

Otazka €. 6 Jak rychle jste se celkové adaptoval na pobyt a praci

v Némecku?

Cilem této otazky bylo zjistit, jakou dobu trvalo zaméstnancim zvyknout si na
odlisné pracovni a zivotni podminky. Respondenti byli vyzvani, aby na tuto otazku

odpovidali v mésicich.
Otazka €. 7: Co Vam cCinilo nejvétsi problémy v adaptaci? Uved'te.

Cilem této otazky bylo Zzjisténi hlavnich problému pfi adaptaci. Diky odpovédim
z této otazky lze lépe pracovniky pfipravit na nemilé situace, které je po pfijezdu

do zemé potkaji.
Otazka ¢. 8: Jakym zpusobem jste tyto problémy resil?

Tato otazka navazuje na pfedchozi, kde respondenti uvedli své problémy pfi

adaptaci. Zde se zjisStuje, jak si s konkrétnimi problémy poradili (pokud vubec).
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Otazka €. 9: Jak se Vam s Némci spolupracovalo?

V této otazce vybirali respondenti ze &ty odpovédi: velmi dobfe, dobfe, spiSe
Spatné, velmi Spatné. V pfipadé odpovédi spiSe Spatné Ci velmi Spatné byl
vyzvani k upfesnéni, co pfesné jim Cinilo problémy pfi spolupraci.

v

Otazka €. 10: V pripadé, ze s Vami cestovala rodina, jakym zpisobem se

adaptovala na zivot v zahranici?

Cilem této otazky bylo Zjistit, jak se rodinni pfisluSnici adaptovali na Zivot
v sousedni zemi. Respondent mél moznost vybéru z odpovédi, stejné jako tomu
bylo u pfedchozi 9. otazky. Vybiral tedy z odpovédi velmi dobfe, dobfe, spiSe
Spatné Ci velmi Spatné. U negativnich odpovédi byl vyzvan k upfesnéni situaci,

které délaly rodinam problémy v pribéhu adaptace.

Posledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na navrat. Soustiedi se na podporu pfi
repatriaci ze strany spole€nosti, na vyuziti zkuSenosti nabytych v Némecku, na vliv
zahranicniho vyjezdu na kariéru zaméstnance a dale také na dopad vyjezdu na

jeho soukromy Zivot.

Otazka €. 11: Uved'te, jak jste byl spokojen s pomoci pri repatriaci ze strany
SKODA AUTO.

Cilem této otazky je zjistit miru spokojenosti s procesem repatriace ze strany
spole€nosti. Na tuto otazku respondenti vybirali ze Ctyf odpovédi: velmi spokojen,
spokojen, nespokojen, velmi nespokojen. V pfipadé negativnich odpovédi byli

vyzvani k upfesnéni toho, s ¢im byli konkrétné nespokojeni.
Otazka €. 12: Vyuzivate ve své praci zkuSenosti, které jste nabyl v ramci

svého zahrani¢niho vyjezdu?

U této otazky méli respondenti na vybér z moznosti ano ¢i ne. U kladné odpovédi
byli vyzvani k uvedeni konkrétnich pfikladu zkuSenosti, které vyuzivaji. Cilem
tohoto dotazu bylo zjistit, zda jimi ziskané zkuSenosti jsou nyni pouzivany, nebo

naopak, zda jim prace v zahrani€i nijak nepomaha fesit souCasné pracovni ukoly.
Otazka €. 13: Posud’te vliv vyjezdu na Vasi kariéru.

U této otazky méli respondenti na vybér ze tfi moznosti. Prvni, nejkladnéjSi znéla:
Zahrani¢ni pobyt byl pfinosny, pomohl mi v dalSi kariéfe. U této odpovédi byli

dotazovani vyzvani ke konkrétni specifikaci, jak jim pobyt v zahrani€i pomohl.
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Druha moznost odpovédi na tuto otazku byla neutralni: Zahrani¢ni pobyt nemél na
moji kariéru zadny Wiv. Posledni moznost odpovédi na tuto otdazku byla
s negativnim podtextem: Zahranicni pobyt ovlivnil moji kariéru negativné. U
posledni moznosti méli respondenti moznost vypsat, o jaké konkrétni viivy se
jednalo. Negativni moznosti vlivu na kariéru jedince byla zamySlena moznost,
ktera je zminéna vkapitole €. 2.7, kdy pracovnici z domaci pobocky, béhem
zaméstnancova pobytu postoupi v kariérnim Zebficku dale, a pracovnik, ktery se

vratil ze zahrani¢i, zUstane na stejné pozici po dlouhou dobu.

Otazka €. 14: Zaznamenal jste po navratu (pripadné béhem pobytu) osobni

nebo soukromé zmény v zivoté?

Tato otdzka soukromého charakteru méla za cil zjistit, zda se expatriant zménil
vosobnim Zvoté, napfiklad zda prehodnotil své Zivotni nazory, postoje, udélal

dulezita Zivotni rozhodnuti.

5.3 Vyhodnoceni vyzkumu

Empiricky vyzkum byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni, na ktery
odpovédélo celkem 12 respondentl, z¢&ehoz byla 1 Zena (zastoupeni zen mezi
expatrianty ve SA je 7 %, viz kapitola 4.1). Dotaznik byl rozdélen do tfi &asti, té,
ktera se tykala prfedodjezdového obdobi zaméstnance, samotného vyjezdu a

posledni ¢ast je zaméfena na obdobiponavratové ze zahranici.

Otazka €. 1: Probéhla néjaka skoleni pred vyjezdem?
Na tuto otazku odpovédélo 8 respondentl ,ano“, 3 respondenti ,ne“. Jeden
respondent si nevybral ani jednu z moznosti a odpovédél: ,Skoleni v pravém slova

smyslu si nepamatuji. Dostal jsem néjaké informace od vedouciho, kontakty,

maily, podepsal néjaké smlouvy atd. Dal to bylo na mé.”
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Ucast na $koleni pred vyjezdem

Ano
H Ne

M Bez odpovédi

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 11: Uéast na skoleni pred vyjezdem

Respondenti, ktefi si prosli Skolenim, specifikovali tuto odpovéd presnéji tim, ze
absolvovali interkulturni trénink. Jeden pracovnik pfidal Skoleni ohledné pouceni o
danich. Jeden zrespondentu, ktery se neucastnil Zadného Skoleni, uvedl jako

ddvod nedostatek ¢asu.

Otazka ¢€. 2: Byl jste seznamen s ukoly, které budete v Némecku plnit?

Na tuto otazku vSichni respondenti odpovédéli ano. Jednalo se o ¢innosti spojené

s vyvojem vozu, pfiklady odpovédi s konkrétnim tématem:

L,Vyvoj airbagu fidi¢e a spolujezdce. AZ po expatriaci jsem se dozvédél konkrétni
projekt (projekty, které jsem opatrova)l.“ ,Vyvoj nového dilu pro novou platformu.”
L,Vyvoj predni napravy.” ,Konstrukéni a projektova podpora platformy.“ ,Vedeni

EKKA 1.“(pozn. zkratka oddéleni). ,Vyvoj pfedni napravy.*”
Pfiklady odpovédi s nastinem témat:

Jsrojektova c¢innost ve spolecném projektu A-Entry NF s VW. Propojeni a
prohloubeni spoluprace na spoleéném projektu. Zéstup oblasti E Skoda na
projektovych | produktovych grémiich.” ,Nastin témat, ktera budu fesit. Nasledné s
némeckym vedoucim byla definovana konkrétni témata.“ ,Termin u nadfizeného

ve VW ohledné naplné prace.”

Z vysledku je zfejmé, Ze vSichni pracovnici védéli, co bude jejich pracovni naplni

v ramci pobytu v zahranici.
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Otazka é. 3: Byl jste s pfipravou na expatriaci ze strany spoleénosti SKODA
spokojen?

Jedna se o uzavienou otazku, kde respondenti vybirali ze ¢tyf odpovédi. Jeden
respondent byl s pfipravou velice spokojen, devét respondentl bylo spokojeno a
jeden respondent byl nespokojen. Zadny z dotazovanych si nevybral odpovéd
velmi nespokojen. Jeden z respondentd, ktery si nevybral ani jednu z nabizenych

odpovédi, pfipsal svou viastni: ,Nevedél jsem, Ze néjaka priprava je.”

Spokojenost s pripravou

Velice spokojen
H| Spokojen
B Nespokojen

Jind odpovéd’

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 12 Spokojenost s pfipravou na expatriaci

Otazka €. 4: S ¢im jste byl v ramci pripravy spokojen/velmi spokojen?

Tato oteviena otazka se vaze k predchozi otazce. Pta se na konkrétni pfipady
spokojenosti expatriantd v ramci pfipravy na zahrani¢ni vyjezd. Na tuto otazku
odpovédélo deset respondentl. Pét dotazovanych vyzdvihlo S$koleni, které
absolvovali pfed vyjezdem, tfi respondenti uvitali pomoc pfi vypliovani
formulaia. Dva Uc€astnici dotaznikového prizkumu uvedli, Ze vSe bézelo hladce.
Byla také zminéna spokojenost v domluvé s hostitelskou spole€nosti, komunikace

0 nastupu a pracovni naplni.

Priklady odpovédi tykajici se Skoleni: ,Interkulturni trénink byl zajimavy. Nicméné
obrazek, ktery jsem si odnesl, se ne UpIné naplinil.“ ,Skoleni, dal$i pfiprava nebyla

nutna.”
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Priklady odpovédi sméfujici k pomoci s vypliovanim formulafu:

L,VeSkerou administrativu vyridilo personalni oddéleni, pfipadné lokalni agentura.
JelikoZz ma v tu dobu ¢lovek spoustu prace s pfedanim aktualni prace, stéhovanim
atd., fak je toto velka pomoc.” ,S vysvétlenim postupu pro vyplnéni potfebnych

formulard.”
Otazka €. 5: S ¢im jste byl v ramci pripravy nespokojen/velmi nespokojen?

Jedna se o otevfenou otazku, ve které respondenti uvedli, s ¢im byli nespokojeni
v ramci pfipravy. Dva respondenti vidéli nepfiliS dobrou spolupraci se spoleCnosti
Ernst & Young (najata firma danovych poradcl, ktefi zpracovavaji darova
pfiznani pro pracovniky vyjeté do zahranici). Dale byli dotazovani nespokojeni
s administrativou, vysokym mnozstvim dokumentu, které je potfebné vyplnit,
organizaci a podpisy na posledni chvili. Jeden respondent nebyl s pokojen
s komunikaci vyjezdni referentky z Némecka a dalSi z dotazovanych uved|
nespokojenost v pfistupu zaméstnancl zodpovédnych za vyjezdy do Némecka (v
roce 2012) ze strany SA. Jeden respondent byl s pfipravou spokojen, ale
nespokojen byl s pristupem pfri feSeni problémi nebo nejasnosti vzniklych

béhem vyslani.

Pfiklad odpovédi, ktera zdUraziuje nespokojenost s najatou spolecnosti dafiovych
poradcu: ,Priprava bez problémdi. Velika nespokojenost byla ale se spole¢nosti
Ernst and Young (vyhotovuje pro IPD dariova pfiznani). VeSkeré podklady byly
v némeckém jazyce. JelikoZz mi tyto formulafe daji zabrat i v ¢estiné, tak v némdiné
to bylo o to tézsi. Ktomu spoleénost funguje na zakladé roboti a celkové
komunikace nefunguje. Mym navrhem je, aby dariové prfiznani pfipravovala

pobocka v CR. Na tom jsme se shodli vsichni IPD z Cech.”

Nasleduje druha ¢ast dotazniku, ktera se zaméfila na samostatny pribéh vyjezdu

pracovnik( do Némecka.

Otazka €. 6: Jak rychle jste se adaptoval na pobyt a praci v Némecku?

Na tuto otazku respondenti odpovidali v mésicich. Jeden respondent neodpovedél
(ten nebyl do grafického vyhodnoceni zafazen), Sest pracovnikl si zvyklo na pobyt
za 1 mésic, dvéma respondentim trvala adaptace 2 mésice a tfi expatrianti se
adaptovali za 3 mésice. Primérna délka adaptace mez jedenacti respondenty

byla 1,7 mésice.
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Adaptace na pobyt

1 mésic
H| 2 mésice

H 3 mésice

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 13 Délka adaptace na pobyt a praci v Némecku (v mésicich)

Otazka €. 7: Co Vam ¢€inilo nejvétsi problémy v adaptaci?
Otazka €. 8: Jakym zpusobem jste tyto problémy resil?

Otazky €. 7 a 8 byly spojené. Nejdfive respondenti uvedli, s jakymi problémy se

setkali, a nasledné odpovédeéli, jak dané problémy fesili.

U sedmé otazky byly uvedeny riiznorodé odpovédi respondenttl. Ctyfi dotazovani
uvedli jako problém jazyk, tedy komunikaci v némciné. U jednoho respondenta
vedly jazykové rozdily k psychickému vypéti, které feSil pomoci mimopracovnich
aktivit, jako je sport, televize €i zahrada. Jazykové nedostatky vyfeSili dotazovani
pomoci jazykového kurzu a pfedevsim neustalou komunikaci s némeckymi kolegy,

s nimiz hovofili jak o pracovnich, tak nepracovnich zaleZitostech.

Jeden respondent uvedl jako problém preorganizovanost. Tuto viastnost
skuteéné Cesi pomé&mé &asto pripisuji (viz kapitola &. 3.4). Uvedeny problém dany
respondent nijak nefesil.

Dalsi problém, ktery pUsobil expatriantovi potize, byl pobyt bez rodiny, ktery fesil
sportem a praci.

Nesrovnalosti se objevily také vkontaktu s nadfizenou osobou. VyreSeni

problému probéhlo vzajemnym pohovorem mez pracovnikem a nadfizenym.

Napomocen byl také zbytek pracovniho kolektivu, ktery byl pratelsky a poskyt
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zameéstnanci podporu. Ve volném Case se respondent vénoval poznavani okoli a

sportu.

Problém v pribéhu pobytu se projevil u ubytovani: ,Povinnost najit si ubytovani
do 3 tydnd! (VW garantuje pouze 1 mésic v hotelu), nasledné zarizeni internetu
(obrovsky problem v Némecku), kaZdotydenni dojizdéni.“ Tento problém vyresil
expatriant tim, Ze si naSel ubytovani sam (dodava, Ze nebylo idealni) a pfi ¢ekani
na zapojeni internetu se obrnil trpé&livosti. Dojizdéni do CR omexzil a rodinu si vzal

do Némecka s sebou (na vilastni naklady).

Zde je priklad odpovédi na otazku €. 7: ,Jazykové problémy. Nikdo nemél poradné
¢as se mi vénovat. Vstficni byli, to ano, ale kazdy mél svoje ukoly a vénovat se

nékomu, kdo za pul roku zase odejde, asi nevidéli jako prioritu.”

Otazka €. 9: Jak se Vam s Némci spolupracovalo?

Jednalo se o uzavienou otazku, kde respondenti méli na moznost vybér ze Ctyf
odpovédi. Velmi dobfe se s Némci spolupracovalo 5 respondentim, dobfe
probihala spoluprace u 6 respondentll. SpiSe Spatné se s Némci spolupracovalo
pouze jednomu respondentovi, ktery jako duvod negativni zkuSenosti uvedl lidsky
faktor.

Spoluprace s Némci

5 Velmidobfe
H| Dobfe

H| SpisSe Spatné

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 14 Hodnoceni spoluprace s Némci

58



v

Otazka €. 10: V pripadé, Zze s Vami cestovala rodina, jakym zpusobem se

adaptovala na zivot v zahranici?

Ze 12 respondentu vycestovala s expatriantem rodina pouze ve dvou pfipadech.
Rodinni pfisluSnici jednoho zrespondentl se adaptovali velmi dobfe. Rodina
druhého dotazovaného se adaptovala dobfe. Rodiny obou respondenty se

pfizpUsobily na cizi kulturu kladné.

Otazka €. 11: Uved'te, jak jste byl spokojen s pomoci pri repatriaci ze strany
SKODA AUTO.

Jednalo se o uzavienou otazku, kde respondent mél na vybér ze Ctyf odpovédi.
Dvé byly kladné (velmi spokojen, spokojen) a dvé byly zaporné (nespokojen, velmi
nespokojen). U negativnich odpovédi byli vyzvani ke zkonkretizovani, s &im byli

nespokojeni.

Kladné odpovédélo 9 respondentt, ktefi zvolili moznost spokojenosti s repatriaci
ze strany SA. 1 respondent byl nespokojen s pomoci a 2 dotazovani byli

S repatriaci velmi nespokojeni.

Spokojenost s repatriaci

Spokojen

[

H Nespokojen

= Velminespokojen

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 15 Spokojenost s pomoci pfi repatriaci
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Jako divod nespokojenosti uvedl dotazovany, Zze nezaznamenal Zadnou konkrétni
pomoc. Daldi respondent uvedl: ,Vécné bylo ze strany SKODA AUTO vse v

poradku a korektni. Nebyl jsem spokojen s poméry v oddéleni.”

Otazka €. 12: Vyuzivate ve své praci zkuSenosti, které jste nabyl v ramci

svého zahrani¢niho vyjezdu?

Na tuto otazku odpovédélo 11 respondentl ano, 1 pracovnik své zkuSenosti

nevyuziva.

Vyuziti zkusenostize zahranici

Ano

H/Ne
11

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 16 Vyuziti zkuSenosti ze zahranici

K odpovédi ano se dale vazal dotaz na konkrétni pfiklady zkuSenosti, které
vyuzivaji respondenti ke své praci. V 9 pfipadech pracovnici vyuzivaji kontaktu,
které ziskali vramci svého pobytu, 3 respondenti nabyli odbornych zkuSenosti
v zahraniCi, 3 respondenti ocenuji pfi své praci zkuSenosti s fungovanim prostredi
vramci spoleCnosti. Dale byly zminény jazykové zkuSenosti, zvyseni

zodpovédnosti po navratu a pochopeni zpuisobu prace na daném oddéleni.

Otazka €. 13: Posud’te vliv vyjezdu na Vasi kariéru.
U této otazky respondenti vybirali ze tfi odpovédi, pficemz u dvou z nich byla
pozadovana specifikace. Pro 7 respondentl byl zahrani¢ni pobyt pfinosny, pomohl

jim vdalSi kariéfe, 4 dotazovani nepoznali Zadny vliv vyjezdu na svou kariéru. U

jednoho respondenta mél zahrani¢ni vyjezd negativni vliv na kariéru.

60



Vliv vyjezdu na kariéru

Pozitivni vliv
B Neutralnivliv

7 H Negativni viiv

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 17 Vliv vyjezdu na kariéru

Respondenti uvedli pfinosné k jejich kariéfe pfedev§im navazani kontaktt, nahled
do pracovniho prostfedi, zlepSeni némeckého jazyka, nabyti sebevédomi a
sebejistoty vodbornych znalostech, um komunikace s némeckymi kolegy. U
jednoho respondenta napomohl vyjezd ke splnéni podminek pro nominaci do
Jalent poolu®.

Otazka ¢. 14: Zaznamenal jste po navratu (pfipadné béhem pobytu) osobni ¢i

soukromé zmény v zivoté?

Zménu v osobnim Zivoté zaznamenalo 5 respondentd. 7 dotazovanych
nezaznamenalo po navratu i béhem né&j zmény v osobnim (soukromém) Zivoté.

Nize jsou uvedeny odpovédi respondentu:

,Vice jsem pochopil styl prace Némcu i jejich zpusob uvaZovani. Poznal jsem take,
Ze maji podobné problémy, starosti a radosti jako my. Pfinosem bylo zjisténi, Ze i
ve svobodném pojeti prace byli vesmés vsichni kolegové zodpovédni v pfistupu k
praci, problémam a jejich feSeni. Nejvétsi autoritou, jak moralné, tak odvedenou
praci, byl vedouci. Pro mé osobné nastalo zlepseni v technickych znalostech,
jazyku a ustaleni vysokého sebevédomi v komunikaci smérem ke kolegim a
vedoucim. Prevladla radost a hrdost nad odvedenou praci a odzZitych 15 mésicd.

zel.. chybéla zpétna, "oficialni" vazba. Zde znovu zaspalo oddéleni expatriace ve
SKODA AUTO.“

Zlepseni po soukromé strance.”
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JPartner zistal v CZ, udrZzeni vztahu na dalku Ize po uréitou dobu. Rok byl pro nas

jesté akceptovatelny. Na delSi casovy usek by to neslo.”

Zmeényv osobnim zivoté

Ano

H Ne

Zdroj: Data z dotaznikového Setfeni

Obr. 18 Zmény v osobnim nebo soukromém Zivoté

Ve vSech prfipadech, kdy respondenti napsali i o jakou zménu se jednalo, Slo o

kladné zmény v zZivoté.

5.4 Prakticka doporuceni

Tato kapitola se zabyvala empirickym vyzkumem, ktery byl proveden pomoci
dotaznikového Setfeni. Vyzkumu se zuc€astnilo celkem 12 respondentt. Cilem bylo
zjistit, jak jsou zaméstnanci, ktefi absolvovali zahrani¢ni vyjezd, spokojeni

s procesem expatriace ze strany spoleénosti SKODA AUTO.

Z vysledku vyzkumu vyplynula spokojenost pracovnikl s pfipravou na expatriaci.
Spokojeno s pfipravou bylo 75 % respondentl. Je patrné, Ze spolecnost nabizi
interkulturni Skoleni, kterého se zucastnilo 67 % expatriantli, z ehoZ plyne prvni
doporuceni, zapojit do Skoleni, pokud mozno, vice zaméstnancu, ktefi se

chystaji stravit v zahraniCi ¢ast sveho Zivota.

Na pfipravnou fazi se vaze fada dalSich doporuCeni. Pracovnici by ocenili
jazykové kurzy jesté pred odjezdem. Lze zvolit dlouhodobé kurzy &i intenzivni,
které by pfipravily pracovniky na zménu v jejich Zivoté. V ramci interkulturnich
seminarl by mohly byt rozdavany ,brozurky”, pravodce, se zajimavymi misty,
ktera jsou vdosahu pracovisté, kam je dany pracovnik vyslan. Privodce mize
expatrianty motivovat a dat typy, kam vyrazit na vylet a odpocCinout si od

pracovnich starosti.
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Zivotni zmény se lépe zviadaji s podporou rodiny, ktera je na blizku. Bylo by dobré
zvazit pobyt rodin i u IPD vyjezdl. Respondenti by také uvitali zajisténi

ubytovani na celou dobu jejich pobytu v Némecku.

DalSi doporuceni se vaze smérem k najaté externi firmé, ktera zpracovava darove
pfiznani pro zaméstnance. Bylo by dobré zjistit a zvaZzit i jiné firmy, které nabizeji
podobné sluzby, jako spole¢nost Ernst & Young. Mdze jit napfiklad o menSi
spole¢nost, kde je kladen vétSi dlraz na osobnéjsi pfistup (v komunikaci,

v podkladech, které jsou davany expatriantim k vyplnéni).

Z dotaznikU je také patrna nespokojenost se zaméstnanci, ktefi maji na starost
vyjezdy (at’ uz jde o pracovniky v domaci €i hostitelské spole€nosti). Vyjezdy do
zahrani¢i nepodnikaji pracovnici kazdy rok, je to pro né udalost, ktera nastane
jednou (v ob&asnych pfipadech nékolikrat) za Zivot. Bylo by dobré zaskolit na
takovéto situace pracovniky/pracovnice, které se zaméstnanci jednaji. Citlivost a
osobni pfistup jsou velmi dulezité viastnosti, které by méli zaméstnanci oddéleni

HR mit. Skoleni by mohla byt opakovaciho razu.

Zaméstnanclm chybéla zpétna vazba z pobytu v zahrani¢i. Vazba by mohla byt
podavana z némecké strany. Mohlo by se jednat o hodnoceni pracovnika, aby
védél, jak na jeho praci nahlizel jak vedouci pracovnik v hostitelské zemi, tak jeho
kolegové. Expatriant by mél pfehled o tom, v em si jeho prace v zahrani€i vaZili,
Cim byl pfinosny v daném oddéleni a také by védél své slabé stranky, na kterych

by mohl v budoucnu zapracovat a zZlepSit své schopnosti a dovednosti.
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Zaver

Tato diplomova prace se zabyva vysilacim procesem zaméstnancd SKODA
AUTO a.s. do zahrani€i. Jedna se o aktualni téma, které si zdda doba globalizace,
pfedevSim globalizace firem. Lidsky kapital je pro firmy cennym aktivem, jehoz
vyznam se zvySi vpfipadé, kdy maji zaméstnanci zahrani¢ni zkuSenost.
Pracovnici, ktefi podstoupi zahrani¢ni vyjezd, nabydou novych zkusenosti, zlepSi
své jazykové dovednosti a ziskaji kontakty, které vyuzivaji béhem vykonu své
prace. V prubéhu vyjezdu do zahrani€i se vyslany pracovnik setkava s kulturnimi
rozdily. Aby expatriantova adaptace v nové zemi probéhla bez problém, je nutné

vénovat pozornost predvyjezdoveé €asti pfipravy.

Cilem této diplomoveé prace je teoretické zpracovani tématu expatriace a analyza
pracovnich i osobnich zkusenosti zamé&stnanct spoleénosti SKODA AUTO as.,
ktefi absolvovali vyjezd do Némecka. Prace je zaméfena na prabéh expatriacniho
procesu, a to od pfedvyjezdové Casti, samotného vyjezdu az po navratové obdobi.
Na zakladé kvalitativniho vyzkumu jsou navrZzena opatfeni vedouci ke zkvalitnéni

Fizeni expatriaéniho procesu ve spoleénosti SKODA.

V prvni €asti prace jsou na zakladé literatury vysvétleny pojmy, které s procesem
expatriace souvisi. Prvni kapitola je vénovana kulture. Je definovan pojem kultura,
nasleduji kulturni dimenze a kulturni Sok. Druha kapitola se vénuje expatriaci,
presnéji jejim druhum, zplsobUm odménrovani, vybéru a tréninku expatriantd,
moznym typum selhani a navratové Casti — repatriaci. Nasleduje kapitola
zaméfena na predstaveni Némecka. Jsou predstaveny kulturni rozdily mezi
Ceskou a némeckou kulturou a dale spoluprace v pracovnim prostfedi. Po uvodni
Casti, ktera je Cerpana z odborné literatury, nasleduje Cast, ktera se zabyva
vysilacim procesem ve spole¢nosti SKODA AUTO. V kapitole jsou zmin&ny typy
vyjezdUl, bonusy a odmeény, které nabizi spoleCnost, a je zde popsan vysilaci

proces.

Nasleduje empiricky vyzkum, ktery je stézejni pro tuto diplomovou praci. NejdFive
je uvedena kapitola o respondentech, nasleduje pfedstaveni vyzkumu,
vyhodnoceni a na zavér jsou uvedena doporuceni vedouci ke zkvalitnéni celého
vysilaciho procesu. Kvalitativni vyzkum byl proveden pomoci elektronického

dotazovani, jehoZz cilem bylo zjistit spokojenost s vysilacim procesem do zahraniCi
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ze strany spole¢nosti SKODA, dale Zistit viiv vyjezdu na pracovni a soukromy

zivot pracovnikd.

Z vysledkG vyzkumu vyplynula nasledujici opatfeni vedouci ke zkvalitnéni

expatriacniho procesu:

e Zapojit do pripravy (interkulturniho Skoleni) vSechny zaméstnance, ktefi se

pfipravuji na pobyt v zahranici.

e Poskytnuti privodce se zajimavymi misty v okoli budouciho expatriantova

pracovisté.
e Zvazitjinou firmu, ktera by vyhotovovala danova pfiznani pro expatrianty.
e Zaijistit ubytovani po celou dobu vyjezdu.
e Zvazit pfitomnost rodin na zahrani¢nim vyjezdu u IPD pracovnikd.
e ZaSkolit pracovniky HR oddéleni na podporu osobnéjSiho pFistupu.
¢ Nabizet jazykovou pFipravu alespon pUl roku pfed odjezdem do zahranici.
e Zpétna vazba v podobé hodnoceni pracovnika.

Vérim, Ze cil, ktery je uveden v uvodu této diplomové prace, byl splnén. Téma
expatriace bylo zpracovano jak po teoretické, tak po praktické strance. Byla
provedena analyza pracovnich i osobnich zkuSenosti zaméstnancli spoleCnosti
SKODA AUTO a.s., ktefi absolvovali vyjezd do Né&mecka. Na zakladé
kvalitativnino vyzkumu byla navrzena opatfeni vedouci ke zkvalitnéni Fizeni

expatriaéniho procesu ve spoleénosti SKODA.
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Priloha ¢. 1 Vzor dotazniku

Dobry den,
dovoluji si Vas oslovit s prosbou o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je soucasti
mé diplomové prace na téma Expatriace a jeji vliv na pracovni a
soukromy Zivot. Prace je zamérena na vyjezdy mezi Ceskou republikou a
Némeckem.

Vyhodnoceni tohoto dotazniku je zakladem praktické casti, jejimz cilem je
zhodnotit vysilaci proces ve spolecnosti SKODA AUTO a.s. Otazky se tykaji
pfipravné Casti vyjezdu do zahrani¢i, samotného vyjezdu a nasledné
repatriace.

Dotaznik je anonymni. V pfipadé zajmu Vam rada vysledky vyzkumu
poskytnu.

Dékuji Vam za Vasi ochotu a Cas straveny vyplnovanim.
S pozdravem
Bc. Nikola Snydrova

PFiprava na vyjezd

1) Probéhla pred vyjezdem néjaka sSkoleni?
a. Ano

Uvedte jaka:
b. Ne

2) Byla jste seznamena s ukoly, které budete pInit v Némecku?
a. Ano

O co se jednalo?
b. Ne

3) Byla jste s pfipravou na expatriaci ze strany spole¢nosti SKODA
spokojena?
a. Velice spokojena
b. Spokojena
¢. Nespokojena
d. Velmi nespokojena

4) S ¢im jste byla v ramci pripravy spokojena/velmi spokojena?

5) S ¢im jste byl v rdmci pripravy nespokojena/velmi nespokojena?
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Vyjezd
6) Jak rychle jste se celkové adaptovala na pobyt a praci v Némecku?
(uvedte v mésicich)

7) Co Vam cinilo nejvétsi problémy v adaptaci? Uvedte.
8) Jakym zplsobem jste tyto problémy fesila?

9) Jak se Vam s Némci spolupracovalo?
a. Velmidobre
b. Dobre
c. Spise Spatné
d. Velmi Spatné

V pripadé odpovédi c. nebo d. uvedte, co Vam cinilo problémy?

10) V pripadé, ze s Vami cestovala rodina, jakym zplsobem se adaptovala
na zivot v zahranici?

a. Velmidobre
b. Dobre

c. SpiSe Spatné
d. Velmi Spatné

V ptipadé odpovédi c. nebo d. uvedte, co rodinnym pfisludnikdm &inilo
problémy?

Navrat
11) Uvedte, jak jste byla spokojena s pomoci pfi repatriaci ze strany SKODA
AUTO.
a. Velmispokojena
b. Spokojena
c. Nespokojena
d. Velmi nespokojena

V pripadé odpovédi c. nebo d., uvedte, s c¢im konkrétné jste nebyla
spokojen.
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12) Vyuzivate ve své praci zkuSenosti, které jste nabyl v ramci svého
zahrani¢niho vyjezdu?
a. Ano

Uvedte konkrétni priklady:
b. Ne

13) Posudte vliv vyjezdu na Vasi kariéru.
a. Zahranicni pobyt byl pfinosny, pomohl mi v dalsi kariére.
Uvedte, jak konkrétné Vam pobyt v kariére pomohl:
b. Zahrani¢ni pobyt nemél na moji kariéru zadny vliv.
c. Zahranicni pobyt ovlivnil moji kariéru negativné.

Uvedte, o jaké konkrétni negativni vlivy se jednalo:

14) Zaznamenala jste po navratu (pripadné béhem pobytu) osobni nebo
soukromé zmeény v zivoté?
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