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Anotace

Téma disertacni prace reflektuje rostouci trend globalizace a internacionalizace lidskych
zdroji, ktera se zintenziviiuje nejen v ramci podnikového prostiedi. Prace se zabyva koncepty
vysilani pracovnikli do zahrani¢i a jejich adaptace v cizi kultute, které pro firmu ptedstavuji

finan¢né nakladné procesy.

Stanovenym cilem prace je urceni celistvého metodického postupu interkulturni ptipravy
probiha v prostorové dimenzi, ztohoto divodu jsou teoretickd vychodiska vénovana
problematice migrace/mobility, migracni politice, mezinarodnimu fizeni lidskych zdroji a

samoziejm¢ interkulturniho managementu.

Nejdiive je identifikovan uceleny koncept procesu vysilani zaméstnance do zahranici a to
véetné Casto opomijené faze repatriace. Na zdklad¢é dotaznikového Setfeni jsou zmapovany
faktory motivace Ceskych expatriantl, pfi¢emz nejdilezitéjSimi motivy se pro vyjizdéjici
zameéstnance ukazal byt osobni a profesionalni rozvoj. Motivace zaroven vystupuje jako jedna
z determinant v modelu interkulturni adaptace zalozeném na piistupu systémového mysleni, a
znazoriujicim tak vazby mezi jednotlivymi proménnymi, které pii interkulturni adaptaci
probihaji. Vedle motivace k vyjezdu jsou dalS§imi vydefinovanymi determinanty kulturni
vzdalenost, jazykova dovednost, pfedchozi interkulturni zkuSenost, interkulturni kompetence
a interkulturni trénink. V zavéru prace je prezentovan navrh interkulturni ptipravy vyuZitelny
v oblasti podnikové praxe spolecné s vytvorenymi pfikladnymi scénafi interkulturniho

asimilatoru.

Komplexni ptehled feSené problematiky a vlastni vyzkum obohacuji dosavadni védecké
poznatky o data tykajici se Ceskych expatriantil a ¢eské praxe, kterd je doposud ve vyzkumech
nedostateCné prozkoumdna. V oblasti praxe jsou zjiSténi prace pifinosna zejména pro
personalisty mezinarodn¢ pusobicich firem a dale pro zaméstnance pracujici v kulturné

diverznim prostiedi.
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Abstract

The topic of the dissertation thesis reflects the growing trend of globalization as well as
internationalization of human sources that also becomes more intense in terms of corporate
sector. The thesis deals with a concepts of expatriation and adaptation of assigned employees
in foreign culture that both represent expensive processes for a company.

The stated goal of the thesis is to determinate a compact methodical process of intercultural
preparation of employee assigned to work abroad. The development of intercultural
environment takes place in a spatial dimension and therefore the theoretical base is devoted to
issues of migration/mobility, migration policy, international human resource management and

last but not least intercultural management.

Firstly, the coherent concept of expatriation process which also includes often neglected stage
of repatriation is established. Based on questionnaire survey, motivation factors of Czech
expatriates are mapped. The personal and professional development have been proved to be
the most important motivators for assigned employees. At the same time, motivation appears
as one of determinants in model of intercultural adaptation. The model is based on approach
of systematic thinking demonstrating the relationship between variables that exist during
intercultural adaptation. Besides motivation for foreign assignment, other defined
determinants are: cultural distance, language skills, previous intercultural experience,
intercultural competence and intercultural training. In the conclusion part of the thesis, a
proposal of intercultural preparation applicable for corporate practice along with examples of

intercultural assimilator scenarios is presented.

Complex overview of the problem under study together with conducted research enrich
existing scientific findings. It applies especially to data concerning Czech expatriates and
Czech practice that have been insufficiently examined. In practical field, findings of the thesis
are mainly beneficial for human resource managers of firms acting internationally. Moreover,

the conclusions are helpful for employees working in culturally diverse environment.
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Annotation

Das Thema der Dissertation reflektiert den zunehmenden Trend der Globalisierung und die
Internationalisierung der Humanressourcen, die nicht nur im Unternehmensumfeld
intensiviert wird. Die Arbeit beschiftigt sich mit Konzepten der Entsendung von
Arbeitnehmern ins Ausland und deren Anpassung in fremder Kultur, die kostspielige Prozesse

fir das Unternehmen darstellen.

Das erklarte Ziel der Arbeit ist es, ein vollstindiges methodisches Verfahren der
interkulturellen Vorbereitung von zu entsendenden Mitarbeitern fiir die Arbeit im Ausland zu
ermitteln. Die Schaffung eines interkulturellen Umfelds findet in der rdumlichen Dimension
statt, weshalb der theoretische Hintergrund den Themen Migration/Mobilitit,
Migrationspolitik, internationales Personalmanagement und natiirlich interkulturelles

Management gewidmet ist.

Zuerst wird ein umfassendes Konzept des Prozesses der Entsendung eines Mitarbeiters ins
Ausland, einschlieBlich der oft vernachldssigten Repatriierungsphase, identifiziert. Auf der
Grundlage einer Fragebogenumfrage werden die Motivationsfaktoren der tschechischen
Expatriates abgebildet, wobei sich die personliche und berufliche Entwicklung als die
wichtigsten Motive fiir die ausgehenden Mitarbeiter zeigen. Motivation fungiert auch als eine
der Determinanten im Modell der interkulturellen Anpassung auf der Grundlage des Ansatzes
des systemischen Denkens und veranschaulicht damit die Zusammenhinge zwischen den
Variablen, die wéhrend der interkulturellen Anpassung ablaufen. Neben der Motivation fiir
die Ausreise sind kulturelle Distanz, Sprachkenntnisse, frithere interkulturelle Erfahrung,
interkulturelle Kompetenzen und interkulturelles Training unter den anderen definierten
Determinanten. Am Ende der Arbeit wird ein Vorschlag der interkulturellen Vorbereitung
vorgestellt, der auf dem Gebiet der Unternehmenspraxis zusammen mit den Beispielszenarien

des interkulturellen Assimilators verwendbar ist.

Ein komplexer Uberblick iiber die geldste Problematik und eigene Forschung bereichern die
vorhandenen wissenschaftlichen Kenntnisse um Daten iiber die tschechischen Expatriates und
die tschechische Praxis, die in den Forschungen noch unzureichend erforscht ist. Im Bereich
der Praxis sind die Ermittlungen der Dissertation besonders fiir Personalisten von
international titigen Firmen und fiir Mitarbeiter in einem kulturell vielfaltigen Umfeld von

Vorteil.



Schliisselworter

Interkulturalitit, Internationalisierung, Migration, Personalmanagement.
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Uvod

Globalizacni procesy, diky nimz se svét stal v poslednich desetileti propojenéjsi vice nez kdy
diive, a obecna tendence deregulace dokazaly sehrat vyznamnou ulohu ve zméné forem
mezinarodni migrace. Nejen v souvislosti se stale silnéjsimi migracnimi toky a postupujici
globalizaci, ale také vlivem rozSifovani nadndrodnich korporaci dochdzi k castéjSimu
profesnimu kontaktu osob z riznych kultur, a tim padem také ke zfetelnéjSim projevim
kulturni vzdélenosti v podob¢ interkulturnich odliSnosti. Jsou to pravé migracni politiky a
iniciativy jednotlivych stati, které udavaji rdmec, jemuz podléhd podnikova mobilita

V mezinarodnim méritku.

Nadnarodni spole¢nosti hraji vyznamnou roli v ekonomice vétSiny zemi a v mezinarodnich
ekonomickych vztazich, jejich pocet v poslednich desetiletich se rovnéz vyviji zvysujicim se
tempem. Prostiednictvim piimych zahraniénich investic i fadou dalSich zplsobi mohou
pfindset podstatné vyhody domaci i hostitelské zemi. Vytvaii potencial k efektivnéjSimu
vyuzivani kapitalu, k rastu ekonomického i socidlniho blahobytu, k uspokojovani zakladnich
potieb skrze pfimé i nepfimé vytvareni zaméstnaneckych mist a také k podpote zakladnich

lidskych prav, zejména zdlraziiovanim svobody integrace a spoluprace v ramci celého svéta.

Stejné€ jako mnoho jinych subjektd si 1 tyto podniky stale vice uvédomuji vyznam lidskych
zdrojh pro rozvijeni a udrZzovani konkurencni vyhody v souc¢asném svété globalniho obchodu
(Templer et al, 2006). Internacionalizace firem s sebou vsak ptfindsi také nekolik specifickych
problému a rizik, které neexistuji, pokud jsou aktivity podniku omezeny na jedinou zemi.
Mezi dané problémy patii naptiklad nutnost definovat pottebnou miru odliSnosti personalnich
politik v riznych zemich a najit rovnovdhu mezi sjednocenim a diferenciaci piistupt
pouzivanych k vybéru, rozmisténi, rozvijeni a odménovéani odlisSnych typt zaméstnanct

(Armstrong, 2006).

Tradi¢ni skladba pobocek nadnéarodnich spole¢nosti a mezinarodné piisobicich firem se tak
stavd mnohem diferencovangj$i. Z kulturni diverzity na pracovisti mize plynout fada vyhod.
Podnik mé& mozZnost vyuzivat rozlicné kombinace lidskych zdroji, které mohou pfinaset
nestandardni manazerska i vyvojova feseni. Pravé mezinarodné zkuseni talentovani jedinci

mohou byt klicovym zdrojem konkuren¢ni vyhody na domdacim 1 zahrani¢nim trhu.



Zamgéstnanci jsou firmou do zahrani¢i vysilani s ur€itym definovanym cilem, zvlasté pti
dlouhodobych pobytech. Kazdé nové prostredi predstavuje pro jedince vyzvu a v piipadé jiné
zemé, odlisné kultury a nového pracovniho kolektivu i dorozumivajiciho jazyka to plati
mnohonasobné. Pokud se vyslany c¢lovék neciti v daném prostfedi zcela komfortné a
piirozené, je logické se domnivat, ze se takové rozpolozeni odrazi i na jeho pracovnim

vykonu.

Co to firmu stoji? Mnoho. Nakladnost zahrani¢niho vyslani jednoho zaméstnance se pohybuje
Vv fadech stotisic eur rocné, dokonce 1 v ptipad¢ vyjezdu v ramci Evropy. Finan¢ni nakladnost
celého procesu vyslani zaméstnance do zahranici je divodem, proc je tieba:
a) vybrat vhodného jedince;
b) dtkladné ho ptipravit na nové prostiedi a poskytnout maximum podpory tak, aby se
V cizi zemi co nejsnadnéji adaptoval;
c) poskytnout podporu i po navratu z vyslani tak, aby se snadno zadaptoval zpét a firma

mohla tézit z jeho nove nabytych zkuSenosti.

Neschopnost efektivné provést vySe zminéné aktivity negativné pusobi na vykonnost a
finan¢ni stranku podniku. Nejedna se totiz pouze o ndklady na expatrianty, které firma musi
uvazovat, ale o samotné investice do projektl, na néz jsou zaméstnanci vyslani, a které se

Vv ptipad¢ jejich selhdni nasobi.

Kromé moZnosti vytvatet a vyuzivat kulturni synergii patii k vyhodam globalniho naboru také
moznost pracovat na propojenych pracovnich trzich, které oteviraji daleko §ir§i moZnosti najit
takové zaméstnance, kteti napliuji riznorodé potieby podnikd. Na pracoviStich se bézné
potkavaji lidé z nejriiznéjSich koutl svéta, které sice obvykle spojuje jednotny firemni jazyk,
ale rozdéluje je zcela odlisny kulturni zaklad, normy, zvyky a hodnoty. Zatimco dfive si
museli interkulturni kompetence osvojovat pouze expatrianti, v dneSni dob¢é zaméstnanci
nemuseji odjizdét do zahranic¢i, aby zazili interkulturni kontakt. Interkulturni dialog se stava
zékladem, na kterém funguje mezindrodni obchod (Adler a Gundersen, 2007). Jaky vliv ma
tedy globalizace na interkulturni rozdily? Dochazi k jejich potlaceni, nebo jsou naopak diky
Cast€j$Sim interkulturnim interakcim kulturni rozdily zvyraziiovany? To jsou otazky, které

S touto problematikou vyvstavaji.
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Studie ukazuji, ze pravé kulturni aspekty jsou Castou pii¢inou selhani pohybu v mezindrodnim
podnikatelském prostiedi. I pfesto jim ale neni vénovana dostatecnéd pozornost.

Je mozné klast si dalsi otazky, a to, zda interkulturni bariéry lze piekonat prostou empatii a
slusnosti, nebo je nutné se v této oblasti odbornéji vzdélavat a zaradit interkulturni management a
interkulturni komunikaci mezi standardni znalosti a dovednosti potfebné v mezinarodnim
podnikani. Podcenovani interkulturni pfipravy pro kontakt se zahranicnimi kolegy se d¢je jak
ze strany samotnych zaméstnancu, tak i firmy. Na druhou stranu, v fad¢ spolecnosti jiz

interkulturni tréninky funguji. Jejich efektivnost ovSem jiz nebyva posuzovana.

Vyse zminovana témata jsou obsahem disertac¢ni prace, k niz tento predklddany autoreferat
struéné uvadi teoreticka i prakticka vychodiska. V autoreferatu jsou dale vymezeny cile prace
a metodika zpracovani. Nasledovné jsou uvedeny hlavni dosazené vysledky a piinosy
disertacni prace. V samotném zavéru je uveden seznam publikovanych praci autorky

disertace.
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1. Strucna analyza soucasného stavu

V souvislosti s rostouci mobilitou obyvatel, ¢asto ekonomicky motivovanymi migranty, a také
vlivem rozsifovani nadndrodnich organizaci roste specificka potieba fizeni lidskych zdrojt, a
to mezinarodni fizeni lidskych zdroji. Pfispivaji k tomu dale diskuze, Ze prave kvalita
managementu mezindrodnich podnik je kritérium uspéchu globalniho podnikéni, dilezitého i
pro implementaci mezinarodni firemni strategie (Harzing a Ruysseveldt, 2004). Lidské zdroje
zahrnuji schopnosti jednotliveti vedouci k produkci a hospodaiskému ristu. Stejné tak ma
lidsky kapitdl 1 svoji neoddiskutovatelnou roli ve spojitosti s Urovni vzdélavani pro

konkurenceschopnost podniki ¢i celych ekonomik (Beer et al, 1984).

Firmy, které se pohybuji v mezindrodnim prostiedi, si voli model organiza¢ni kultury a v ném
miru vlivu jednotlivych néarodnich kultur. Perlmutter (1969) definoval tii pfistupy
mezinarodniho managementu znamé pod pojmem EPG model. Pozd¢ji byl tento model
roz§ifen o ¢tvrtou dimenzi (Heenan a Perlmutter, 1979). Model EPRG zahrnuje strategii:
etnocentrickou; polycentrickou; geocentrickou a regiocentrickou. Dle této skute¢nosti muze
firma zaméstnavat (Scullion a Collings, 2006):

e expatrianty z matetské zem¢;

¢ lokalni zaméstnance z mista pobocky;

e zamg¢stnance tieti ndrodnosti.
VysSe zminéné strategie vymezuji vztah mezi strategii organizace a jejimi personalnimi
politikami pfi obsazovani klicovych funkci v mistnich pobockach multinacionalni spole¢nosti,
tedy zpisob, jak zahrani¢ni spolecnosti expanduji za statni hranice, jak ovliviiuji transfer

zaméstnancl a personalni ¢innosti.

Expatrianti vyslani z matefské zemé spole¢nosti a zaméstnanci tieti narodnosti obvykle tvofi
mensi skupinu pracovniki k celkovému poctu zaméstnanct. Jejich zaméstnavani byva

spojeno s vyrazné vyssimi naklady, nicméné praveé oni by méli pro firmu predstavovat cenny

24

I ptes neustaly vyzkum v oblasti organiza¢ni kultury podniki, zGstava model EPRG aktualni
klasifikaci strategii i nyni. Spole¢nosti na souc¢asné déni reaguji prechodem z jedné strategie

na jinou, v zavislosti na vytycenych firemnich cilech a u¢enim se z vlastnich i cizich chyb, a
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tak je evoluce firmy reflektovana i modifikaci samotného strategického piistupu (Cuhlova,
2015).

Samotna identifikace vhodnych kandidati na expatriaci a vybérovy proces je prvni dalezitou
fazi celého procesu zahrani¢niho vyslani, ktera do jisté miry ovliviiuje i jeho Uspésnost. I pies
svoji kliCovost stale nema v tfadé spoleCnosti zavedeny a uceleny koncept. Dle Global
Mobility Trends Survey Report (Brookfield GRS, 2015) celych 82 % firem nema Zadny
metodicky proces kariérniho managementu pro expatrianty a 78 % spolecnosti nepouziva
74dné hodnotici nastroje pro vybér vhodnych kandidatl na expatrianty a 34 % firem uvazuje o
pouziti hodnoticich nastroju (assessment) v budoucnu. Harvey a Novicevic (2002) zduraziuje
rozvoj flexibilnich a adaptivnich kompetenci globalni pracovni sily jako jednu z klicovych
oblasti, kterym bude mezindrodni management lidskych zdroji v ramci nadnarodné

pusobicich spole¢nosti Celit.

U zaméstnanct, ktefi prichdzeji z jiné zem¢ a kultury v ramci mezinarodniho vyslani, mize
dojit k selhani, které Bruning a McCaughey (2005) definuji jako expatriantiv ptedcasny
navrat z mezinarodniho vyslani nebo nedostatecnd vykonnost béhem vyslani. Jednim
Z diivodl selhani byva chybné, nevhodné ¢i slabé pouziti vybérovych metod (Tye a Chen,
2005). Dalsi velmi castou ptic¢inou selhani je nevhodny trénink a rozvojové programy, které
oddéleni lidskych zdroji expatriantovi, at’ uz pred vyjezdem nebo béhem né¢j, uréi k
absolvovani (Luthans a Farner, 2002). Medich (1995), Tung (1988) a Hill (2005) tvrdi, ze
hlavnim divodem, pro¢ expatriant béhem svého vyslani selze, je jeho a/nebo partnerova
neschopnost adaptovat se na cizi prostiedi a tam¢js$i kulturu. Neschopnost zvladat vztahy
s lidmi z jiné kultury a slaba schopnost osobni adaptace na nové prostiedi usti k predéasnému

navratu (Medich, 1995).

Motivaéni faktor lze povazovat za uréitou predispozici k uspé$nému zahraniénimu
pracovnimu pobytu a se zvySujicim poétem expatriantll se zjiSté€ni jejich motivacnich faktort
stavad ¢im dal vice vyznamnéjs$i otdzkou. Motivace je zdkladem pro nadSeni a energii, se
kterou expatriant vstupuje do procesu expatriace a s jakym entusiasmem a uUsilim funguje
behem vyjezdu. Prestoze plat a bonusy jsou bezpochyby dilezitym motivem, jelikoZ mohou
zvySovat osobni status jedince, Richardson a McKenna (2001) tvrdi, ze tyto odmény jsou
Casto az sekunddrnim cinitelem a jadro motivace patii k vyssi urovni potieb, jak zndzoriuje
Maslowova nebo Alderferova pyramida potieb (Brooks, 2006). Zjisténim téchto hybnych sil

motivujicich zaméstnance mize firma bezesporu profitovat.
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Samotna finan¢ni ndkladovost mezinarodni mobility zaméstnanct je zna¢na. Jako ptiklad
muze slouzit vysilaci politika v rdmci koncernu Volkswagen Group skladajici se ze Ctyt
hlavnich pilifti a dale jednotlivych komponenti, které jsou vysilanym pracovnikiim
poskytovany (Skoda Auto, 2017):
e Finance: Cista mzda, vyrovnani Zivotnich nakladu, socialni agenda, dafiové vyrovnani,
funkéni ptiplatek, foreign service incentive, bonus.
e Benefity: ubytovani, relocation allowance, sluzebni automobil, caregroup.
e Podpora: pre-assignment trip, interkulturni seminaf, kompletni st€hovaci sluzby,
dodatecna dovolena na st¢hovani.
e Rodina: jazykové kurzy, partner support programme, jesle, mateiska Skolka, Skola,

rozpocet na cesty domi, podpora kontaktu pro rozdélené rodiny.

Stupen takovéto podpory pro zaméstnance dava predstavu i o samotné organizac¢ni narocnosti
zajiSténi kazdé slozky. Jako ptiklady lze uvést naklady na konkrétni vyslani, ceského
manazera a tarifniho zaméstnance do Némecka na dobu péti let i s jeho rodinou zahrnujici dvé
déti (navstévujici jeslicky a Skolku). Toto uspotfadéani je velmi Casté, a proto se jedna o
vhodnou ukazku. Nejvyssi néklady jsou ve prospéch expatrianta vynaloZzeny béhem prvniho
roku, jedna se o ¢astku cca 250 000 EUR. Celkova suma nédkladli na vyse specifikované
vyslani se u tarifniho zaméstnance pohybuje okolo 673 000 EUR, v ptipadé manazerské
pozice o vice nez 100 000 EUR roc¢né navic. Pro srovnani, celkovy rozpocet pro vyjezd
¢eského manazera do Ciny je vice nez dvojnasobny, 1 823 000 EUR za pétileté vyslani

(Skoda Auto, 2017).

Srovnani nabizi vysledky prizkumu ECA International® (2016). Celkovy expatriatni balicek
pro uroveit stfedniho managementu je pro oblast pevninské Ciny, kterd zarovei zaZziva
nejvyrazn€jsi narist expatriacnich naklada v asijském regionu, vycislen na vice nez 290 000

USD.

Zminované ¢astky ilustruji zavratnou vysi investic do vysilani zaméstnanct, s ¢imz se poji 1

otazka jejich navratnosti. Usp&sné splnéni cilt vyslani, tak aby se firmé vyplatilo, za¢in4 jiz

! Periodicky provadény priizkum je zaloZen na informacich od vice nez 320 firem zahrnujicich celkem 170
zemich a pies 10 000 mezinarodnich vyslani.
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samotnym vybérem vhodnych kandidatl na expatriaci, tréninkem na odliSnost prostiedi a

rovnéz podporou zaméstnanct i po soukromé strance.

2. Definice cilii disertacni prace a metodika zpracovani

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je urceni celistvého metodického postupu interkulturni
pripravy vyjizdéjiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahrani¢i. Cilem nového
metodického postupu bude vytvoreni uceleného konceptu expatriace a adaptace v cizi
kultuie. Stanoveny cil reflektuje rostouci trendy globalizace a internacionalizace, které se

projevuji jak ve svétovém, tak firemnim méfitku.

V zavislosti na hlavnim cili byly dle formulovany dil¢i cile (DC):

DC1: Identifikace procesu expatriace

DC2: Zmapovani motivacnich faktori ¢eskych expatrianti

DC3: Vytvoreni modelu interkulturni adaptace véetné specifikace determinant

DC4: Konceptualni navrh interkulturni pripravy

Zakladnim vychodiskem kazdého vyzkumu jsou vyzkumné otazky (VO), které pro naplnéni
cilti této prace byly stanoveny nasledovngé:

VOL1: Jaké jsou soucasné nastroje interkulturnich tréninki?

VO2: Jaké faktory ovliviiuji adaptacni proces vyslaného zaméstnance v cizi kulture?
VO3: Jaké jednotlivé kroky musi firma uskutec¢nit pri vyslani zaméstnance do
zahranici?

VO4: Jaké jsou soucasné slabé stranky pouzZivanych nastroju interkulturni pripravy?

Jak naznaCuje mnozstvi (cca 260) pouzitych zdroju v diserta¢ni praci, vychodiskem pro
naplnéni stanovenych dilCich cili byla rozsahla teoretickd reSerSe, zejména zahrani¢ni
literatury. Na teoretické urovni bylo pouzito metody deskripce, indukce a dedukce.
Nasledné byla vybrana Ceskd nadnéarodni spolecnost s rozsahlym mezinarodnim pisobenim,
pro kterou je vysilani pracovniki do zahrani¢i béZnou Cinnosti, a bude tak na zakladé

provedeného vyzkumu taméjSich procedur mozné ptispét k zodpovézeni vyzkumnych otazek.

Vzhledem Kk velikosti, strategii, zkuSenostem a diverzité¢, které charakterizuji proces
expatriace ve firmé Skoda Auto, a. s., bylo tamé&jsi prostfedi ke sbéru dat shledano vhodnym.
V ceském prostiedi jind firma de facto nedisponuje tolika vyslanimi, ze kterych by byla

mozna agregace a zaroven vyvozeni n¢jakého obecnéjsiho zaveéru ve vyzkumu na toto téma.
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Na zakladé metodickych pokyni studii s podobnymi vyzkumnymi objekty byla zvolena
metodika kombinace kvalitativniho a kvantitativniho hlavniho vyzkumu. Empiricka ¢ast prace

je roz€lenéna na tfi vyzkumné faze.

Prvni vyzkumna faze ptfedbézného vyzkumu slouzi k blizS§imu poznani zkoumaného
prostiedi a specifikaci ¢i upravé cilti prace. Jednalo se o uplatnéni exploratorni vyzkumné
strategie, ktera zaroven ukazuje relevantnost celého nésledujiciho vyzkumu. Dale byla tato
faze pouzita k naplnéni DC1: Identifikace procesu expatriace. V ramci stanovené VO3:
Jaké jednotlivé kroky musi firma uskute¢nit p¥i vyslani zaméstnance do zahranici? byly
uskuteénény konzultace s Ceskymi personalisty vénujici se zahrani¢nimu vysilani

zameéstnancl ve vybrané firmé Skoda Auto a. s..

Béhem predvyzkumné faze byla vyznamnd ucast na celkem Sesti interkulturnich trénincich,
kterd se vramci VO1: Jaké jsou soucasné nastroje interkulturnich tréninku? a VO4:
Jaké jsou soucasné slabé stranky pouZivanych nastroji interkulturni piipravy? stala
vychodiskem pro DC4: Navrh interkulturni pfipravy. Tyto tréninky byly zaméfeny
na odlisné lokality (Némecko, Indie, Cina, Rusko, Velka Britanie, Mexiko) a zdroven byly
od riznych externich poskytovatelii, coz umoznilo ziskat lepsi ptehled o nabidce a kvalité
téchto Skoleni na Ceském trhu. Navstivenych interkulturnich Skoleni se ucastni pracovnici
v ramci jejich pred-odjezdové piipravy na zahrani¢ni vyslani, a je tak moZné pozorovat jejich

soucasné povédomi a znalosti o hostitelské lokalité a také jejich motivaci.

Kvantitativni sbér dat prostfednictvim dotaznikového Setfeni slouzil k naplnéni
DC2: Zmapovani motivacnich faktora ceskych expatrianti a zaroven Kk zodpovézeni
VO2: Jaké faktory ovliviiuji adaptacni proces vyslaného zaméstnance v cizi kulture?
vedouci k naplnéni DC3: Vytvoieni modelu interkulturni adaptace véetné specifikace
determinant. Dotaznik se skladal z celkem 24 dotazd. S ohledem na stanovené cile prace
bylo dotazovéni provedeno na vybérovém souboru tvofenym zaméstnanci ¢eské narodnosti se
zkuSenosti se zahrani¢nim pobytem. Konkrétnéji mél vybérovy soubor dvé kategorie:

e soucasni expatrianti s jiz minimalné tfemi absolvovanymi mésici na vyslani a

e repatrianti (lidé, ktefi se ze zahranicniho vyslani jiz vratili) s maximalné pal rokem po

navratu.
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Casové kritérium vybéru bylo na zakladé referSe odborné literatury (Thomas a Lazarova,
1996) a rovnéz konzultace s personalisty stanoveno jako relevancni faktor tak, aby byl
vybérovy soubor reprezentujici. Jinymi slovy byli cileni soucasni expatrianti, ktefi jiz zazili
hostitelské prostiedi, a zaroven repatrianti se stale zivou zkuSenosti. Respondenti v této fazi
vyzkumu byli osloveni bez ohledu na hostitelskou zemi, ve které plsobi, a ptfedchozi

zkuSenosti s pobytem v zahrani¢i.

Distribuce a sbér dotaznikd probihal ve tiech fazich v obdobi biezen 2016 — leden 2017.

Celkem bylo osloveno 302 jedinct, celkova navratnost ¢inila 164 dotaznikt, tedy 54,3 %.

Dotaznik byl vybranym respondentiim zasldn ve formé& odkazu na elektronicky formulaf,
ktery byl soucasti priivodniho emailu vysvétlujiciho divod a cil provadéného vyzkumu.
Casova naroénost vyplnéni dotazniku byla primé&mé 15 minut. Cést respondentii projevila
zajem o zpétnou vazbu z vysledki vyzkumu a néktefi respondenti dale vyuzili nabidky
navazujiciho rozhovoru o detailnéj$im projednani urcitych situaci, které béhem jejich vyjezdu
vznikly. V tomto piipadé se vétSinou jednalo o negativni zkusSenost s firemni organizaci ¢i

realizaci zahrani¢niho vysléani.

K vyhodnoceni ziskanych dat v souladu se stanovenymi cili vyzkumu byly pouZity zejména
metody popisné statistiky a pro ilustraci vysledkli byly pouzity kontingen¢ni tabulky a
rozliéné typy grafl.. Jelikoz zkoumané téma migrace a interkulturniho managementu Ize
povazovat za komplexni systémy, v ramci né¢jZ hraje lidské chovani determinovdno emocemi
a instinkty dtlezitou roli v jejich formovani i fungovani, bylo pro tvorbu cileného modelu

shledano vhodné pouziti metody systémového mysSleni.

V systémovém mysleni se vychazi ze skutecnosti, Ze lidské chovani je asto determinovéano
emocemi a instinkty, nikoli racionalnimi rozhodnutimi, coZ vede k inklinaci ke spiSe tzv.
behaviordlnimu proudu ekonomie (Mildeova et al, 2007). Senge (1995) poukazuje na to, ze
problémy, se kterymi se v dneSnim svéte setkavame, jsou zpiisobeny nasi vlastni neschopnosti
vidét systémy i jejich problémy jako celek a také s nimi tak pracovat. Jak Molnar et al (2012)
dodavaji, pouzivani systémového mysSleni znamena vnimat véci v interakci s ostatnimi.
Systémovy pristup, ktery je zadkladem modernich teorii managementu (Mildeova et al, 2007,
Molnér et al, 2012), zdiraziiuje vazby mezi prvky v systému, jejich zpétnovazebnost a také

princip cirkularity, a je tedy vhodné pro tvorbu cileného modelu.
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Treti vyzkumna faze byla zamétfena na expatrianty ve vybrané zahrani¢ni lokalité. Jednak
jsou do jist¢ miry verifikovany dosavadni vysledky primarniho vyzkumu predkladané
disertacni prace a dale jsou zjiSténi tykajici se interkulturni pfipravy, tedy DCA4,

konkretizovana na zvolenou lokalitu.

Formou neformalnich rozhovort, jakozto interaktivni metody sbéru dat, byli osloveni Cesti
expatrianti pusobici v Cinské lidové republice. Tato zem& byla vybrana vzhledem
Kk rostoucimu vyznamu ¢inského trhu pro mezinarodni obchod. Obchodni spoluprace mezi
Ceskou republikou a Cinskou lidovou republikou nartistd skokové od roku 2005 a
zintenziviiuje zv1asté v poslednich letech. Cesti obchodnici se tak dostavaji do stale ¢ast&jsiho
kontaktu s ¢inskymi obchodnimi partnery a ¢inskymi kolegy na pobockach nadnarodnich
firem, nevyjimaje kulturni stfety. Osobni zkuSenost autorky prace s pobytem v tamé&j$im
prostfedi byla také jednim z rozhodujicich faktorti pro volbu této lokality a vyznamnym

pfinosem pro vyzkumné Setfeni.

Z celkem 10 oslovenych jedincl, ktefi byli v dobé vyzkumu aktudlné na zahraniénim
pracovnim vyslani v Cinské lidové republice, probéhly rozhovory se $esti z nich. Rozhovory
mély neformélni charakter. Ziskané poznatky, stejné jako osobni zkuSenost autorky a
samoziejm¢ 1 literarni reSerSe, pak déle poslouzily k pouziti kvalitativni metody, a to
vytvofeni navrhu kulturniho asimilatoru, resp. k identifikaci kritickych situaci v kulturnich

stietech.

Asimilator je, co se tyka jeho tvorby, povazovan (Triandis, 1977; Paige, 2004) za
charakteru (Deshpandey a Viswesvaran, 1992). Vycvikovy program tohoto druhu pfinasi
simulaci realné situace vétsi efekt nez absolvovani pfednasek nebo nastudovani pisemnych

materialu.

Je tfeba podotknout, Ze fada kulturnich asimulétord, které jsou v soucasnosti nabizeny, trpi
Z autor¢ina pohledu dvéma hlavnimi nedostatky. Jednim znich je urcitd zastaralost jiz
vyvinutych asimildtori a nékteré kulturni zvyky ¢i rysy mohou byt vlivem globalizace a
internacionalizace mén¢ vyrazné. Dal§im problémem pro pouziti asimilatort v ramci ¢eského

podnikatelského prostiedi je absence kulturnich asimildtori zaméfenych na interakci ¢eskych
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expatrianti s cizi kulturou, coz je dilezité z hlediska vysvétleni jednotlivych konfliktnich

situaci.

3. Hlavni dosaZené vysledky

Disertacni prace se sklada z Casti teoretické 1 empirické a dohromady utvareji celistvy pohled
na zkoumanou problematiku. Postupné jsou v textu diserta¢ni prace zodpovidany stanovené

vyzkumné otazky, a nasledné tak dochéazi k naplnéni dil¢ich cilti a hlavniho cile prace.

Teoretickd Cast disertacni prace, zalozena na rozsahlé literarni reSerSi, zejména zahrani¢ni
literatury, je rozdélena do dvou hlavnich kapitol. Nejdiive se prace zabyva migraci, konkrétné
migra¢nimi teoriemi, které vysvétluji motivy migrujicich jedincti; dale migra¢nimi politikami,
které tvofi vyznamnou Cast mobility lidského kapitalu, véetn¢ podnikové. V zavéru dané
kapitoly je pozornost vénovana konceptu kulturni vzdalenosti, kterd je rovnéZ moznou

determinantou rozhodnuti o internacionalizaci, jak z pohledu samotného podniku, tak jedince.

V navaznosti na reSerSi tykajici se migrace pokracuje kapitola vénovana mezinarodnimu
fizeni lidskych zdroji. Popsany jsou jednotlivé faze tohoto procesu, od strategii obsazovani
pracovnich mist v nadnarodnich korporacich, vybéru vhodnych kandidati na post expatrianta,
ptes identifikaci vhodnych kompetenci, adaptaci béhem vyslani, aZ po navrat do mateiské
firmy, tj. repatriaci. Proces vyslani zaméstnance na pracovni pobyt do zahrani¢i Ize ¢lenit do
tii hlavnich fazi; pred vyjezdem, pobyt/vyjezd a navrat/repatriace, které jsou V praci blize
popsany. Obrazky ¢. 1 a ¢. 2 znazornuji expatriaéni cyklus s podrobngjsim ¢Elenénim

jednotlivych fazi.
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Iniciativa
k zahraniénimu vjezdu

Faze3 Fazel

Navrat Pied vijezdem
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Reintegrace

- Zhodnoceni vikom - Wybérovy proces
- Reintegracniproces - Trénink
- Pre-Assignment Trip

Vyslini

- Praceapobytv zahrani&
- Adaptaéni proces

Fize2

Vijezd

Obr. 1: Expatriacni cyklus
Zdroj: Vlastni uprava dle Adler a Gundersen (2007, s. 276)

Identifikace
kandidath

Strategie
obsazovani
pracovnich mist

« Etnocentricka « PCN = Popis émnosti v« Jazykowe
* Polycentricka « HCN zahranici dovednost

+ Geocentricka « TCN » Delka vvslani * Profesni
* Regiocentricka zkusenosti
» Interkultumi
kompetence
» Interkulturni
inteligence
» Motivace

Trénink a
predodjezdova
priprava

Repatriace/
Reintegrace

Wybé&r
vhodného
kandidata

+ Interkulturni * Prace azivot v » Zhodnoceni
skoleni zahrani¢i vvslani
* Pre-Assignment = Adaptacni proces « Reintegracni
Trip + Asistence ze rozhovory
strany firmy

Obr. 2: Expatriacni proces
Zdroj: Vlastni zpracovani

V praci jsou popsany motivy firmy k volbé konkrétni kategorie zaméstnancii na vedouci

pozice a jednotlivé faze, které se zaméstnance vysilaného na pracovni pobyt do zahranici

tykaji. Uskute¢nénou deskripci v praci je spolené s informacemi ziskanymi béhem prvni faze
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empirického vyzkumu identifikovan proces expatriace, a dochazi tak ke splnéni

formulovaného DC1: Identifikace procesu expatriace.

V empirické ¢asti prace byly prostiednictvim dotaznikového Setfeni zkoumany motivacni
byt osobni a profesiondlni rozvoj, nasledovany jazykovym zdokonalenim. Rodinné diivody se

ukazaly jako nejslabsi motivaéni faktor.

Vysoce ohodnoceny faktor osobniho rozvoje ukazuje, ze vysilani zaméstnanci si uvédomuji
pfinosnost pobytu v zahranic¢i a cizi kultuie i pro né¢ samotné. Tento vysledek lze dat také do
souvislosti s rozvojem interkulturnich kompetenci a dilezitosti interkulturnich tréninkd a
jazykovych tréninkd, jak dale doklada duleZitost faktoru Jazykové zdokonaleni pro motivaci
k vyjezdu. Uvedené determinanty jsou v pusobnosti personalniho oddéleni firmy a jejich
poskytnutim tak muze zvySit motivaci k zahrani¢nimu vyjezdu i adaptaci béhem né&j, jak
dokladaji dalsi studie uvedené v teoretickém vychodisku disertatni prace. ZjiSténymi
poznatky Ize DC2: Zmapovani motiva¢nich faktora ¢eskych expatrianti povazovat za

splnény.

Z dat sekundarniho i primarniho vyzkumu dale vychazi model interkulturni adaptace zaloZeny
na piistupu systémového mysleni, a znazoriiujici tak vazby mezi jednotlivymi proménnymi,
které pii interkulturni adaptaci probihaji. Vytvofeny model, zobrazeny na obrazku ¢&. 3,
zachycuje determinanty adaptace probihajici v interkulturnim prostfedim a jednotlivé vazby,
které mezi jednotlivymi proménnymi existuji. Celkem bylo vydefinovano Sest determinantt,
kazdy znich je v praci blize popsan. Jednotlivé symboly pouzité v ilustraci modelu jsou

vysvétleny v poznamce niZe.
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[nterkoulturni
kompetence L

Jazykova
dovednost

+
Interloulturni

Interkulturni
adaptace

Piedchozi mterllturnd
Zlugenost

Kulturni vzdalenost

+

Motivace k vyiezdu %

Obr. 3: Model interkulturni adaptace
Pozn.: symbol na Sipce + prvni promeé€nna zptsobi ve druhé proménné zménu ve stejném smeru (tzn.
pozitivni vliv); symbol na Sipce — prvni proménna zplsobi ve druhé proménné zménu v opacném

sméru (tzn. negativni vliv); %0 kladna zpétna vazba; A individualni zavisla, kladna i zaporna
zpétnd vazba. Vice viz Mildeova (2007).
Zdroj: Vlastni v programu Vensim PLE x32

Jak je zmodelu patrné, krom¢ kulturni vzdalenosti maji vSechny ostatni determinanty
pozitivni vliv na interkulturni adaptaci. Tedy napt. vyssi Groven interkulturniho tréninku ma
pozitivni vliv na interkulturni adaptaci. To stejné plati i v dalS§im ptipadé¢, tj. motivace — ¢im

vys$i je motivace k vyjezdu, tim snadnéjsi pribéh adaptace v zahranici lze ocekavat.

Zmifiovana determinanta kulturni vzdalenost méa opadny oéekavany vliv. Cim vyssi je
kulturni vzdalenost, tim obtizné&;si interkulturni adaptaci jsou zainteresovani jedinci vystaveni.
Mimo to ma kulturni vzdélenost i zvySené poZadavky na interkulturni trénink. Individualni
vliv kulturni vzdalenosti lze pozorovat vzhledem Kk motivaci vyjezdu. Vysoka kulturni
vzdalenost mize byt pro nékoho zajimavym motiva¢ni faktorem, na druhou stranu, né¢koho

muze odrazovat a motivaci tak snizovat.
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Kladné zpétné vazby lze pozorovat ve tiech piipadech. Konkrétné mezi:
e predchozi interkulturni zkuSenosti a interkulturni kompetenci;
¢ interkulturni kompetenci a interkulturni adaptaci;

e interkulturni kompetenci a interkulturnim tréninkem.

Zavérem je mozné obecné konstatovat, ze determinanty, ovliviiujici interkulturni adaptaci, a
tedy uspéch ¢i selhani expatrianta, mtizeme klasifikovat jako:

e individualni;

e organizacni/systémové a

e environmentalni.
Z4dna z determinant neexistuje separatné od ostatnich, zminéné klasifikace jsou stejné jako
jednotlivé proménné provazany. Vyse uvedenym modelem dochézi k naplnéni DC3:

Vytvoreni modelu interkulturni adaptace véetné specifikace determinant.

Jak soucasné studie a dale vlastni primarni vyzkum dokladaji, interkulturni tréninky jsou
doposud nevyuzivanym potencidlem firem ke zlepSeni adaptace zaméstnanct v cizi kultufe a
rovnéZ tak i1 ke zvySeni jejich taméj$i vykonnosti. Zarovei je tfeba si uvédomit, Ze Spatna

adaptace byva do velké miry ovlivnéna odliSnosti cizi kultury (Caligiuri et al, 2009).

Podkladem pro DC4: Navrh interkulturni pfipravy se stala nejprve reSerSe v ramci tématu
rozvoje interkulturnich kompetenci, vcetné pouZivanych nastrojii interkulturnich tréninkd.
Béhem prvni predvyzkumné fdze primarniho vyzkumu doSlo k doplnéni poznatki, zvlasté
tykajici se nedostatkli aktudlné pouzivanych néstrojt, S jejichz pomoci byl navrh interkulturni

pfipravy vytvofen.

Z hlediska aktudlnich nedostatkt je tfeba zminit podceniovanou jazykovou ptipravu, kterd ma
ovSem vyznamny dopad na nasledny adaptacni proces. Vedle jazykovych kurza byvaji v praxi
dale nabizeny pouze interkulturni tréninky obsahujici jak teoretické, tak praktické informace o
vybrané zemi/kultufe. Nedostate¢ny ¢asovy fond vénovany t€émto tréninklim, spole¢né s ¢asto
pozdni realizaci tréninku, se projevuje v nenaplnéni jeho potencialniho piinosu. Ugast

rodinnych pfisluSnikit doprovazejicich vysilaného zaméstnance by méla byt povzbuzovana.
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Dalsi zdroje informaci a rozvoje kompetenci jsou opomijeny a neexistuje pro né uceleny

koncept.

V neposledni fad¢é autorka doporucuje vzit v uvahu také vliv komunikacniho stylu v ptislusné
kultute ucastnikil, pro néz je ptiprava cilena, jelikoz metoda vyuky 1 styl pfijiméani informaci
jsou na ném zavislé. Tyka se to napt. kontextové komunikace, vyjadfovani emoci, principu

zachovani tvafe.

V navaznosti na zjisténé aktudlni nedostatky je piedkladana osnova Sestistupfiového navrhu
interkulturni pfipravy, kterou mohou firmy vyuzit vramci managementu expatriantd.
Nasledny navrh interkulturni pfipravy je uvazovan pro Ceské zaméstnance, v pfipad¢ jiné

narodnosti by na tyto souvislosti mélo byt ptihlédnuto.

Vzhledem k charakteru tématu a druhu cilenych kompetenci autorka prace doporucuje vyuziti
experimentdlnich metod, které by mély pievazovat nad didaktickymi metodami
soustfed’ujicimi se spiSe na ptenos teoretickych znalosti. S deskripci jednotlivych stupni a
tréninkovych néstroji je mozné se blize seznamit v disertaci. Koncept ndvrhu je graficky

znazornén na obrazku ¢. 4.

Setkani s
repatrianty

Interkulturni
piiprava

MWeformalni
kanaly

Kulturni
asimildtor

Obr. 4: Koncept navrhu interkulturni pripravy
Zdroj: Vlastni
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Vedle tohoto obecné uplatitelného navrhu byl dale vytvoifen navrh kulturniho asimilatoru
konkretizovaného na pusobeni ceskych expatrianti v Cinské kultufe a jejich interakci
s ¢inskymi kolegy, nadiizenymi &i obchodnimi partnery. Ctyfi situace kulturniho asimilatoru
byly zkoncipovany na zaklad¢ dosavadnich studii, neformalnich rozhovori i osobni
zkuSenosti autorky s vybranou kulturou. Na zakladé vySe uvedeného je DC4: Navrh

interkulturni pripravy splnény.

4. Prinosy prace v teoretické a praktické roviné

Z pohledu ptinosi pro teorii, byl na zaklad¢é sekundarnich dat vypracovan komplexni piehled
feSené problematiky vychazejici pfedev§im z cizojazy¢nych zdrojd, a to véetné vymezeni a
zmapovani pojml souvisejicich s tématem disertacni prace. Prace propojuje teoretické
koncepty migrace kvalifikovanych osob a mezinarodniho fizeni lidskych zdrojl, ¢imz vytvari
uceleny pohled na ptedkladanou problematiku. PiestoZze se jednd o na prvni pohled
samostatna témata, v redlném prosttedi neexistuji jeden bez druhého a navzajem se ovliviiuji.
Soucasti disertacni prace jsou rovnéz témata, kterd v soucasné Ceské odborné literatufe zatim
nejsou zpracovana. Jedna se napiiklad o koncept i samotny vypocet kulturni vzdalenosti.
Vlastni vyzkum skladajici se z exploratorni faze, dotaznikového Setfeni i neformalnich
rozhovorti obohacuje dosavadni védecké poznatky o soucCasna data a zarovein data tykajici se
Ceskych expatrianti a cCeské praxe, ktera je doposud ve vyzkumech nedostatecné

prozkoumana.

Vyzkum se také zaméfil na identifikaci motivacnich faktorii pro vyjezd. Pfinosem je

identifikace tfi skupin motivatorQi, které figuruji v prostredi expatrianti vysilanych firmou:
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osobni rozvoj a poznani, profesni rozvoj a rist, financni ohodnoceni. Autorka prace
doporucuje v ramci dalSich vyzkuml motivacnich faktori rozliSovat expatrianty vysilané
firmou a expatrianty, ktefi si uplatnéni v zahranici hledaji sami. Podobna situace se tyka také
rodinnych divodl, které se ukéazaly byt rozporuplnym faktorem a opét v pfipadé firmou
vyslanych expatriantii naopak funguji spise jako demotivator a v mnoha ptipadech dokonce

jako divod expatriantova selhani.

Ptfinosem v teoretické roviné je dale navrh modelu interkulturni adaptace zachycujici
jednotlivé determinanty adaptace véetné probihajicich vazeb. Vyznamna pfinosnost modelu
vyplyva z jeho zalozeni na pfistupu systémového mysleni, které je svymi principy vhodné pro
jeho tvorbu. Vyjma toho, model vychazi jak z primarniho tak sekundarniho vyzkumu, a neni
tedy limitovan Ceskym prostfedim. Navrzeny model je mozné v dal§im vyzkumu testovat
V prostifedi expatriantii z vlastni iniciativy. V této souvislosti by bylo zajimavé sledovat
vyznamnost socidlnich vazeb s cizinci (zde autorka navrhuje zavést pojem foreign social
network) pro interkulturni adaptaci, jejichz vyznamnost nebyla primarnim vyzkumem

V podnikovém prosttedi prokdzana. V nidvaznosti na to je dalSim zavérem prace navazovani

vvvvvv

Pfinosem prace je soucasné zaclenéni setkani budouciho expatrianta s repatriantem do
konceptu interkulturni pfipravy na vyslani. V dosavadnich teoriich neni tato aktivita soucasti

metodik. Vytvotené ptriklady kulturniho asimilatoru mohou teorii obohatit dal§im testovanim.

V ramci firemni praxe, lze pfinosy Clenit dle ptijemcti zjiSt€nych poznatkli. V prvni fad¢ je
prace piinosnd pro vedeni nadnarodnich firem a firem s mezindrodné orientovanou obchodni
¢innosti. Personalisté téchto spolecnosti mohou podklady, vcetné kupiikladu informaci
tykajici se interkulturnich kompetenci, vyuzit k pfedejiti chybného vybéru vysilaného
zaméstnance, coz se v disledku projevi 1 v jeho vykonu v zahrani¢i prostfednictvim snadnéjsi
adaptability. Aktivity personalniho oddéleni hostici zahrani¢ni pracovniky by mély smétovat
na vétsi mimopracovni kontakt expatriantii, ktery se ukéazal byt problematickym faktorem
adaptace. Vedle toho ziskavaji personalisté aktualni motivacni preference ceskych
expatriantli, které by rovnéz méli vyuzit v ramci personalnich ¢innosti na oddéleni pro
zahrani¢ni vyslani. Personalisté by méli vypracovat repatriacni strategii, a minimalizovat tak
odchod zaméstnanct, ktefi se z vyslani vratili a do kterych bylo investovano mnozstvi

finan¢nich prostiedka.
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Predkladana préce je pfinosna pro planovani tréninkti vysilanych zaméstnanct, jelikoz kromé
pfehledu tréninkovych metod a néstroji, nabizi na zaklad¢ teoretickych i vlastnich
empirickych poznatki navrh na wuceleny interkulturni trénink ke zvySeni uspésnosti
pracovniho vykonu v cizi kultufe. Navrhy na zlepSeni interkulturni pfipravy jsou ve firmé

Skoda Auto, kde vyzkum probihal, v procesu implementace.

Zamgéstnanci, ktefi jsou v kontaktu se zahrani¢nimi obchodnimi partnery, spolupracuji
s kolegy cizinci nebo jsou dokonce vyslani na zahrani¢ni pobocku, mohou z této prace
samoziejm¢ vyuzit kulturni asimildtor, vytvofeny konkrétné na cesko-Cinskou interakci. |
Vv piipad¢, ze sami zatim nejsou s C¢inskymi protéjsky v bezprostiednim kontaktu, dochézi
k rozvoji jejich interkulturnich kompetenci. Rostouci pFitomnost ¢inskych investort na
ceském trhu je také v posledni dobé diskutovanym tématem, a zminiovany kulturni asimilator
tak mize byt vyuzit i v pfipadech téchto jednani k poznani ¢inskych specifik a rozvijeni
obchodnich vztaht, které maji diisledky pro ekonomiku Ceské republiky. Kulturni asimilator
je Casové nenarocnou tréninkovou metodou, coz zejména cCasov€ vytizeni manazefi a

obchodnici oceni.

Ptinos lze dale spatfovat v moznosti pro vysilané zaméstnance informovat se podrobnéji na
pojem kulturni Sok a co nejvice se na n¢j tak pfipravit. To se tyka rovnéz pfipravy na jejich
navrat z vyslani (repatriaci). Uvédoméni si zmén, které zaméstnance v souvislosti se
zahrani¢nim vyslanim ¢ekaji, povazuje autorka prace za vyznamny posun smérem k pracovni

1 osobni spokojenosti a efektivite.

Pfinosem pro pedagogickou praxi je vytvofeni studijnich podkladd k problematice
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji, expatrianti a problematiky interkulturniho
managementu. Uvadeéné praktické ptiklady umoziiuji studenttim 1épe pochopit 1 zapamatovat
si danou problematiku. Vytvofeny kulturni asimildtor napomuze rozvijeni schopnosti studenti
fesit interkulturni problémy, jak v osobnim, tak profesnim zivoté, a piispéje k vychové
mezinarodnich manaZerti pohybujicich se v multikulturnim prostiedi ¢i absolventy studijnicih
oborti Ekonomika a fizeni podniku, Mezinarodni obchod a Cestovni ruch. Asimilator je
mozny vyuzit pifi vyuce na Technické univerzité¢ v Liberci v pfedmétech ,,Interkulturni
komunikace* a ,,Psychologie obchodniho jednani®, které jsou ur¢eny studentim bakaléiského

stupné studia.
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Zavér

Internacionalizaci podniku povazuje autorka prace za pfirozeny stupen vyvoje firmy
v soucasné dobé€. Zaroven, internacionalizaci lidskych zdrojii, projevujici se nejen
zaméstnavanim zahranicnich odbornikli, ale také mezinarodni podnikovou mobilitou
pracovnich sil, pak lze vnimat jako klicovy element konkurenceschopnosti a kladné
pusobiciho ¢initele vykonnosti podniku. Driicker tvrdi, ze: ,, Nejcennéjsim aktivem instituce
21. stoleti budou jeji zaméstnanci disponujici znalostmi a jejich produktivita® (Driicker, 2000,
S. 37). Znalosti a kompetence obohacené kulturné diverznim prostfedim nasledné ziskavaji
dalsi rozmér. Potencial pfinosu takového prostiedi pro firmu vSak klade zvySené pozadavky
na jeho management. Podnikova mobilita lidského kapitalu, jakozto nejcennéjSiho aktiva
podniku, a interkulturni prostfedi vyvolané souvisejicimi trendy globalizace,
internacionalizace a migrace jsou aktualnimi trendy na trhu préce, které reflektuje stanoveny
cil prace. Cilem disertacni prace bylo urceni celistvého metodického postupu interkulturni
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piipravy vyjizd¢jiciho zaméstnance na pracovni pobyt do zahranici, a vytvoieni tak uceleného

procesu expatriace a adaptace v cizi kultufe.

Diilezitost daného vyzkumu reflektuje vysoka finan¢ni naroc¢nost firemniho procesu vysilani
zaméstnancl do zahrani¢i. To je divodem, proC je klicové se interkulturni adaptaci a

jednotlivymi determinanty zabyvat.

Teoretickd 1 empirickd Cast prace piirozené vytvareji komplexni pohled na zkoumanou
problematiku vysilani zaméstnancii na zahranicni pracovni pobyt, a zodpovidaji tak jednotlivé

vyzkumné otazky, které byly v zavislosti na hlavnim cili prace formulovany.

Zkoumani této prace zapocalo identifikaci samotného procesu firemni expatriace a vlastni
vyzkum se zabyval motivacnimi faktory Ceskych expatriantli, determinanty interkulturni
adaptace a otdzkou interkulturni pfipravy, resp. rozvojem interkulturnich kompetenci, k nimz
sméiuji 1 ptikladné scénafe kulturniho asimilatoru. Model interkulturni adaptace zalozeny na
ptistupu systémového mysleni vhodné znazoriiuje vazby mezi jednotlivymi proménnymi,
které ptfi interkulturni adaptaci probihaji. Tyto determinanty autorka klasifikuje jako:
individualni, organizacni/systémové a environmentdlni. Vyjma toho, vytvofeny model
vychdzi z poznatkti primarniho i sekundarniho vyzkumu, a neni tedy limitovan ceskym

prostfedim.

Ptinosem prace je komplexni piehled feSené problematiky vypracovany pfedevsim na zakladé
cizojazy¢nych zdroji a obohaceny vysledky vlastniho vyzkumu. Data ziskand béhem vSech
fazi vlastniho vyzkumu (exploratorni piedpriizkum, dotaznikové Setfeni 1 neformalni
rozhovory) vyznamné ptispivaji k dosavadnim védeckym poznatklim. Nutno podotknout, Ze

prostiedi ¢eskych expatriantd je doposud studiemi nedostatecné prozkoumano.

V ramci specifikovanych determinant interkulturni adaptace se vyzkum bliZze sousttedil na
motivaci a identifikuje tfi skupiny motivatorii, které¢ figuruji v prostiedi expatrianta
vysilanych firmou: osobni rozvoj a poznani, profesni rozvoj a rast, finan¢ni ohodnoceni. Tyto

vysledky jsou velmi dobie vyuzitelné i pro firemni prostiedi.

V praxi lze z prace Cerpat na nékolika urovnich. Management firmy, personalisté zabyvajici

se vysilanim zaméstnanct do zahraniéi ¢i tvorbou tréninkt, i vSichni zaméstnanci v kontaktu
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se zahrani¢nimi protéjSky — ti vSichni mohou v predkladané disertacni praci najit piinosné
podklady vcetné konkrétnich ndméti pro rozvoj svych i firemnich ¢innosti. Text prace je
zaroven vice nez vhodny jako studijni podklad k problematice mezinarodniho fizeni lidskych

zdroji a interkulturniho managementu.

Zvolené téma je velmi komplexni problematikou a autorka prace nabizi zvolenym postupem
originalni pfistup k jeho pojeti a badani. Stejné tak poznatky ziskané z primarniho vyzkumu
piedstavuji cenny piinos. Zaroven si autorka uvédomuje, ze dana problematika nabizi prostor

pro $irsi rozpracovani a to nad ramec rozsahu disertacni prace.

Vyzkum v oblasti interkulturality prodélal v poslednich desitek let vyznacny pokrok. Lze
ocekavat, Ze nejvetsi rozvoj nastane zejména béhem piiStich par let. Rostouci trend
globalizace a kulturni heterogenity projevujici se jak v geograficky, tak profesné odliSnych
prostfedich, poukazuje na dulezitost dal$iho vyzkumu této problematiky v souvislosti

s podnikovym prostfedim a s tim spojenymi aspekty.

Diky zaméfeni disertacni préce, tedy vyzkumu podnikového interkulturniho prostiedi, a to
konkrétné expatriaéniho procesu a fazi adaptace v interkulturnim prosttedi béhem
zahrani¢niho vysldni Ceského zaméstnance, skytd zvolené téma znacny potencial pro

navazujici vyzkum.
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