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Abstrakt

Cilem diplomové prace je analyzovat proces adaptace pracovnikil cizi narodnosti ve velkych
mezinarodnich organizacich v Ceské republice a identifikovat faktory, které ho ovliviiuji.
Pozornost je vénovana mezindrodnimu fizeni lidskych zdroji, jeho specifikiim, strategiim a tématu
fizeni diverzity pracovnikii v mezinarodnich organizacich. Popsan je proces adaptace se
zam¢efenim na zahrani¢ni pracovniky v mezindrodnich organizacich s orientaci na adaptaci
pracovni, socialni a kulturni, dale planovani a faze procesu adaptace, problémy souvisejici s praci
v zahrani¢i a hlavni aktéfi tohoto procesu. Postihnuta je problematika interkulturniho vycviku v
mezindrodnich organizacich a faktory, které jej ovliviiuji. Soucasti prace je kvantitativni Setfeni
realizované formou online dotazniku. Respondenty Setfeni jsou zahrani¢ni administrativni
pracovnici pracujici ve velkych mezinarodnich organizacich plisobicich v komeréni sféfe na izemi
Ceské republiky. Cilem Setfeni je analyzovat faktory jejich interkulturni adaptace a zjistit, které z

nich percipuji jako klicové a nejvice ovliviyjici jejich adaptaci v nové zemi.
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Abstract

The aim of this Diploma thesis is to analyse the adaptation process of foreign staff in large
international organizations in the Czech Republic and to identify factors which influence it.
Attention is paid to international human resource management, its specifics, strategies and the
topic of diversity management in international organizations. The process of adaptation is
described with focus on foreign staff in international organizations with an orientation on work,
social adaptation, adaptation to organizational culture and intercultural adaptation, as well as
planning and phases of the adaptation process, problematic factors related to working abroad and
the main actors in this process. It deals with the issue of intercultural training in international
organizations together with the factors which influence it - the preparation of foreign staff to work
in a multicultural environment, its methods and the area of intercultural competences that should
be developed through the training. The aim of the quantitative research is to analyse the factors of
intercultural adaptation which foreign administrative staff perceive as crucial and influencing their
overall adaptation in a new country. The survey is carried out in the form of questionnaires which
were sent to twenty large international organizations operating in the commercial sphere in the

Czech Republic.
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0 Uvod

Globalizace je charakteristickym aspektem moderni spolecnosti a vede k jejimu rozvoji. Tento jev
urychluje prenos informaci diky technologickym inovacim, a tim se zvySuje mobilita subjektii
pres hranice statl a kontinentil. Je zfejmé, ze mobilita lidi, zbozi a kapitalu jako jeden z faktort

internacionalizace ptispiva k expanzi podnikl do zahrani¢i.

S rostouci internacionalizaci podnikového prostfedi se v mnoha aspektech dostavd do poptedi
mezinarodni kontext. V mezinarodnich organizacich je proto nutné se zabyvat mezinarodnim
ptesahem ptedevsim v oblasti fizeni lidskych zdroj, kterd je v tzkém spojeni jak s mistnimi, tak
se zahrani¢nimi pracovniky. Mezinarodni fizeni lidskych zdroji je oproti ndrodnimu zaméfeno
na nové oblasti a kvalitativné jiny pfistup ke svym pracovnikiim. Je mj. zodpovédné za proces
adaptace zahrani¢nich pracovnikd, ktery zasadnim zptsobem ovliviluje jejich pracovni vykon,
spokojenost a uspéchy celé organizace. Je ziejmé, Ze zahrani¢ni pracovnici se v ramci své adaptace
musi potykat s vice faktory nez ptisluSnici dané zemé€. Musi Celit stfetu s novou kulturou, ktera
rapidné€ zasahuje jak do pracovniho vykonu, tak do osobniho Zivota. Adaptaci téchto pracovniki
na novou kulturu lze usnadnit pomoci interkulturniho vycviku, a proto je této problematice

a interkulturnim kompetencim vénovana pozornost.

Cilem diplomové prace je analyzovat proces adaptace zahrani¢nich administrativnich pracovnikt
na praci ve velkych mezinarodnich organizacich v Ceské republice a identifikovat faktory, které
jej ovliviuji.

Prvni kapitola je zaméfena na oblast mezinarodniho fizeni lidskych zdroja, které je dulezité
pro mezinarodni kontext a fizeni mezinarodnich organizaci. Nejprve je definovano fizeni
mezinarodnich organizaci, specifika a strategie fizeni lidskych zdroji v mezindrodnich
organizacich, poté fizeni diverzity pracovnikli v mezinarodnich organizacich. Prvni kapitola

vychézi ptedevsim ze zdroja Tariquea, Briscoea a Schulera (2016), Armstronga (2007) a Groschla

(2011).

Druhé kapitola je zaméfena na pracovniky cizi narodnosti a vymezuje jejich adaptaci na praci
v mezinarodnich organizacich. Zminény jsou oblasti adaptace zahrani¢nich pracovnikil, planovani
a faze procesu adaptace zahrani¢nich pracovniki, problematické faktory, které souviseji s praci

v zahrani€i, a aktéfi procesu adaptace. Druha kapitola Cerpa pfedev§im z Kocianové (2010),



Armstronga (2007), Stacha, Stachové, Hudakové a Stasiak-Betlejewské (2017), Tariquea,
Briscoea a Schulera (2016) a Nového (2006).

Tteti kapitola popisuje interkulturni vycvik v mezindrodnich organizacich a jeho klicovy vliv
na uspésnost interkulturni adaptace v nové zemi. Pozornost je veénovana interkulturnim
kompetencim, které lze interkulturnim vycvikem rozvijet, pfipravé zahrani¢nich pracovnikl
na praci v multikulturnim prostfedi a formédm a metodam interkulturniho vycviku. Problematikou
interkulturnich vycvikl a kompetenci se zabyvaji napt. autoii Thomas (2009), Novy (2008), Moree

(2015), Novy a Schroll-Machl (2007), Landis, Bennett a Bennett (2004) nebo Xu (2013).

Obsahem ctvrté kapitoly je empirické Setfeni. Je orientovano na zahrani¢ni administrativni
pracovniky ve velkych mezindrodnich organizacich, které piisobi na tizemi Ceské republiky
v komer¢ni sféfe. Cilem kvantitativniho Setfeni je analyzovat faktory interkulturni adaptace
zahrani¢nich administrativnich pracovnikt. Dil¢im cilem préce je zjistit, které z faktorti nejvice
ovliviiuji celkovou adaptaci. V empirickém Setfeni je vymezena metodika Setfeni a vybér
respondentdl, interpretace vysledki Setfeni a obsaZeno je také testovani statistickych hypotéz. Pata
kapitola Diskuse interpretuje feSenou problematiku adaptacniho procesu zahranicnich
administrativnich pracovnikii ve velkych mezinarodnich organizacich. Uvedeny jsou limity

kvantitativniho Setfeni a navrZena témata pro budouci zkoumani.

Diplomovéa prace obsahuje dvé ptilohy. Ptilohu A tvoii dotaznikové Setfeni a piilohou B jsou
tabulky k testovani statistickych hypotéz. Soucésti prace jsou také seznamy grafli, tabulek

a obrazkd.



1 Mezinarodni rizeni lidskych zdroju

Ptibyva malych, stfednich 1 velkych podnikl, které expanduji do zahranici, a jejich tempo
internacionalizace se zrychluje. V diisledku toho zesiluje interkulturni povédomi a roste potieba
porozumét fungovani mezindrodnich podniki. Mezindrodni integrace a pochopeni rtiznorodosti
kultur se stava zasadni pii fizeni mezindrodnich pracovnich sil v organizaci (Edwards, 2011,

5. 483-498).

Mezinarodni fizeni lidskych zdroji je nedilnou soucésti fizeni mezinarodnich organizaci. Jedna se
0 ,,...efektivni Fizeni lidskych zdrojii na globalnich trzich pro nadnarodni spolecnosti s cilem ziskat

r

klicovy zdroj konkurencni vyhody a byt globalné uspésny. “ (Zheng, 2016, s. 2, ptelozeno autorkou)

V odborné literatufe existuje mnoho definic mezinarodniho ftizeni lidskych zdroji. Tarique,
Briscoe a Schuler uvadi, ze ,, Mezinarodni Fizeni lidskych zdrojii je studium a aplikace vsech aktivit
v oblasti Fizeni lidskych zdrojii, které ovliviiuji proces vizeni lidskych zdrojit v podnicich

v globalnim prostredi. “ (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 14, ptelozeno autorkou)

Koneéna mezinarodni fizeni lidskych zdroji shrnuje jako ,,...souhrn persondlnich cinnosti (napr-
planovani, ziskavani, vyber, alokace, rozvoj, dalsi vzdélavani, hodnoceni vykonu, motivovani,
vztahy s odbory a propousteni), které jsou determinovany multikulturnim prostiedi nadnarodnich

spolecnosti. ““ (Konecna, 2015, s. 9)

Armstrong ve své knize Rizeni lidskych zdrojii definuje mezinarodni fizeni lidskych zdrojl jako
,,...proces zaméstnavani a rozvijeni lidi v mezinarodnich nebo globdlnich organizacich. Zahrnuje

celosvétové rizeni lidi, nejen Fizeni expatriantiu... “ (Armstrong, 2007, s. 103)

Mezinarodni fizeni lidskych zdroja je ovlivnéno zejména narodnimi kulturami a (personalnimi)
politikami matefské spoleCnosti a jejich dcefinych spole¢nosti, organizacni kulturou nebo
strategiemi. Od narodniho fizeni lidskych zdroji se 1i$i také napt. globélni perspektivou ¢i Sir§imi
a hlubsimi okruhy personalnich cinnosti (Schmeisser, Krimphove a Popp, 2013, s. 3).
V mezindrodnim prostfedi vyvstava mnoho problémd, které se v narodnim pojeti fizeni lidskych
zdrojli nevyskytuji. Jmenovat 1ze napf. rizné modely mezinarodnich organizaci, problémy tykajici
se fizeni v rozmanitych kulturach, stanoveni miry sbliZzovani nebo vzdalovani (neboli do jaké miry

budou politiky a nasledné praxe fizeni lidskych zdroji stejné nebo odlisné v riznych zemich),
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nebo piistupy, které organizace vyuziva k vybéru a rozmist'ovani pracovnikii, nasledné k rozvijeni

a odménovani pracovnikll (Armstrong, 2007, s. 103).

1.1  Charakteristika rizeni mezinarodnich organizaci

Rizeni mezinarodnich organizaci probiha v konkurenénim globalnim multinarodnim prostiedi,
v ramci kterého jsou rozliSovany dva zakladni pojmy: domovska a hostitelskd zeme¢. Domovska
zemé (tj. matetska organizace, n€kdy také centrala) je ta, ve které ma organizace svou domovskou
oficialni adresu, pfedevsim pro danové ucely. Hostitelska zem¢ je cizi zem¢, ve které organizace

vykonava své operace.

Zaméstnavani zahrani¢nich pracovnikli se musi fidit podle pracovnépravni legislativy konkrétniho
statu. Lokalni pracovnici, at’ uz ¢lenové daného statu nebo cizinci, uzaviraji s organizaci lokalni
pracovni smlouvu, a to i1 v pfipadé€, pokud jde o externiho pracovnika (napt. osobu samostatné
vydélecné Cinnou, ktera vykonava praci pro danou organizaci). Pokud se jednd o mezinarodni
organizaci na tzemi Ceské republiky, lokalni pracovnici uzaviraji lokalni pracovni smlouvu
s Ceskou pobockou mezinarodni organizace. V piipadé€, Ze cizinec uzavira lokdlni smlouvu
s Ceskou pobockou, mlize si zahranicni pracovnik a lokélni organizace zvolit, kterou legislativou
se bude lokalni smlouva tidit. Obvykle se vSak tidi legislativou statu, kde pracovnik vykondva

praci (Rytifova a Tepperova, 2012, s. 67-68).

Je-1i pracovnik vysldn na zahrani¢ni misi, tzn. ,,...pracovnik vykondva praci pro svého pravniho
zameéstnavatele, a to ve staté jinem, nez je sidlo zaméstnavatele... , jeho pracovni vztah se bude
fidit pracovni smlouvou, kterou uzaviel se svym zaméstnavatelem v zahranici. Jedna-li se tedy
o zahrani¢niho pracovnika, ktery je vyslan z jiného statu (centraly nebo jiné zahrani¢ni pobocky)
do Ceské republiky, bude pracovat za podminek stanovenych ve své pracovni smlouvé

s vysilajicim zaméstnavatelem jiného statu (tamtéz, s. 107-108).

Pracovnik organizace z domovské zemé, ktery je vyslan do cizi zemé, je nazyvén jako tzv.
expatriant (nékdy expatriot). Armstrong definuje expatrianty jako obcany ,,..materské zemée
pracujicich dlouhodobé ci kratkodobé v cizine.* (Armstrong, 2007, s. 103) Pokud organizace
z hostujici zemé (tj. hostujici nebo dcefina spolecnost) vysila pracovnika do matefské organizace,
jde o tzv. inpatriota. DalSim ptfikladem pracovnikli v mezinarodnich organizacich jsou obcané

tietich zemi, ktefi pochazeji z jiné neZ domovské ¢i hostitelské zemé (Pichanic, 2004, s. 1-4). Tato
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diplomova préce cili na zahrani¢ni pracovniky, ¢imz se rozumi pracovnici pochazejici z jiné zem¢,

nez ve které pracuji.

Diilezitou soucasti organizaci ptsobicich na globalnim trhu jsou jeji dcefiné spolecnosti, které
kombinuji zdroje matetské organizace a mistni hostitelské ekonomiky, a tim vytvareji a vyuzivaji
prilezitosti v jejich specifickém mistnim kontextu v napojeni na matetsky ucel organizace. Vytvafi
se tak sit’ vazeb jak mezi matefskou spolecnosti a jejimi dcefinymi spolecnostmi, tak mezi
jednotlivymi dcefinymi spole¢nostmi navzajem. Tato sit’ jim umoziuje vyuzivat specialni vyhody
v raznych typech mistnich kontextii, a proto se mohou lisit s ohledem na trhy, na kterych plisobi,

tj. domaci ¢i mezinarodni (Meyer a Estrin, 2014, s. 1-19).

Tarique, Briscoe a Schuler na zaklad€ vztahi mezi matetskou a dcetinou spole¢nosti rozliSuji ¢tyfi
typy organizacnich struktur, které se mohou vyskytovat na globalnim trhu. Prvnim typem je
globalni struktura (global structure), ve které jsou vSechny dcefiné spole¢nosti silné
centralizovany, vazany pouze na matefskou centralu a maji vysokou miru integrace. Druhy typ,
nadnarodni struktura (transnational structure), ma taktéz vysokou miru integrace dcefinych
spole¢nosti do centraly, nicméné je zde kladen velky diiraz na lokalni zodpovédnost dcefinych
spolecnosti, které maji vybudované vazby jak na centrdlu, tak mezi sebou. Oproti tomu multi-
domadci organizacni struktura (multi-domestic structure) je formou decentralizované federace, kde
se dcefiné spolecnosti vykazuji silnou mirou lokélni zodpoveédnosti a slabymi vazbami na centralu.
Poslednim typem organizacni struktury je mezinarodni (international structure), jejiz centrala je
sttedobodem této koordinované struktury, ale dcefiné spolecnosti maji na centralu slabé vazby

(Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 70-74).

12



Globilni struktura Nadniarodni struktura

Centralizované stiedisko Integrovana sit’
Vysoka
Integrace
Nizka
Legenda Mezinarodni struktura Multi-domaci struktura
M — Maleiska organizace Koordinovana federace Decentralizovana federace
D = Dcefinné organizace
””” = Slaba vazba Nizka Lokilni odpovédnost Vysoka

— = Silna vazba |

Obrazek 1 Organizaéni struktura (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 70, pfeloZzeno a upraveno

autorkou)

Centralizace organizaci v mezinarodnim prostiedi znamena vytvafeni a koordinaci ¢innosti na
urovni celé spolecnosti napii¢ vSemi dcefinymi spolecnostmi, pfiemZ se moc soustied’uje
v centru, tedy v matefské organizaci. Oproti tomu decentralizace vyjadfuje soustfedéni moci
v ptidruzenych jednotkach organizace (tedy v dcefinych spole¢nostech), které jsou samostatné

a nesou funkci vytvareni vlastnich ¢innosti a systému (Ulrich, 2009, s. 107).

Existuje mnoho typi a klasifikaci mezinarodnich organizaci. ,, Mezindrodni organizace
reprezentuje institucionalni formu zaloZzenou na formdlnim systéemu pravidel a cili,
administrativnim aparatu a formalnich a materialnich skutecnostech — statutu, fyzickem vybaveni,
sidle, vlastnich zaméstnancich, financnich prostredcich, spravni hierarchii, organech atd.*

(Waisova, 2009, s. 120-140)
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V této diplomové praci se pod pojmem mezinarodni organizace rozumi nevladni organizace, ktera
zahrnuje ¢leny z vice nez jednoho statu a je vytvoiena dohodou mezi soukromymi osobami, nikoli

vladami (Barkin, 2013, s. 1).

Rizeni mezinarodnich organizaci vede k dosahovani stanovenych organiza¢nich cilti a probiha
prostiednictvim zdkladnich funkci managementu organizace, kterymi jsou planovani,
organizovani, personalistika, vedeni a kontrola lidi (Pichani¢, 2004, s. 1). Rizeni organizace za¢ina
aktivitami souvisejicimi s nastavenim hodnot, pravidel, zplisobu fizeni, kultury organizace,
organizacni struktury, nebo nastavenim a koordinaci strategii. Poté nésleduje strategické fizeni,
kazdodenni procesy a vykonnost za ucelem podpory komplexniho fungovani organizace, pticemz
se vyuzivaji metody z oblasti fizeni kvality a efektivnosti, strategického fizeni, organizovani atp.
Ridici proces za¢ina sekvenéni manaZerskou funkci planovani, tedy vybérem tkold, ginnosti a cili
a s ni souvisejici pribéznou funkci rozhodovani, kterd zahrnuje projektovani, planovani a
formulaci cilt, prostfedkt a metod k jejich dosahovani. Déale pak pokracuje funkei organizovani,
ktera spoc¢iva ve shromazd’ovani a usporadavani prostiedki ke splnéni stanovenych cilt. Prispiva
k udrzeni poradku, a naopak zabranuje vzniku chaosu, vnasi do prostiedi organizace formalnost
pomoci organizacnich a pravnich norem. DalSimi sekvenénimi funkcemi jsou vedeni lidi a
personalistika. Patou sekvencni manazerskou funkci je dilezitd a nezastupitelna kontrola, ktera
prabézné i zpétné poskytuje organizaci zpétnou vazbu o celém procesu a jeho jednotlivych ¢astech

(Myska a Hruba, 2014, s. 7-9).

Amdam ve svém clanku tvrdi, Zze organizace tihnou k internacionalizaci svym postupnym
vyvojem, pocinaje vyrobou pro domaci trh a vyvozem na zahrani¢ni trhy konce. Poté zakladaji
vyrobni jednotky v zahrani¢i a tim se stavaji mezinarodnimi, pficemZ maji sklony expandovat
prave do téch zemi, které jsou blizké zemi domovské (napft. na zdkladé Hofstedeho teorie kulturni

vzdalenosti) (Amdam, 2009, s. 445-461).

Internacionalizaci lze chapat jako ,,..proces, kdy podnikatelské aktivity presahuji hranice

domovske zemé a jejich mira se zvysuje. “ (Christofor, 2008, s. 23, pteloZeno autorkou)

., Internacionalizace je také procesem zvysujicim angazovanost na zahranicnich operacich

a zahranicnich trzich, na kterych jiz piisobi. “ (Amdam, 2009, s. 445-461, ptelozeno autorkou)
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Autofi Rodriguez, Barcos a Alvarez uvadi, Ze se spolecnosti mohou rozhodnout, ze
internacionalizuji pouze ¢ast své vyroby nebo nékteré sluzby, jeden nebo pouze nékolik procest,
a to z mnoha riznych diivodi. Jako ptiklad rozhodnuti se internacionalizovat lze uvést snizeni
nakladi na vyrobu v zemich s vhodnéjsimi podminkami nebo s levnéjsi pracovni silou,
nasledovani dulezitych zakaznik nebo kompenzace krize na vnitinich trzich (Rodriguez, Barcos

a Alvarez, 2010, s. 203-205).

V riznych kulturnich podminkach jsou na pracovniky kladeny vyssi néaroky, nezli napf. na
pracovniky z ryze narodnich organizaci, a proto lze proces internacionalizace povazovat za
komplexni a velmi slozity (Konecnd, 2015, s. 9). Vliv globaliza¢nich a internacionalizacnich
procesi vede ke zvySenému zijmu o problematiku mezinarodniho fizeni lidskych zdroji

(Schmeisser, Krimphove a Popp, 2013, s. 2-3).

Ptistupy odbornikt a jejich chdpani pojmu kultura se rtizni, coz se odrazi v jejich definicich. Napf.
Mattingly, Stuart a VanderVen definuji kulturu jako ,,...osm hlavnich faktori, které odlisuji
skupiny od sebe navzajem a které davaji jednotliveum a skupinam prvky identity: vék, tiida, rasa,
etnicky piivod, uroven schopnosti, jazyk, duchovni systém viry, dosazené vzdelani a rozdily mezi

pohlavimi. “ (Mattingly, Stuart a VanderVen, 2012, s. 21, pteloZeno autorkou)

V této diplomové praci se pojmem kultura rozumi ,,...mnohoznacny soubor tradic, norem,
Zivotnich dimenzi, presvédceni a spolecenskych smluv, které jsou sdileny lidmi kolektivne a které
ovliviiuji chovani jednotlivce a zpiisob chapani chovani ostatnich lidi. “ (Rafique, Khan a Bilal,
2022, s. 174175, ptelozeno autorkou) Rafique, Khan a Bilal na zdkladé¢ odbornych publikaci
British and Chinese Reactions to Compliment Responses (2021) a What is culture? A Compilation
of Quotations (2012) od autorky Spencer-Oatey tvrdi, Ze kultura pojima ,,...cely zpiisob Zivota,
ktery zahrnuje mnoho véci, jako jsou bézné Zivotni cinnosti, zivotni styly, tradice, hodnoty, jidlo,
zpusoby Zivota, zabavy, (...) pohlavi, vék, etnickou prislusnost, organizacni prislusnost a narodni

identitu. “ (tamtéz, s. 175, pielozeno autorkou)

Kulturu 1ze jako syst¢ém mnohonasobnych identit a vztahti rozc¢lenit na mensi ¢asti dle skupin
sdilejicich stejné ¢i podobné smysleni a hodnoty, napf. na narodni kulturu, kulturu jednotlivych

ras a etnik, organizacni kulturu apod.
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Jako priklad tohoto roz¢lenéni 1ze uvést typologii kultur od Hofstedeho, ktery navrhl model o Sesti
dimenzich  narodni  kultury: , ..vzddlenost od moci, vyhybani se  nejistote,
individualismus/kolektivismus, maskulinita/femininita, dlouhodobost/kratkodobost
a pozitek/umirnénost. “ Pomoci téchto dimenzi Ize snadnéji identifikovat urcitou narodni kulturu

nebo najit spolecné ¢i odlisné znaky pii porovnavani dvou a vice kultur (Hofstede, 2011, s. 2-3).

Problematika kulturnich dimenzi byla a je v z4jmu mnoha odborniki, jsou jimi napt. Thomas,

Lewis, Trompenaars, Handy, Hampden-Turner Bridges ¢i Deal a Kennedy.

Kazda zemé ma svou historii, tradice, vlastni zakony, politiky atd., a proto je pro organizaci kli¢ové
dodrzovat a respektovat tyto narodni aspekty. Zejména v mezinarodnim prostiedi je zapotiebi
reflektovat odlisné narodni ¢i kulturni preference a hodnoty (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016,

s. 122).

., Organizacni kultura je zpiisob, jakym jsou hodnoty organizace sdélovany, chapany a proZivany

Jjejimi cleny... “ a pomaha organizaci dosahnout jejich cilti (Veyera, 2020, s. 1, pfelozeno autorkou).

Organizacéni kultura se vztahuje ke zptisobim chovani a jedndni nejen samotné organizace, ale
1 jejich pracovnik, a slouzi k dosahovani strategickych cilii podniku a osobnich cilii pracovnikd.
Organizacni kulturu lze pfirovnat k osobnosti organizace. Plsobi jak na lidské védomi, tak 1
nevédomi, posiluje vztah pracovnikl ke své praci a upeviluje vztahy mezi pracovniky navzajem.
Z personalniho hlediska je diilezité vytvotit podminky pro to, aby pracovnici mohli sdilet a vyvijet
napady, postoje 1 hodnoty, které jsou nezbytné pro strategické fungovani celé organizace (Stacho,

Stachova, Huddkova a Stasiak-Betlejewska, 2017, s. 303-304).

Na globalnim trhu koexistuje mnoho organizacnich kultur s odliSnymi kulturnimi znaky (jako jsou
napf. obchodni praktiky), z nichz mnohé se mohou zdat nové a cizi, tudiz maji kulturni aspekty
velky vyznam pro fungovani mezinarodnich podnikli. Branim ohledu na kulturni rozdily a
respektem k nim lze ptedejit problémim v komunikaci, spolupréci a fizeni chodu organizaci

(Greblikaite, Sroka, Daugeliene a Kurowska-Pysz, 2016, s. 32).

Znalosti a zejména zkuSenosti s jinymi kulturami jsou vyznamné pro podnikatelské rozhodovani
(tamtéz, s. 30, 32, 34). Konkrétné je lze uplatnit napt. v fizeni vykonu pracovnikil z riiznych zemi,
pfi nadnarodnich obchodnich jednanich, zachdzeni s obchodnimi zakdzkami napfi¢ rtiznymi

zemémi, a hlavné ve vSech smérech, které ma na starosti persondlni oddéleni (Tarique, Briscoe a
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Schuler, 2016, s. 122). Neznalost nebo nedodrzovani narodnich kulturnich zvyklosti mize
zpusobit neumyslnou urazku zahrani¢niho klienta ¢i prerusit slibnd obchodni jednéni. Kulturni
a narodni citlivost se uplatiiuje nejen pii osobnim kontaktu, ale i pfi online komunikaci na dalku

(Greblikaite, Sroka, Daugeliene a Kurowska-Pysz, 2016, s. 35).

DalSim zasadnim faktorem fizeni mezinarodnich organizaci a mezinarodniho fizeni lidskych

zdroji je globalizace.

Gonzales definuje globalizaci jako ,,...proces mezinarodni integrace, ktery vznika vymeénou
svetonazori, produkti, myslenek, vzajemnym sdilenim a dalsimi aspekty kultury.* (Gonzales,

2016, s. 2, ptelozeno autorkou)

Dle Brawleyho je globalizace vSeobecné uznéavana jako ,,...vicerozmerny proces, pri némz se trhy,
firmy, vyroba a narodni financni systémy integruji v celosvetovem méritku. “ (Brawley, 2015, s. 12,
prelozeno autorkou) Dodava vsak, ze se zaméfuje pouze na ekonomicky aspekt, nikoli napt. na

kulturni ¢i politickou dimenzi.

Jako mezinarodni fenomén ptispéla globalizace k rozvoji politickych, socialnich a hospodaiskych
zmen, a v tomto celosvétovém rozmachu se zrychlovaly i globalizacni sily (Gonzales, 2016, s. 1).
Globalizace je zplisobena mnoha faktory. Jmenovat Ize zejména technologicky pokrok, nedostatek
talentll v rozvinutych zemich, rostouci pocet spotiebitelt v zemich rozvojovych, dostupnost levné

pracovni sily nebo celosvétova rozmanitost pracovni sily (Kapoor a Sherif, 2012, s. 229-238).

V organiza¢nim prostfedi by se v tvahu nemeély brat pouze persondlni politiky a postupy
matefskych a hostujicich zemi. Diky rychlému vyvoji pracovniho prostiedi se stava cely systém
komplexné;jsim, lidsky kapital mobiln€j$im a globalnim (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 222).
Podniky operujici na globalnim trhu se mimo jiné musi seznamit s mistnimi zpiisoby podnikéni

a porozumét potfebam mistnich spottebitelti (Kapoor a Sherif, 2012, s. 229-238).

Globalizace postihuje rovnéz praci, ktera je stale vice fizena mezinarodnimi strukturami za vyuziti
napf. mezinarodnich tymu, pracovnich skupin a ¢asto také virtudlnich tymi v reakci na pandemii
nebo na vyvoj novych technologii. Vytvafeni globdlnich norem ovliviujicich praci
v mezinarodnich organizacich je zpusob, jak dosahnout urc¢itého stupné integrace lidskych zdrojt.
At uz se globalni normy ubiraji smérem ke sjednoceni fungujicich postupt nebo se v jedné

organizaci nachdzi vice organiza¢nich kultur, které vznikly v riiznych prostedich a maji vliv na
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lidsky kapital a personalni fizeni, stdva se globalni kontext pro organizaci klicovy (Edwards,

Almond, Murray a Tregaskis, 2021, nestrankovano).

Vyznamny vliv na chod mezinarodnich organizaci predstavuje legislativa a politiky jednotlivych

statil, rozvojové ¢i ekonomické podminky.

Ekonomické konkurenéni vyhody jsou do zna¢né miry urceny lidskym kapitalem, ktery skrz své
vzdélani a dovednosti urcuje hranice a moznosti modernizace spole¢nosti jak v technologickém,
tak 1 ekonomickém a socidlnim métitku. Hlavni parametry, které ovliviiuji strukturu lidského
kapitalu, a tudiz i ekonomické inovativni ¢innosti, jsou napf. vysoka kvalita Zivota, zdravi,
vzdélani, zivotni prostiedi, podminky a pfilezitosti pro tviir¢i praci, socialni zivotni Groven, troven
zabezpeceni atp. V kazdé krajiné¢ se podminky zivota lidi 1i$i, proto se li§i i rozvojovy
a ekonomicky kontext a tim se stadvd zdsadnim pfi internacionalizaci organizaci (Anopchenko,

Lazareva, Bagdasarian, Vasilyeva a Almabekova, 2015, s. 394-395).

Ekonomicky a rozvojovy kontext souvisi s fizenim mezinarodnich organizaci predev§im diky
globalizaci, ktera se mimo jiné promitd i do ekonomiky. Dle autori Rodriguez, Barcos a Alvares
ke globalizaci v e¢konomice vedou faktory jako napf. rist nadnarodnich korporaci,
internacionalizace trhil, zintenzivnéni mezinarodnich obchodnich vztahd nebo zvyseni mobility

lidi (Rodriguez, Barcos a Alvares, 2010, s. 204).

1.2 Specifika fizeni lidskych zdroji v mezinarodnich organizacich
Rizeni lidskych zdrojii je rozmanity strategicky proces v organizaci, ktery zaruduje integraci,
oddanost a angaZovanost pracovnikil v souvislosti s hodnotami organizace. Vnima lidsky kapital

jako bohatstvi spole¢nosti, o které je tieba pecovat (Armstrong, 2007, s. 32-38).

Rizeni lidskych zdrojii izce souvisi s procesem fizeni lidského kapitalu jako jednou z technik
fizeni organizace. Lidsky kapitél je tvofen lidmi pracujicimi v organizaci, na nichz je zavisly
tispéch podnikani. Rizeni lidského kapitdlu se oviem spise zaméfuje na kvantitativni nastroje
méteni lidskych zdroji a vykonu lidi ke strategickym a praktickym tc¢eliim, kdezto fizeni lidskych
zdroji si klade za cil ziskavani a udrZeni pottebnych, kvalifikovanych, oddanych a motivovanych
pracovnich sil. Rizeni lidskych zdrojii tedy znamena predvidat a uspokojovat potieby pracovniki,
zvySovat a rozvijet jejich schopnosti, aby pfispivaly k dosazeni cilli organizace, nabizet

pracovnikim pfilezitosti k uceni a seberozvoji za vidinou zvySovani a rozvijeni lidského
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potencialu a zaméstnatelnosti. Zahrnuje personalni procesy slouzici k dosahovani strategickych
cili, mezi které lze zatadit ziskdvani a vybér pracovnikli, odménovani zalozené na vykonu
pracovnikil, rozvoj manazerti a zpusobu fizeni, rozvoj a vzdélavani pracovnikd nebo ziskavani
aftizeni talentd (tamtéz, s. 31). Za timto ucelem je uplatiovana spousta poznatkll z riznych
disciplin, napt. z,,...teorie Fizeni, managementu, teorie organizace, organizacniho chovani,
psychologickych a sociologickych disciplin, prava, ekonomie, politologie, andragogiky a etiky. *
(Kocianova, 2010, s. 9)

Rizeni lidskych zdrojt si klade za cil podporu rozvoje specifickych dovednosti a znalosti pro
organizaci pomoci procesi uceni, které v organizaci probihaji. Toho Ize dosdhnout fizenim
znalosti, které organizaci dopomaha ziskéavat, vytvaret, ovladat, vyuzivat a sdilet znalosti, coz

smétuje k zefektivnéni procesu u€eni a pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 31).

Rizeni odmétiovani zvy$uje motivaci pracovniki, jejich pracovni angaZovanost a oddanost
k organizaci. Proces fizeni odménovani spociva v zavadeéni politik a postupti do organizace, které
slouzi k hodnoceni a odménovani (tamtéz, s. 31). Pracovnici jsou odménovani podle jejich ptinosu,
a to bud’ za vykonanou préci a vysledky, nebo za troven schopnosti a dovednosti, kterou disponuji

(Kocianova, 2010, s. 12; Blaha, 2016, s. 121).

DalSim zcili fizeni lidskych zdroji je vytvaret vhodné klima pro harmonické vztahy
managementu a pracovnikil za ucelem produktivni spoluprace. Zaroven by mélo fizeni lidskych
zdrojii vytvaret a realizovat politiku, kterd cili na uspokojovani rozdilnych potieb vSech
zainteresovanych stran, zajiSt'uje diverzitu pracovni sily na individudlni i1 skupinové bazi a bere
v uvahu rozdily ve stylu prace a v individuélnich potfebach a poskytuje vS§em pracovnikiim stejné

prilezitosti (Armstrong, 2007, s. 31-32).

Oblast fizeni lidskych zdroji zabezpecuji pracovnici personalnich utvara, ktefi ptichazeji
s novymi a inovativnimi politikami, a liniovi manazefi, ktefi maji za kol tyto personalni politiky
uvadét do praxe a fidit se jimi (tamtéz, s. 32). ManaZerské ¢innosti jsou v organizaci vzajemné
propojeny a Uzce souvisi s procesem fizeni organizace. , ManazZer proménuje odbornost a

schopnosti druhych ve vykonnost vsech. “ (Hronik, 2008, s. 10)

Mezi styly vedeni lidi a zaddvani prace manazerem lze zafadit napf. autokraticky versus

demokraticky styl vedeni, kde prvni zminény styl vyuziva mocenské postaveni manaZzera, jimz
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podiizenym sugeruje sva rozhodnuti a nafizuje, co maji délat. Demokraticky styl funguje na bazi
rozhodovani a vzajemné participace obou stran, tedy manaZera a jeho podfizenych. DalSim
prikladem stylii vedeni je transakcni, kde manazer vyménuje penize, praci a bezpeci za plnéni
ukoll svymi podfizenymi, a transformacni, ktery se soustedi na motivaci pracovnikl za ucelem
dosazeni vysSich cilt. Tietim ptikladem jsou charizmati¢ti manazeti, kterym jejich vizionarska
osobnost a ¢asto vyborné komunikacni vybaveni napomaha inspirovat druhé, podstupovat rizika a
tim dosahovat Gspéchu. Opakem jsou poté necharizmaticti manazefi, u kterych je ptednosti jejich
know-how a sebediivéra a kteii k feSeni problémi pfistupuji bez emoci a analyticky. Ctvrta
klasifikace manaZerskych styli vedeni jsou manazeti v roli umoznovateld a kontrolori. Prvni role
diky své vizi inspiruje, povzbuzuje druhé a poskytuje prostor k plnéni tymovych cili, kdezto druhé

role se spoléhd na manipulaci lidi k tomu, aby dosahli o¢ekavanych pozadavki (tamtéz, s. 261).

Personalni fizeni zabezpecuje nejen vSechny Cinnosti, které jsou spojené s fizenim pracovnikd (t;.
administrativni a transakcni Cinnosti), ale také transformacni ¢innosti, které ptinaseji vysledky a
pridavaji hodnotu organizaci. Transformacéni persondlni fizeni je nezbytné k tomu, aby se
organizace stala uspéSnou, konkurenceschopnou a vitéznou, a je zapotiebi tento transformacni
charakter stavét do poptedi. Pfi implementaci transformacniho konceptu do organizace zastavaji
dle Ulricha personalisté ¢tyfi hlavni role, kterymi jsou personalista jako partner strategického
fizeni, expert administrativniho fizeni, inicidtor fizeni zmény organizacni kultury a tutor fizeni

vztahu k pracovnikiim (Ulrich, 2009, s. 8).

V ramci internacionalizace organizaci, ktera méa dopad na podobu jejich personalnich odd¢€leni, se
kromé lokalnich a organizacnich potfeb dostavaji do poptedi 1 specifické potieby jinych zemi.
Proto se mohou personalni manazefi, at’ uz z centraly, hostujici nebo tfeti zemé, ocitat v rozporu
mezi svou kulturou, stereotypy své zemé& a kulturou organizace. Je nutné, aby byli schopni
integrovat a koordinovat praktiky a strategie v riznych prostfedich s lidmi z diverznich kultur
azemi, a vtomto ohledu podporovat ostatni manazery na vSech urovnich dané organizace

(Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 27).

Internacionalizace s sebou pfindsi 1 vznik novych personalnich funkci a ¢innosti. Mezinarodni
fizeni lidskych zdrojii nabyva Sirsi perspektivy. Je dilezité mit znalosti o jinych zemich vcetné

jejich kulturnich diferenciaci, statnich sprav, platebnich mén, cizich jazykt a (pracovnich) prav
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a povinnosti, coz zahrnuje napf. i znalosti o zahrani¢nich pracovnich vizech, ptfijmech, socidlnich

danich atd. (tamtéz, 2016, s. 27-28).

Personalni ¢innosti jako planovani, ziskavani a vybér pracovnikl, odménovani, rozvoj a hodnoceni
pracovniki v riznych kulturnich prosttedich vyzaduji znalosti o kulturnich odlisnostech a kontext,
do kterého se tyto znalosti zasadi. V disledku toho mohou personalisté ptizptsobit své chovani
v souladu s organizacni kulturou a efektivné jej vyuzit v socialni i obchodni sféfe organizace

(tamtéz, s. 122-123).

V globalnim méfitku se pro organizace stava dilezitou slozkou rozvijeni globalnich informacnich
systéml a tvorba globalnich databazi lidskych zdroji. Persondlni oddéleni zfizuje globalni
databaze a ziskava informace o faktorech souvisejicich s personalnimi procesy. Jako piiklad lze
uvést informace o fluktuaci a ndboru pracovnikli, genderové, etnické, narodnostni a kulturni
rozlozeni pracovnikd ¢i faktory odménovani a benefiti. Pomoci téchto globalnich databazi
a analyzy takto ziskanych dat ziskaji personalisté celkovy piehled, mohou predvidat zmény a Cinit

patficnd strategickd nebo ad hoc rozhodnuti (Kapoor a Sherif, 2012, s. 229-238).

Ptizptisobi-li se fizeni lidskych zdroji ménicim se globalnim podminkdm na trhu prace, bude
organizace schopna ziskat a udrzet si vysoce vykonné a kvalitni pracovniky. Globalni fizeni
lidskych zdrojl patii mezi kli€ové cile organizace a umoZziuje nejen globalni nabor, ale i globalni
fizeni rozmanitych pracovnich tymu s odliSnymi jazykovymi znalostmi. Pracovnici jsou tudiz
geograficky rozptyleni v riznych zemich. Globalni zptisob mysleni ovliviiuje také dalsi personalni
procesy, jako napt. rozvoj a vzdélavani pracovniki za G€elem zvySeni konkurenceschopnosti a
uspéchu organizace na globalnim trhu. Otevienost ke kulturni rozmanitosti se tak stava dalsi

odpovédnou slozkou pracovniho organismu (tamtéz, s. 229-238).

Na zaklad¢ pohledu autorti Evanse, Pucika a Barsouxe v dile The Global Challenge: Frameworks
for International Human Resource Management (2002) a vyzkumu autorti De Cieri, Fenwick a
Hutchings (2005, s. 584-598) 1ze formulovat tfi pfistupy, kterymi se mezinarodni fizeni lidskych

zdrojii miZe v budoucnosti ubirat.

Prvni pfistup lze oznacit jako budovani mezinarodniho fizeni lidskych zdroji a spociva

v identifikaci lidského chovani v organizacich z mezinarodni perspektivy a identifikaci
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pravdépodobného dopadu podobnosti ¢i odliSnosti kultur na fizeni lidskych zdroji

v multikulturnich organizacich.

Druhym pfistupem je slad’ovani, které popisuje a nasledn¢ porovnava a analyzuje systémy fizeni
lidskych zdrojii v riznych zemich a vliv faktorGi zemi dcetfinych spolecnosti (jako jsou napf.
legislativni, politické, rozvojové ¢i kulturni faktory) na tyto systémy a jejich politiku (Bowen,

Galang a Pillai, 2002; Jackson, 2002).

Tteti ptistup, fizeni, Uzce souvisi s procesem internacionalizace a zdlraziuje potiebu strategického
zaméteni organizaci, aby byly schopny rozvijet globalni povédomi, vytvaret globalni tymy nebo
fidit rozmanitost napfic celou organizaci. Pfi uplatnéni tohoto piistupu mezinarodniho fizeni jsou
Casto funk¢ni Cinnosti a politiky persondlnich oddéleni zaddvany externim dodavateliim, aby se
organizace mohly mimo kazdodenniho fizeni pracovnikii v riznych kulturdch vénovat také
celkovému procesu internacionalizace, a to véetné¢ zahdjeni mezinarodnich operaci, ptipravy
a strategického fizeni procesu expatriace v cizich zemich i multikulturnich pracovnich sil
v domécim prostiedi. Zaroven se zde nabizi prostor pro vykonngjsi a relevantngjs$i angazovanost
persondlnich manazert v procesech strategického planovani v organizaci (De Cieri, Fenwick a

Hutchings, 2005, s. 584-598).

1.3  Strategie Fizeni lidskych zdroji v mezinarodnich organizacich
Strategické planovani a fizeni v globalnim méfitku by mélo byt soucasti fidicich procest kazdé
mezinarodni organizace. Zahrnuje jeji mezinarodni vizi, misi a dlouhodobé cile, mezinarodni

politiky a postupy (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 37-38).

,, Strategie signalizuje zavazek organizace k urcitym trhiim, konkurencnim pristupum a zpusobiim
fungovani. “ (tamtéz, 2016, s. 38, ptelozeno autorkou) Z toho Ize vyvodit, Ze strategie pro
organizace predstavuje ,,...umisténi firmy na zvoleném trhu, investovani penéz a lidi do rozvoje
konkrétnich obchodnich schopnosti, rozvoj trvalé konkurencni vyhody, uspokojeni zakaznikii a tim

dosazeni vynikajici obchodni vykonnosti. “* (tamtéz, s. 38, pielozeno autorkou)

Strategicky rozmér by mél byt provazan se strategickym fizenim lidskych zdroja, které slouzi
k realizaci mise, vize a poslani organizace (tamtéz, s. 93—94). Strategické tizeni lidskych zdroju
(nebo také strategické persondlni fizeni) propojuje strategii organizace a persondlni fizeni

a spoc¢iva v tom, Ze liniovi manazeti podnikaji kroky v praxi, které jsou potifebné k uskute¢iiovani
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personalnich strategii (Ulrich, 2009, s. 200). Tyto persondlni kroky jsou popisovany v ramci
strategického persondlniho planovani, které je odvozeno z organizacni strategie (Rothwell
a Kazanas, 2003, s. 2) a,,...slouzi k realizaci cili organizace tim, Ze predvida vyvoj, stanovuje cile
a realizuje opatreni, smeérujici k soucasnému a perspektivnimu zajisténi ukoli organizace
adekvatni pracovni silou.“ (Koubek, 2008, s. 93) Zahrnuje tedy pohyb lidi smérem
do a z organizace, i pohyb uvnitf ni, s cilem zvySovat jeji konkurenceschopnost (Tarique, Briscoe

a Schuler, 2016, s. 93-94).

Planovani lidskych zdrojt analyzuje potfeby lidskych zdrojii v organizaci s ohledem na to, jak se
meéni podminky organizace, a poté tvoii strategie, pomoci kterych dokaze organizace v pribéhu
Casu proaktivné reagovat na zmény. Proces planovani se stava strategickym ve chvili, kdy se
organizace pokousi dlouhodobé ptedvidat potieby a pozadavky na lidské zdroje a nasledné

vyuzivé programy personalnich oddéleni na uspokojeni téchto potteb a pozadavki (tamtéz, s. 2).

Pti implementaci strategii hraji dulezitou roli predev§im personalni manazeti, diky kterym se ze
strategického planu stane zab¢&hla praxe. Do povinnosti personalnich manazert spada i ptipadné
feSeni nedostatkli ¢i ad hoc zalezitosti nezbytnych pro dosazeni stanovenych strategickych cila
(tamtéz, s. 38-39). V ramci dlouhodobych strategii se fizeni lidskych zdroji snazi odstrafiovat
bariéry v cest¢ za modernizaci a ekonomickymi, socialnimi i technologickymi inovacemi

(Anopchenko, Lazareva, Bagdasarian, Vasilyeva a Almabekova, 2015, s. 394).

K dosazeni vize a strategickych cili organizace a k jejimu globalnimu uspéchu je nezbytné
analyzovat mezindrodni prostfedi, poté stanovit globalni strategii a nasledné j1 implementovat. Na
konci celého procesu nesmi chybét evaluace a navrzeni ptipadnych zmén ¢i zefektivnéni danych

strategickych elementt (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 37-38).
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Vize, mise a Priizku Formulace Implementace elireEs &
cile FHes ;‘,‘ globalni globélni kontrola
organizace T LE strategie strategie

Obrazek 2 Zakladni elementy procesu strategického fizeni (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 38,

prelozeno a upraveno autorkou)

Strategie organizace zahrnuje plan fizeni, pomoci néjz se zavazuje k postaveni na vybranych
trzich, kde investuje finance a lidsky kapital do rozvoje svého podnikdni a do rozvoje

a udrzitelnych konkuren¢nich vyhod nebo uspokojeni potieb svych zakazniki (tamtéz, s. 38).

Mezinarodni ¢i globalni strategie nebyva pro vSechny matei'ské spolecnosti konzistentni. Dcetiné
spole¢nosti ¢asto vyzaduji individuélni ptistup, odliSuji se v tom, co d¢laji, a jak se podileji na
plnéni globalni strategie organizace. Jejich role zavisi na dostupnosti a charakteru mistnich zdrojt
a na zdrojich matefské spoleCnosti ¢i organizace jako celku. Samotnad globalni strategie taktéz
muze blize specifikovat a vymezovat ud€l dané dcefiné spolecnosti (Meyer a Estrin, 2014, s. 1—

19).

Trendem je rostouci tlak na zaClenéni spoleCenské odpoveédnosti firem (Corporate social
responsibility, Casto zkracovano na CSR), neboli dobrovolné zavazky organizace smérem k Siroké
spole¢nosti, stakeholderim, do organizacnich strategii (Kunz, 2012, s. 14-15). Mousavi,
Beiranvand, Moeinfar a Amouzesh tvrdi, Ze spolecenskd odpovédnost firem znamena to, Ze
,,...organizace spolu se svym obchodnim uspéchem zachovava vsechny etické, socialni a osobni
hodnoty, hodnoty Zivotniho prostiedi a vyhody zdjmovych skupin.* (Mousavi, Beiranvand,
Moeinfar a Amouzesh, 2013, s. 8, ptelozeno autorkou) Podle Sontaite-Petkeviciene pojem
spoleCenskd odpovédnost firem popisuje, ,,...jak podniky realizuji Sirokou spolecenskou
odpovédnost, kterd presahuje ramec ekonomickych kritérii. “ (Sontaite-Petkeviciene, 2015, s. 504,

pielozeno autorkou) Evropskéd komise definuje spolec¢enskou odpovédnost firem jako ,,...proces,
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pri némz podniky zaclenuji socidlni, environmentalni a etické aspekty a aspekty tykajici se lidskych
prav do své hlavni strategie, cinnosti a integrované vykonnosti, a to ve spolupraci se
stakeholdery... " (Evropskéd komise, 2011, s. 6, pielozeno autorkou) Stakeholdery mohou byt
vSechny zainteresované skupiny ¢i jednotlivci, ktefi ji pfimo i nepfimo ovliviiuji, napf.
zamestnanci, zékaznici, investofi, spravci nebo komunita a prostfedi (Sontaite-Petkeviciene, 2015,

5. 504).

Organizace jsou soucasti spolecenského Zivota a rozvoje, a to by mély zohlediiovat i ve svych
firemnich hodnotach, podnikatelskych strategiich a procesech na vSech urovnich organizace.
Spolecenskd odpovédnost firem poskytuje organizacim jista prava a povinnosti viic¢i spole¢nosti,
a to predevsim ve tiech pilifich — socialnim (lidé), environmentalnim (planeta) a ekonomickém
(zisk) (Kunz, 2012, s. 17-20). To znamend, Ze organizace dobrovolné¢ nad rdmec svych
legislativnich povinnosti bere ohledy na tii zminéné pilife s vidinou vybudovani dobré reputace,
snizeni nakladu, pozitivniho ptiisobeni na motivaci a udrzeni si pracovniki, na nabor, kvalitu prace,

v

zvySeni piijmu z prodeje, vyssiho podilu na trhu atp. (Sontaite-Petkeviciene, 2015, s. 505).

V ramci tvorby strategie organizace je zvySovan vliv a dopad v oblasti budovani firemni znacky
(corporate brand) a znacky zaméstnavatele (employer brand). ,, Firemni znacka je utvareny obraz
firmy v myslich hlavnich stakeholderii; soubor stabilnich asociaci, které zosobnuji spolecnost
a reprezentuji vSechny aspekty jeji cinnosti na vsech trzich (komoditnich, podnikovych, trhu prdce
a vladnich strukturach). (Mokina, 2014, s. 146, pteloZzeno autorkou) Firemni znacka zahrnuje
prestiz, socialni znacku, znacku vyrobku ¢i sluzby, znacku zaméstnavatele a rovnéz formuje
postoje zakaznikli a partnerd, postoje na trhu prace a rozviji vztahy na vladni Grovni (tamtéz,
s. 139-140). Pod pojmem znacka zaméstnavatele, kterd vychazi z firemni znacky, si lze predstavit
,,...cilené vytvarenou image zaméstnavatele, ktery je v cilové skupiné spojovan s jednoznacné
pozitivnim a jedinecnym souborem hmotnych a nehmotnych vyhod podminek zaméstnavani, které
tuto organizaci identifikuji na trhu prace. “ (tamtéz, s. 145, ptelozeno autorkou) Aby si organizace
udrzely vysoce efektivni pracovniky nebo ptildkaly nové talenty, musi proddvat své jedinecné
nabidky zaméstnani a hodnoty jak dosavadnim, tak potencidlnim zaméstnancim (Sengupta, Bamel
a Singh, 2015, s. 308). Znacka zaméstnavatele vzbuzuje v souc¢asnych, minulych i budoucich
pracovnicich organizace pozitivni emoce a utvari pozitivni image organizace (Kucherov, Tsybova,

Lisovskaia a Alkanova, 2022, s. 126).
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Globalni organizace celi velké konkurenci na trhu prace a je pro né klicové si stanovit Employee
Value Proposition (EVP), neboli ,,hodnotovou nabidku pro zaméstnance® (pielozeno autorkou),
ktera napomaha vysSi angazovanosti, vykonnosti a rtstu zaméstnancti. Hodnotovd nabidka
pro zaméstnance predstavuje ,,...flexibilni politiku benefiti, ktera podporuje organizace vytvaret
system odmeénovani svych zaméstnancii podle jejich potieb a priorit.” (Adeoye, Osibanjo,
Kehinde, Salau, Falola a Ojebola, 2020, s. 18144, ptelozeno autorkou) Hodnotova nabidka
pro zaméstnance vyjadifuje pracovni kulturu a hodnoty organizace, rovnovéahu mezi pracovnim
a soukromym zivotem pracovnikii, Skoleni, rozvoj nebo kariérni rist. Timto strategickym
nastrojem organizace prilaka, rozviji a udrzi nejvétsi talenty a snizi fluktuaci svych pracovniki,
¢imz zvysi loajalitu k organizaci (Raj, 2020, s. 203; Salau, Osibanjo, Adeniji, Ojebola, Oludayo,
Falola a Atolagbe, 2018, s. 1908).

1.4  Rizeni diverzity pracovnikii v mezinarodnich organizacich
Internacionalizaci lze povazovat za velkou vyzvu. Pozornost se ubird jak k tématim fizeni
multikulturni diverzity v domécich sférach, tak k jejimu fizeni v jinych kulturach ¢i v zahranici

(De Cieri, Fenwick a Hutchings, 2005, s. 584—598).

Nejen, ze organizace dodrzuji legislativni natizeni o rovnosti na pracovistich, ale také tihnou
k vyuzivani téchto legislativ 1 jako formy uceni a rozvoje. Na vyznamu nabyva sdileni zkuSenosti
a vzbuzovani respektu v kulturné rozmanitych, mnohonarodnostnich sférach (April a Shockley,

2007, s. 1-2).

Linehan a Hanappi-Egger uvadéji ve svém dile definici diverzity od autora Coxe: ,,...variace
socialnich a kulturnich identit mezi lidmi, kteri spolu koexistuji ve vymezeném zaméstnani nebo
trznim prostiedi. “ (Linehan a Hanappi-Egger, 2006, s. 219, pfeloZeno autorkou) Charta diverzity
Ceské republiky uvadi, Ze: , Diverzita neboli rozmanitost ¢ riiznorodost znamend respekt

k jedinecnosti. “ (Charta diverzity, 2022, nestrankovano)

Zvysujici diverzitu pracovnich trhli a svétovych populaci v dnesni dob¢ zazivaji mnohé zemée
aregiony zruznych divodi. Dusledky, kterym organizace Celi diky zvySenému poveédomi
o diverzité, se ovSem Ccasto neli§i. Externé se vladni a spotiebitelské pozadavky zasazuji
do antidiskriminac¢nich politik a zadkont. Tim, Ze se organizace aktivné fidi antidiskrimina¢nimi
politikami a zédkony, je nutné revidovat jejich organizacni kulturu, personalni politiky nebo etické

normy (Groschl, 2011, s. 3). Jako konkrétni piiklad Ize uvést némeckou vladu, ktera propaguje
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fizeni diverzity jako zptlisob integrace minoritnich etnickych skupin na trh prace. Z tohoto diivodu
byly zahdjeny kampan¢ jako Vielfalt als Chance (Diverzita jako Sance, pieloZzeno autorkou) nebo

Charta der Vielfalt (Charta diverzity, ptelozeno autorkou) (Vassilopoulou, 2017, 281-306).

S Chartou diverzity se lze setkat napii¢ mnoha zemémi EU, nebot’ Evropska komise zalozila
projekt Evropska charta diverzity, jehoZ partnerem je i Ceska republika. Projekt Evropské charty
diverzity cili na podporu a zavadéni diverzity, flexibility a inkluze na pracovni trh EU a propojuje
sdileni know-how a zku$enosti jednotlivych zemi. Projekt Charty diverzity v Ceské republice si
poté klade za cil podporovat a zavadét diverzitu na pracovnim trhu Ceské republiky (Charta
diverzity, 2022, nestrankovano). Organizace, které Chartu diverzity podepsaly, se zavazaly ke
spravedlivému zachazeni s lidmi, pficemz mohou byt ocenény za efektivni a vynikajici vlastni
organiza¢ni iniciativy podporujici diverzitu na pracovisti (Vassilopoulou, 2017, 281-306).
Zaroven se zavazaly k zavadéni pravidel fizeni lidskych zdroji za tcelem podpory diverzity
v souvislosti s férovym naborem a vybérem pracovnikd, s rozvojem a piistupem ke vzdélavani,
kariérnim rastem, spravedlivym systémem hodnoceni a odménovani, ¢i v souvislosti s rodinnou
aosobni situaci pracovnikii. Téma diverzity by meélo byt soucasti strategii organizace
a ,,...nositelem myslenky podpory diverzity je vedeni organizace.” (Charta diverzity, 2022,

nestrankovano)

V praxi se hodnoty diverzity uplatiiuji pomoci diversity managementu (fizeni diverzity), tedy
zdtraziiovanim individudlnich rozdili a nabizenim individudlnich Sanci jedincim (Murad,
Kalousova, Stern a Hanus, 2018, s. 38). Rizeni diverzity bojuje proti rasové diskriminaci,
diskriminaci na zdklad€ zdravotniho postizeni a pohlavi nebo na zaklad¢ individualnich

a kulturnich rozdilt (Kirton a Greene, 2022, s. 1-3).

Diverzni prostifedi se ovSem vztahuje na mnoho dalSich oblasti. Jedna se o prostfedi, které je
oteviené lidem nezavisle na jejich pohlavi, véku, etnickém plivodu, narodnosti, barvé pleti,
nabozZenstvi, zdravotnimu stavu, sexudlni orientaci nebo svétovému nazoru (Charta diverzity,

2022, nestrankovano).

V organizanim prostiedi fizeni diverzity zvySuje etické postoje organizace, otvird nové
podnikatelské moznosti a vyrazné rozsifuje zékaznickou zékladnu. Zaroven rozsifuje i dosah na
SirS§i pracovni trh, kde muize organizace zaujmout a ziskat pracovniky s velkym talentem

a potencidlem (Linehan a Hanappi-Egger, 2006, s. 218). Organizace usiluji o ziskavani pracovnikti
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z historicky znevyhodnénych skupin ¢i mensin. Poté, co ziskaji pracovniky s odliSnymi hodnotami
a presvédcCenimi, snazi se z interniho hlediska o co nejefektivnéjsi integraci téchto pracovnikii do

organizace a bojuji proti diskriminaci na pracovisti i mimo né&j (Groschl, 2011, s. 3).

Otéazkou zustava, zda organizace usiluje o to, aby se pracovnici pfizplsobili organizaci a jeji
kultufe, nebo zdali se snazi odliSnosti jednotlivcll integrovat do organizace. Na strané jedné
pracovnici chtéji, aby organizace piijala jejich odliSnosti a oni se tak stali soucasti skupiny jako
vSichni ostatni, na stran¢ druhé se organizatni a osobni identity ztotoznuji s pracovnimi
praktikami, a tim hrozi narusSeni pracovnich rutin, coz by pro organizaci piedstavovalo fatalni
problém. Navzdory tomu je ovSem zaméstnavani jedinci s odliSnym zidzemim udrzitelnou
konkuren¢ni vyhodou, nebot v modernich, neustale se meénicich podminkéch, je diverzita
strategicky potiebna pro celkovy budouci vyvoj spole€nosti. Pfirozen4 tendence organizaci Ipét na
minulych procesech a praktikach je sice jednodussi, ale z dlouhodobého hlediska brani organizaci

v rozvoji a v adaptaci na rychly vyvoj (tamtéz, s. 8—11).

Zaméstnavani pracovnikll z riznych zemi se promitad do vSech oblasti fungovani organizace,
pfedevs§im do personalnich sfér. V zéavislosti na integraci a adaptaci pracovnikli je nutna
modifikace dosavadnich pravidel a ,samoziejmosti“ na pracovisti. Pracovnici s rliznymi
odliSnostmi od vétSiny se budou muset vice ucit, aby se zaclenili do pracovniho kolektivu
a uspésné se adaptovali na svou pracovni pozici a funkci, ale zaroven se jejich snaha piekonat
bariéry a pfijimat nové vyzvy méni v nadprimérny potencidl, jak délat a dosahnout vic, a to nejen

v rdmci pracovniho prostredi (tamtéz, s. 11).

Zavedeni fizeni diverzity do procesli organizace neprospiva jen organizaci jako celku, ale
prosperuji z n&j i samotni pracovnici. Kromé snizovani konfliktl, stresu a absenci na pracovisti
koncept fizeni diverzity zvySuje moralku, spokojenost a udrzeni pracovnikil. V souvislosti
s vykonem pracovnikl zpiisobuje fizeni diverzity vyssi kreativitu, inovativnost, produktivitu, a to

jak na urovni jednotlivcl, tak na Grovni diverznich tymu (Linehan a Hanappi-Egger, 2006, s. 218).

Stale vice organizacnich procesu je organizovano v tymovych strukturach a zakladni jednotkou
piestava byt jednotlivec, stdva se ji tym. Aby byl tym efektivni a sladény, vyzaduji se od ¢lenti
tymu jak technické kompetence potfebné pro vykonavani odborné c¢innosti, tak socidlné-
psychologické dovednosti, které slouzi k tymové dynamicnosti a celkovému rozvoji (napft. tymova

spoluprace, komunika¢ni dovednosti atp.). Ukolem organizace je zejména vytvaret diverzni
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tymovou strukturu tak, aby jeji ¢lenové vzdjemné spolupracovali a aby jejich spoluprace byla co
nejproduktivnéjsi (Honold, 2012, s. 3-5). Od obvyklého poctu péti az patnécti ¢lent pracovniho
tymu se lze v mezinarodnich organizacich ¢im dal ¢astéji setkat s viceclennymi tymy, kde mize
byt napt. az 100 ¢lenti. V takovém piipad¢ se u rozsahlych tymt tvoii podskupiny, aby se snadnéji
dosahlo stanovenych cilii nebo, jak je dilezité pro tuto diplomovou praci, aby se snadnéji
naplanovaly vycvikové programy, napt. v ramci adaptace (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s.

298-299).

S rostouci rozmanitosti pracovnikli v diisledku migrace, globalizace a spoleCenskych zmén se
vytvari potfeba pracovat s heterogenitou skupin, i prestoze nelze jednoznacné fici, zda by mély
byt skupiny homogenni nebo heterogenni z hlediska urcitych dispozic. Na jedné strané ti jedinci,
ktefi se navzdjem vnimaji jako podobni, k sobé mohou chovat sympatie a efektivnéji spolu
komunikovat, na stran¢ druhé maji 1idé s odliSnym zdzemim pfistup k riznym informac¢nim sitim,
a tim pfinaseji do tymu rizné perspektivy, dovednosti ¢i znalosti (Honold, 2012, s. 12-13).
Integrace jedincti s nekonvencnimi charakteristikami do vétSinové skupiny napomaha
organiza¢nimu rozvoji na provozni, socidlni a kulturni urovni za podminky, ze se nové ptichozi
1 zbytek tymu podrobi procesu uceni a ptizpisobi své vnimani stereotypl tymové struktuie
(Groschl, 2011, s. 11). Tymova prace a vykonnost zavisi piedev§im na kultufe, nebot’ kultura je
soucasti ptirozenych procest ve skuping, které mohou béhem jejiho fungovani nastat. Jako priklad
lze uvést feseni konfliktth nebo budovani divéry k ostatnim ¢leniim tymu z odliSnych prostredi.
Na zakladé rtiznych typt kultur se odviji nejen vztahy mezi ¢leny tymu, ale i zvladani prace v tymu

(Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 298-299).

Pro dosaZeni globélni koordinace, zajiSténi efektivity a tvlr¢ich iniciativ i pro stmeleni riznych
kultur a zemi vyuZzivaji firmy multikulturni tymy (Zander a Butler, 2010, s. 258-259). Autofi Stahl,
Maznevski, Voigt a Jonsen ve své studii zjistili, Ze kulturni rozmanitost v tymech vede ke zvysené
kreativité¢ a spokojenosti ¢lenti tymu, na druhou stranu také vede ke snizené socialni interakci a
zvySené konfliktnosti (Stahl, Maznevski, Voigt a Jonsen, 2010, s. 690-709). V neustile se
meénicich kulturnich podminkach by multikulturni pracovnici méli byt schopni vicerozmérné
interpretovat své okoli, mit vy$§i miru akceptovatelnosti a v reakci na kulturni podnéty
piizptisobovat své chovani kulturni ramcim. Cim vice multikulturni tym je, tim vice jeho ¢lenové

posiluji komunikaci a davéru, coz prispiva ke kvalitnéj§Simu pienosu informaci a ke zvySené
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vykonnosti organizace, k inovacim a kreativité. Multikulturalita v tymech pteklenuje kulturni
rozdily, pfinasi nekonvencni feSeni a nové napady, a stejné tak zkracuje dobu jejich realizace.
Dalsim aspektem multikulturni spolupréce je schopnost vyuzivat vice kulturnich informacnich a

znalostnich systému (Szymanski a Kalra, 2020, s. 235-237).

Multikulturni tymy mohou piisobit i na globalni trovni. Kazdy globalni tym reaguje na konkrétni
faktory, s nimiz pfichazi do styku, a tudiz lze v praxi nalézt mnoho obmén fungovani globalnich
tymt (Edwards, Almond, Murray a Tregaskis, 2021, nestrankovano). V mezindrodnich
organizacich se lze diky rychlému rozvoji internetu a novym technologiim (napi. novym
komunika¢nim platformam) setkat s tymy, jejichz ¢lenové pracuji na jinych mistech v jinych
casovych zénach, pricemz takové tymy tithnou byt spise heterogenni v ohledech narodni kultury ¢i
etnického piivodu a skladaji se z vice ¢lenli v porovnani s lokdlnimi tymy. Divodem zakladani
globalnich tymu je ¢asto nutnost geografického zastoupeni ¢i prace na globalnich zalezitostech
celé organizace. JelikoZ globalni tymy pracuji ziidkakdy ve formé osobniho setkédni a preferuje se
spiSe virtudlni forma spoluprace, je nezbytné tomu uzpisobit mimo jiné i formy adaptace (Tarique,
Briscoe a Schuler, 2016, s. 299-300). Globalni virtualni tymy ¢itaji spoustu vyhod, pfedevsim Setii
finan¢ni ndklady na relokaci a cestovani pracovniki, ale také dopomahaji Setfit cas. Poskytuji
flexibilitu a rychlost v odezvé, a diky SirSimu dosahu na rozmanité trhy pomahaji organizaci ziskat

a vyuzivat talenty (Davaei, Gunkel, Veglio a Taras, 2022, s. 2-3).
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2 Adaptace zahrani¢nich pracovnikii na praci v mezinarodnich

organizacich

Adaptace je jednim z persondlnich procesti a je nedilnou soucasti zivotniho cyklu kazdého

zamestnance (Nagendra, 2014, s. 201).

,Adaptabilita clovéka je predpokladem zvladnuti pracovni cinnosti, ale také zacleneni do
socialniho prostredi, tedy do skupiny a do organizace.” (Kocianova, 2010, s. 130) Aby byl
pracovnik schopen se vyrovnat s okolnostnimi vlivy a s praci celkové, je tieba brat v uvahu jeho
osobni charakteristiky, pracovni zkusenosti a profesni troven, splnéna ocekavani a v neposledni

fadé 1 faktory adaptace, které pracovnikovi nabizi organizace samotnd (tamtéz, s. 130—131).

Podle Kleina je adaptace ,,...definovdna jako proces zmény postojit a chovani v reakci na nové

podneéty. “ (Klein, 1977, s. 1, pteloZzeno autorkou)

Délka adaptace zavisi na druhu pracovni pozice, obvykle se uvadi doba adaptace od jednoho do
Sesti mésicti. Obecné plati, ze ¢im vySe kvalifikovana pozice je, tim delsi bude doba adaptace,
nastupu do organizace (Kocianova, 2010, s. 131, 134). Hronik zminuje, Ze ¢as od vybéru nového
pracovnika do jeho nastupu na pracovni pozici v po¢atecni fazi adaptaéniho obdobi by mél byt co
nejkrat§im, aby se sniZilo riziko, Ze pracovnik na novou pracovni pozici nenastoupi (Hronik, 2007,

5. 115).

Hlavnimi cili adaptace pracovnikll je pomoc pii prekondvani pocatecni faze v cizim, novém
a nezndmém prostiedi, zvySovani pravdépodobnosti stabilizace nového pracovnika vytvafenim
vlidného vztahu a postoje k organizaci v jeho mysli, dosaZeni toho, Ze novacek bude podavat

zadouci pracovni vykon co nejrychleji po jeho nastupu, nebo snizovani pravdépodobnosti

vvvvvv

V souvislosti s mezinarodnim prostfedim lze povaZovat adaptaci za zménu v poznavani, chovani,

cey

postojich a v psychologii jedinct zijicich v cizi kultufe (Hannigan, 1990, s. 89—111).

Proces adaptace ma za ukol adaptovat zahrani¢ni pracovniky ptfedev§im na socialni a socidlné-

psychologické aspekty a ma jim zajiStovat psychicky komfort. Z celkového emociondlniho
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zameieni adaptace ovSem nelze opomenout ani dal$i formy piizpisobeni se na praci v zahranici

(Yamazaki, 2010, s. 81-108).

Diilezitou podminkou uspésné adaptace pro organizace zaméstnavajici zahranicni pracovniky, at’
uz to jsou imigranti nebo expatrianti vyslani na zahrani¢ni misi, jsou nejen technické dovednosti
potfebné k vykondvani prace, ale taktéz osobni ptedpoklady pracovnikii k tomu, ze se budou

schopni adaptovat na cizi kulturu v nové zemi (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 260).

Neuspéch adaptace se obvykle méti podle pred¢asného ukonceni pracovniho poméru pracovnikem
(napf. v dob¢, kdy adaptace ¢i adaptacni program stale probihd), v mezinarodnim prostiedi také
podle brzkého navratu pracovnika domu z hostujici zemé. Dal§imi moznymi faktory neuspésné
adaptace v hostujici zemi mohou byt nizky pracovni vykon zahrani¢niho pracovnika, nizka mira
vyuzitého potencialu pracovnika, nizkad mira pfizplsobeni se lokdlnim podminkédm, osobni
nespokojenost s praci ¢i zivotem v nové zemi (at’ uz nespokojenost samotného pracovnika nebo
jeho partnera ¢i rodiny), nepfijeti pracovnika nebo jeho rodiny mistnimi ptislusniky dominantni

kultury apod. (tamtéz, s. 260-263).

V odborné literatute je k dispozici mnoho tivah o tom, jaké osobni prfedpoklady by méli zahrani¢ni
pracovnici mit. Tarique, Briscoe a Schuler zafadili mezi potfebné osobnostni charakteristiky
psychickou odolnost ¢i emociondlni stabilitu, dale pak kulturni pfizpisobivost a citlivost,
schopnost vnimat vicerozmémné perspektivy (které jsou v mezinarodnim prostfedi a podnikani
neodlucitelnou soucasti), zvidavost a ochotu ucit se, fyzické zdravi, atp. Tyto pfedpoklady hraji

dualezitou roli 1 pfi vybéru vhodnych kandidath na danou pozici v nové zemi (tamtéz, s. 254-258).

Arthur a Bennett (1995, s. 99—113) ve svém vyzkumu zjistili, Ze zahrani¢ni pracovnici povazuji
za klicové faktory vedouci k mezindrodnimu uspéchu piredevSim flexibilitu, znalost prace,
rodinnou situaci nebo vztahové dovednosti a otevienost k jinym kulturam. Podle Hannigana (1990,
s. 89—111) je zapotiebi disponovat kulturni empatii, toleranci k nejednoznacnosti, otevienosti,
flexibilitou ¢i vytrvalosti, aby se dosahlo Uspéchu v zahrani¢i. Van Oudenhoven a Van der Zee
(2000, s. 291-309) taktéZ zminuji emocionalni stabilitu, kulturni empatii, otevienost a flexibilitu

a zaroven pfidavaji socialni iniciativu.
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2.1  Oblasti adaptace zahrani¢nich pracovniki

Adaptace se promita do tfech oblasti, ve kterych se jedinec adaptuje, a sice do socidlni oblasti, do

kultury organizace a pracovni oblasti (Kocianova, 2010, s. 130-131).

V mezindrodnim méfitku se pracovnici mimo socidlni, pracovni oblast a oblast organizacni kultury
adaptuji také na narodni kulturu a kazdodenni Zzivot v hostitelské zemi (Eschbach, Parker a
Stoeberl, 2010, s. 272), ptic¢emz se zdlraznuje dilezitost komplexnich interkulturnich témat (De

Cieri, Fenwick a Hutchings, 2005, s. 584-598).

2.1.1 Pracovni adaptace

Béhem pracovni adaptace se pracovnik ptizpisobuje praci, pracovnim podminkdm a pracovnimu
prostfedi. Jednd se o kontinudlni proces, ktery zacina néstupem pracovnika a pokracuje po celou
dobu pracovni kariéry. Pro Gspé&Snou pracovni adaptaci je klicovd odbornd ptiprava (Skoleni,
organizovany zacvik pracovnika apod.), jez mnohdy mize mit pocatek pied nastupem do
zaméstnani. Naptiklad 1ze uvést studium na Skole ¢i univerzité (Veseld a Kaniokova Veseld, 2011,
s. 94). Zéklad pracovni adaptace tedy tvoii dosavadni odborné znalosti, praktické pracovni a

socialni zkuSenosti a specifické pracovni podminky organizace (Novy, 2006, s. 154).

Ptedpoklady potiebné k uspésné pracovni adaptaci 1ze rozd€lit na subjektivni, tedy ty, které vnima
pracovnik jako osobni, a objektivni, tj. vn&j8§i ve vztahu k pracovnikovi. Mezi subjektivni
ptedpoklady patii ,,...teoreticka a prakticka priprava, Zivotni zkuSenost, vykonova pripravenost
(tvorena fyzickou zdatnosti, neuropsychickou odolnosti, osobnim Zivotnim tempem, osobnimi
navyky), hodnotova orientace, motivace, postojové zaméreni apod. ““ (tamtéz, s. 156) Objektivni
pfedpoklady mohou tvofit vngjsi pracovni podminky, technické, ergonomické a socialni vybaveni
pracovisté, fidici styl nadfizenych, socialni klima v pracovnim tymu, organizace prace,

organizacni kultura atd. (tamtéz, s. 156—157).

2.1.2  Adaptace na organiza¢ni kulturu

Adaptace na organiza¢ni kulturu reflektuje loajalitu k organizaci a ma vliv jak na samotnou préci,
tak 1 na chovani pracovnikli (Armstrong, 2007, s. 257). Cilem adaptace na organiza¢ni kulturu je
pomoci novym pracovnikiim se zorientovat v uznavanych hodnotach organizace, existujicich
socidlnich normach chovéni a jednani ¢i v dalSich hlediskach organizacni kultury, a ztotoznit se

s nimi v co nejvétsi mife. Ztotoznéni se poji s pocitem soundlezitosti s pracovnim prostiedim
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avede ke stabilit¢ a dosazeni oddanosti pracovnikti (Stacho, Stachova, Hudékova a Stasiak-
Betlejewska, 2017, s. 303-305), coz mimo jiné napomahd i ke snizeni pravdépodobnosti, Ze
pracovnik odejde z firmy diive, nez je to pro organizaci vhodné (Armstrong, 2007, s. 257).
Adaptace na organiza¢ni kulturu vSak muaze vést skrz nedostatek informaci a obav ze zvladnuti
také k negativnim nésledktim, a sice k demotivaci ¢i nespokojenosti (Stacho, Stachova, Hudakova

a Stasiak-Betlejewska, 2017, s. 304-305).

Adaptace na organizacni kulturu v mezindrodnich organizacich mize zahrnovat nejen kulturu
matei'ské organizace, ale 1 jejich dcefinych spolec¢nosti. Takové schéma miize vyvolavat napf.
u expatriantli na zahrani¢ni misi nezadouci aspekty (podobn¢ jako u kultury matetské a hostitelské
zem¢), nebot mohou byt expatrianti loajalni pouze vici své mateiské vysilajici organizaci
arealizuji jeji cile, ale na mistni Urovni se nemuseji dostate¢né ptizplsobit a ztraceji svou
efektivitu. V takovém ptipad¢€ lze tuto klasifikaci ptirovnat k separaci. Naopak ti, ktefi ztraceji
loajalitu ke své matetské organizaci a prechazi k domacimu prostfedi, jsou efektivni pouze na
mistni Urovni, nikoliv na globalni (pfirovnani k asimilaci). Expatrianti s nizkou loajalitou
k matetské i domaci spolecnosti se nazyvaji volni agenti a Casto disponuji mezindrodnimi
interkulturnimi dovednostmi (pfirovnani k marginalizaci). Idedlnimi pracovniky jsou tedy ti, kteti
vykazuji loajalitu k matef'ské 1 domaci organizaci (pfirovnani k integraci), nebot’ jsou schopni
integrovat pozadavky obou organizaci a plni cile matetské firmy s mistni efektivitou. Nevyhody
ovSem vyvstavaji pii protichidnych pozadavcich od obou organizaci a naslednym konfliktem roli,

ktery se v pracovnikovi odehrava (van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten, 2001, s. 467-482).

2.1.3 Socialni adaptace

Socialni adaptaci se rozumi zaclefiovani zahrani¢niho pracovnika do systému socidlnich vztaht,
tj. na pracovisti i v $ir§im socialnim prostiedi (Novy, 2006, s. 154—156), pti€¢emzZ pracovni kolektiv
hraje vyznamnou roli v ramci socidlni adaptace (Kocianova, 2010, s. 130, 131, 135). Socidlni
adaptace je spojend s pracovni adaptaci, kterd za vhodnych a odpovidajicich podminek muze
piiznivé ovlivnit adaptaci socidlni. To ale neznamend, Ze vhodny pracovni pribéh adaptace
zapficifiuje i vhodnou socialni adaptaci. Usp&snost adaptace pracovnika je podminéna zvladnutim
jak pracovni, tak socidlni adaptace, pfi¢emz socidlni adaptovanost se miZe posuzovat
subjektivnimi kritérii (napt. spokojenosti pracovnika se svym zaclenénim a s urovni socialnich

vztahli na pracovisti, spokojenosti se svym vedoucim pracovnikem a kolegy, ochotou
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spolupracovat) nebo objektivnimi kritérii (napf. redlnou pozici pracovnika v pracovnim tymu,

tj. jeho aktivitou a postavenim ve skuping) (Novy, 2006, s. 154—156).

Socialni adaptace zahrnuje adaptaci na Sir$i socidlni prostiedi, coz se u zahrani¢nich pracovnikii
da povazovat za adaptaci na kulturni prostfedi v nové zemi, tedy na interkulturni prostiedi (Ndika,

2013, nestrankovano).

2.1.4 Interkulturni adaptace a akulturace

Interkulturni adaptace a akulturace jsou procesy socidlniho uceni. ,, Akulturace je proces
charakterizovany zménami v kulture, ke kterym dochdzi, kdyz se lidé (predevsim pristéhovalci
a rodilé mensiny) prizpiisobuji hlavnimu kulturnimu proudu pluralitni spolecnosti. “ (Ndika, 2013,

nestrankovano, pielozeno autorkou)

Sam a Berry definuji akulturaci jako ,,...proces kulturni a psychologické zmeény, ktera nastava po

setkani vice kultur.“ (Sam a Berry, 2010, s. 472, ptelozeno autorkou)

Yamazaki v souvislosti s multikulturnim prosttedim tvrdi, Ze ,,...interkulturni adaptace je spojena
se zmenami v emocich, poznavani a chovani, ke kterym dochdzi v pribéhu casu v dusledku
interakce mezi jednotlivci a pozZadavky prostredi.” (Yamazaki, 2010, s. 81-108, pielozeno

autorkou)

Poymy akulturace a adaptace se Casto vzajemné prolinaji. Nékteti autofi (napf. Sam a Berry)
povazuji adaptaci za ndsledek akulturace, jelikoz adaptaci definuji jako individualni psychologicky
well-being, neboli to, jak si jedinci vedou ze sociokulturniho hlediska (Sam a Berry, 2010, s. 472).
V této diplomové préci je adaptace chapana jako celkovy proces zmény chovani a postojli v reakci
na noveé podnéty (Klein, 1977, s. 1), proto se pod pojmy interkulturni adaptace a akulturace rozumi

totéz.

Akulturace se odehrava na dvou urovnich, a sice na urovni individudlni a skupinové, pfi¢emz
u obou urovni se musi zohlednit klicové faktory dvou nebo vice kulturnich skupin ¢i jedinct, ktefi
se spolu dostavaji do kontaktu. Mezi takové klicové kulturni faktory lze zatadit napf. normy,
hodnoty, postoje a osobnosti. Kontakt mezi skupinami mize probihat dvéma zplisoby, bud’
pfi akulturaci dominuje jedna skupina anebo zde panuje vzéjemny respekt ¢i dokonce neptatelstvi.
I v ptipadé dominance jedné skupiny se ovS§em meéni i ona sama, nebot’ po kulturnim kontaktu

nezustdva zadna kulturni skupina stejna. Akulturace tedy znamend obousmérnou interakci
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a uznava vzajemnost vlivi, kterymi na sebe kulturni skupiny béhem akulturace vzéjemné ptsobi

(Sam a Berry, 2010, s. 473).

Na individuélni urovni se jedinec v procesu akulturace setkava s riznymi formami zmeén: se
socialnimi, sociokulturnimi (napt. uceni se novému jazyku) a behavioralnimi (jak lidé komunikuji,
jak se chovaji), fyzickymi, biologickymi, psychologickymi (napt. sebevédomi ¢i well-being) apod.
Individualni psychologické zmény c¢itaji n€kolik typi aspekti (Sam a Berry, 2010, s. 473-474;
Yamazaki, 2010, s. 81-108).

Prvnim z nich je aspekt afektivni (v Yamazakiho definici interkulturni adaptace se rovnd zméndm
v emocich), ktery se tyka predevs§im emocionalnich prozitkl, napf. stresu a vypofaddvanim se se
stresem v dasledku akulturace. V tomto ptipadé se stres objevuje nasledkem diilezitych (Zivotnich)
udalosti a vyzev, na které jedinec neni schopen se adaptovat a ptizpisobit jim své chovani (jako
napi. odjezd do cizi zem¢ a prace v zahranici). To, zda se jedinec bude potykat s akulturacnim
stresem zavisi na fadé faktord, jmenovité na veéku, podpote okoli, osobnostnich charakteristikach

atd. (Sam a Berry, 2010, s. 473-475).

Kognitivni slozka (v Yamazakiho definici zmény v poznavani) souvisi s tim, jak lidé zpracovavaji
informace sami o sobé a o druhych, jak se navzdjem vnimaji a identifikuji v rdmci své 1 jinych
kulturnich skupin, nebo jak a zdali kategorizuji kulturni poznatky v procesu akulturace (tamtéz,

5. 475).

Behavioralni aspekt akulturace (v Yamazakiho definici zmény v chovani) zahrnuje sociokulturni
adaptaci, kterd zavisi na uceni se kultufe a pfizplisobeni se socidlnim podminkam v novém
prostiedi (Yamazaki, 2010, s. 81-108). Z behavioralni perspektivy je zapotiebi, aby se jedinec
adaptoval na novou kulturu tim, ze se nauci a osvoji si behaviordlni dovednosti specifické
pro novou kulturu, coz predstavuje schopnost osvojeni sociokulturnich dovednosti v ramci
interakce s hostitelskou zemi a u€eni ¢i zvladani kazdodennich problém1, které se tykaji rodinného
a pracovniho zivota v nové zemi (Sam a Berry, 2010, s. 475; Yamazaki, 2010, s. 81-108).
Behavioralni pfistup zahrnuje konkrétné porozuméni interkulturnim komunikacnim stylim
a kli¢ovym faktortim dané kultury €1 nabyti interkulturnich kompetenci, pficemz je kladen diraz
na jazykové dovednosti a uceni se novému jazyku za Gcelem efektivni komunikace v novém

prostfedi (Sam a Berry, 2010, s. 475).
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Dle odbornikli existuji Ctyfi strategie adaptace — integrace, asimilace, separace a marginalizace.
Zcela zasadni je identifikace s domaci 1 hostitelskou kulturou. V takovém piipadé se hovofi
o integraci. V ptipadé, ze se jedinec vylu¢né identifikuje pouze s domaci kulturou, jedna se
o separaci. Oproti tomu asimilace znamend identifikaci s hostitelskou, ale nikoliv s domaci
kulturou. Pokud se jedinec neidentifikuje s zadnou z kultur (marginalizace), muze to vést
k vylouc¢eni jedince ze spoleCnosti. Tato metoda adaptacni strategie je vSak vhodna
pro pracovniky, ktefi zlstavaji v zahrani¢i pouze kratkodobé — napf. expatrianti vyslani
na kratkodobou misi (van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten, 2001, s. 467-482). Z hlediska
adaptace se 1épe adaptuji ti, ktefi se integruji, nez ti, ktefi se zamétuji pouze na jednu kulturu, jako

je tomu pfii asimilaci i separaci.

Adaptaéni strategie se muze ménit v riznych situacich nebo miize byt ovlivnéna Sirokou
spole¢nosti a jejimi pozadavky. Casto se miize také zvolena strategie (tj. idealni) li§it od realné.
To, jakou adaptacni strategii si jedinec zvoli, zaleZi na oblasti adaptace (napft. v praci, v rodinném
kruhu, v nabozZenstvi apod.) (Sam a Berry, 2010, s. 472, 477). Pfedev$im v mezinarodnim prostiedi
se kulturni adaptace povazuje za nesmirn¢ dilezitou a je nutné, aby organizace pomahala zvysit

povédomi o kulturnich rozdilech v procesu adaptace (Foot a Hook, 2004, s. 294).

Samnani, Boekhorst a Harrison roz¢lenili proces interkulturni adaptace na tfi perspektivy: socialni
(kulturni) identitu, interkulturni diverzitu a konflikt, utvafeni identity a zménu (Samnani,

Boekhorst a Harrison, 2013, s. 168).

Socialni identita je formovana postupnym vyvojem od utlého véku a je dynamicka, tj. neustale se
mize vyvijet a ménit. Sklddd se z mnohovrstevnych kategorii, se kterymi jednotlivci citi
sounaleZzitost a kterymi se citi byt leny. NejcastéjSimi piiklady kategorii v socialni identité byvaji
pohlavi, vék, role, profese, narodnost apod. Zajimavou vlastnosti socidlni identity je také jeji
hybridnost, ktera lidem umoznuje ptizpiisobovat se v rozdilnych prosttedich. Jako ptiklad Ize
uvést jedince vyrustajici ve vice kulturach nebo dlouhodobé zijici v cizi zemi (tzv. multikulturni
jedince), ktefi jsou schopni ptizplsobit se na zivot v obou kulturach (Moree, 2015, s. 25-35).
Teorii socialni identity formuje kognitivni pfistup (Sam a Berry, 2010, s. 475). Z pohledu
interkulturni adaptace je socialni identita klicova v ziskani pocitu sounalezitosti a v identifikaci

s novymi kulturnimi skupinami (Samnani, Boekhorst a Harrison, 2013, s. 168).
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Teorie interkulturni diverzity a konfliktu je zalozena na zptsobech, jak se nové ptichozi
vypotadavaji s kulturami, se kterymi ptichazi do kontaktu. Tato teorie koresponduje se Ctyimi
strategiemi, tj. integraci, separaci, asimilaci, marginalizaci (Samnani, Boekhorst a Harrison, 2013,

s. 168; Sam a Berry, 2010, s. 472-481).

Posledni perspektiva, utvarent identity a zména, vypovida o formaci identity, ve které je kultura
povazovana pouze za jeden faktor identity, a tvrdi, ze n¢ktefi jedinci mohou internalizovat svoji

kulturu jako stfed své identity (Samnani, Boekhorst a Harrison, 2013, s. 168).

Pro organizaci je klicovym faktorem uspéchu vykon pracovnika, proto 1ze v odborné literatute
dohledat rizné pohledy autorii na vztah mezi vykonem pracovnika a jeho interkulturni adaptaci.
Napt. Thomas a Lazarova (2006, s. 257-258) ptedpokladaji, Ze i ptes potize se adaptovat na nové
prostfedi je pro pracovnika mozné nabyt schopnosti a dovednosti, které mu umoznuji dosahovat
vysokych vykont. Oproti tomu napf. ve vyzkumu autort Shi a Franklina (2014, s. 197-204) se

prokazala hypotéza, ze vykon pracovnikil je vyznamné zavisly na jejich interkulturni adaptaci.

Interkulturni adaptaci miZze ovliviiovat mnoho proménnych. Jiz zminény vyzkum Shi a Franklina

(2014, s. 193-214) zkoumal konkrétné Sest faktorii: vék, pohlavi, druh pracovni pozice, pfitomnost

vvvvvv

Vek a pohlavi jako demografické identifika¢ni faktory tvoii zakladni charakteristiku kazdé
populace (Vodakova a Linhart, 2020, nestrankovano). Vék 1ze urcit nékolika zplisoby. Kalendaini
vék urcuje Cas, ktery uplynul od narozeni jedince. Biologicky veék vyjadfuje miru involuénich
zmén (napf. vykonnost a funkéni stav jedince). Socidlni veék souvisi se socidlnimi rolemi
a potfebami, s ekonomickym zajist€énim a zivotnim stylem v pribéhu zivota jedince (Kalvach

a Mikes, 2004, s. 47-48).

Pohlavi oznacuje biologické rozdily mezi muzi a Zenami, které se tykaji predevsim reprodukcnich
dispozic a pohlavnich orgénti. V souvislosti s pohlavim se objevuje pojem socidlni pohlavi, neboli
gender. Gender vyjadiuje namisto biologickych rozdilit mezi muzi a zenami rozdily socidlni, které
jsou casto podminény kulturou a danou historickou etapou vyvoje spole¢nosti. Socialni pohlavi

tedy Ize povazovat za doGasny vyvojovy stupei socidlnich vztahti (CSU, 2016, nestrankovano).

Pracovni pozice, neboli pracovni misto, ,,...predstavuje organizacni jednotku, kterou tvori skupina

definovanych pracovnich ukolit a povinnosti, které je nutné splnit.“ (Armstrong a Taylor, 2015,
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s. 192) Ve vztahu k pracovnimu mistu se vymezuje také termin pracovni role, coz ,,...vyjadiuje
ulohu, kterou maji lidé hrat, a chovani, které se od lidi ocekava, aby spliovali pozadavky
vykonavané prdace. ** (tamtéz, s. 192) Rozdil mezi pracovnim mistem a roli tedy spoc¢iva v tom, ze
pracovni role se zaméfuje na lidi, kdezto pracovni misto se tyka pracovnich tikold a povinnosti

(tamtéz, s. 192-193).

Vysledky vyzkumu Shi a Franklina ukazuji, Ze vliv na interkulturni adaptaci se jasné potvrdil
u druhu pozice pracovnikli v zahrani¢i a u pfitomnosti rodiny ¢i partnera v zahranici. Vék
pracovnika se ukazal jako dilezity pouze v psychologickém ptfizplisobeni se v nové zemi, nikoli
v socialni a kulturni adaptaci. Autofi vyzkumu se domnivaji, ze délka pracovniho pobytu
v zahrani€i je relevantni k adaptaci, ackoli se tato informace ve vyzkumu plné¢ nepotvrdila.

vvvvvv

(Shi a Franklin, 2014, s. 202-208).

V navaznosti na rodinné zazemi odbornd literatura taktéz hovoii o vlivu pfitomnosti partnera
v zahrani¢i. Spokojenost relokovaného pracovnika mimo jiné zavisi na tom, zda organizace
poskytuje riizné formy podpory nejen pro n¢j samotného, ale i pro jeho partnera. Podporovat 1ze
napf. v nasledujicich oblastech: asistence pii zajiStovani viz ¢i pracovnich povolenich, asistence
pfi hledani pracovnich moZnosti pro partnera, specialni interkulturni ¢i jazykové kurzy, podpora
pro dojizdéjici partnery, zajiSténi a tthrada péce o dité, ¢aste€na nadhrada uslé mzdy pro partnera

apod. (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 263-266).

Problém miize nastat, pokud je par neoddany (napft. pii zajisStovani viz), nebo pokud maji déti se
specidlnimi poZzadavky na vzdélavani (napt. déti se zdravotnim postiZenim, velmi nadané déti nebo
déti ptipravujici se na vysokou Skolu). Pokud pracovnik ¢i Clen jeho rodiny trpi zdravotnimi
problémy (napft. deprese, zavislost na alkoholu), miize to znamenat problém pfi pfijimani nebo pti

adaptaci na novou kulturu a prostiedi (tamtéz, s. 263-266).

2.1.5 Formalni a neformalni adaptace

Adaptace novych pracovnikili na organizacni prostfedi probihd dvéma zpisoby, a sice formalné
a neformalné. Formalni adaptaci lze oznacit za adaptani program, jez poskytuje organizace.
Formalni adaptace zafind dnem nastupu pracovnika do zameéstnani a systematicky pokracuje
po dobu stanovenou organizaci ¢i po dobu dohodnutou s danym pracovnikem, a to pomoci

riiznorodych metod vzd&lavani na pracovisti i mimo ng&j (Sikyt, 2014. s. 108—109). Adaptaéni
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program zabezpecuje tii oblasti adaptace, a sice adaptaci na organiza¢ni kulturu, kdy organizace
informuje nového pracovnika o svych cilech a zésadéach, na praci, kdy si pracovnik pfivyka na
pozadavky a podminky daného pracovniho mista, a také na socialni adaptaci, kdy pracovnik
prekonava zaGatedni nejistotu a zaGlefuje se do socialniho prostiedi v organizaci (Siky¥, Borovec

a Lhotkova, 2012, s. 99-101).

Mimo samotného pracovnika jsou kli¢ovymi aktéry ve formalni adaptaci pracovnikiiv manazer
a ptipadné také stanoveny mentor ¢i povéfena osoba (napf. patron, ,,buddy*), nebo personalista
(Sikyt, 2014. s. 108-109; Kocianova, 2010, s. 133-135). Na zac¢atku formalni adaptace asto
probiha ¢ast adaptace, ktera je stejnd pro vSechny nové pfichozi pracovniky, napt. informovani
pracovniki o naléhavych zakladnich udajich, jakymi jsou rozvrzeni budovy nebo stravovaci

moznosti (Foot a Hook, 2008, s. 293).

Aby se urcila efektivita adaptacniho programu, je zapotiebi cely proces formalni adaptace
zhodnotit. To ma za kol vedouci pracovnik jak v prubéhu adaptace neformalni cestou, coz
dopomahé v€asnému rozpoznani vykonnostnich problémi pracovnika a k v€asnému nastaveni
opatfeni, tak i forméaln¢ na konci adapta¢niho programu, kdy je pfedmétem shrnuti pribchu

a vysledki adaptace pracovnika a diskuse s pracovnikem (Sikyt, 2014, s. 109).

Neformalni adaptace je ¢asto spontanni a probiha v reakci na socialni okoli, aniz by si to pracovnik
uvédomoval, a mnohdy je efektivnéjSi pro zaclenéni pracovnika nez adaptace formalni.
Neformalni adaptaci zajiStuji spolupracovnici, kteti jsou schopni novackovi predat formalné

nedostupné informace (Kocianova, 2010, s. 133—135; gik}'lf, 2014, s. 109).

2.2 Planovani a faze procesu adaptace zahrani¢nich pracovniki

Pii planovani a organizaci adaptace z pohledu personalnich oddéleni je nutno brat v tvahu
jednotlivé faze procesu adaptace. V odborné literatuie lze nalézt vice pohledi a rozélenéni
jednotlivych fazi. Kocianova (2010, s. 132) do procesu adaptace fadi i obdobi pfed néastupem,
kdezto podle Vesel¢ a Kaniokové Veselé (2011, s. 95-96) proces adaptace zacina az etapou

zafazeni pracovnika na jeho pracovisté, kde se seznamuje s praci a okolim.

Pauknerova a kolektiv rozdé€luji proces adaptace na Ctyfi faze, a to fazi pfipravnou, globalni
orientace, védomého pretvareni vztahu k novym, zménénym podminkam a vpraveni se do novych

podminek. Faze pripravna se odehrava pifed zmeénou podminek (napt. pfed odjezdem
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do zahranici). Pracovnik si formuluje sva ocekavani na nové podminky a pfipravuje se na jejich
zvladnuti. Aby byla pfipravnd faze efektivni, je zapotifebi, aby me¢l adekvatni ocekavani
a predstavy o tom, jaké pozadavky a naroky na né&j budou kladeny, a aby vynalozil usili potfebné
ke zvladnuti narokli a pozadavkl v nové situaci (napi. osvojeni si ciziho jazyka a kultury pied

odjezdem do nové zem¢) (Pauknerova a kol., 2012, s. 215).

Druhou fazi je globdlni orientace, ktera zacCind zménou vné¢jSich podminek (v adaptaci
zahrani¢nich pracovnikli tedy po pfijezdu do nové zemé), a pii které dochéazi k aktivaci
kognitivnich a emocionalnich procesii. V této fazi je pracovnik cCasto napjaty, vzruseny,

dezorientovany a miize docasné snizovat svou vykonnost (tamtéz, s. 215).

Tteti faze védomého pretvareni vztahu k novym, zménénym podminkam se projevuje zménénou
hierarchii hodnot, upravou osvojenych forem a zplsobl cinnosti nebo pfetvarenim socidlnich

vztaht a postojii (tamtéz, s. 215).

Béhem posledni faze vpraveni se do novych podminek se ¢loveék bud’ plné adaptuje, nebo, pokud

uspésné neabsolvuje ptedchozi faze, rezignuje (tamtéz, s. 215).

Oberg v dile Culture Shock: Adjustment to New Cultural Environments (1960) formuloval Ctyfi
faze procesu pfizplsobeni se zahrani¢nich pracovnikii. Eschbach, Parker a Stoeberl tuto koncepci
pfevzali a rozpracovali. Prvni f4zi nazyvaji pocatecni, neboli fazi libanek, coz je obdobi, které
netrva déle jak dva mésice. Druha faze vystrizliveni, neboli faze kulturniho Soku, nastdva
v momenté, kdy se jedinec zaCne vyrovnavat s kazdodennim Zivotem v nové kultufe. Pokud
novému kulturnimu prostiedi dobie neporozumi, dochézi ke zmatku, napéti, frustraci a depresim.
K frustraci dochazi v okamziku, kdy si jedinec uvédomi, ze jeho chovani v hostitelské kultuie je
nevhodné, ale jeste¢ se nenaucil, jakym jinym chovanim ho nahradit. Ve tfeti fazi prizpiisobeni
a adaptace nastava schopnost zaclenit se do nového prostiedi a v posledni ¢tvrté fazi zviadnuti je
pracovnikovo pfizplsobeni se na nejvyssi mozné Grovni. V posledni fazi se uzkostné stavy jiz
témeét neobjevuji. Cely proces adaptace miize trvat rok az rok a pul, pficemz jej lze zkratit pomoci

interkulturniho vycviku (Eschbach, Parker a Stoeberl, 2010, s. 271).

Klein proces adaptace cizinct dé€li do ¢tyt fazi, a to na fazi divéka, fazi stresu a adaptace, fazi
smifeni a fazi rozhodnuti. Faze divaka nastava pti pfichodu do cizi zemé¢, kdy se cizinec citi

optimisticky a pfiznivé naklonén na ptizpisobeni se nové kultufe, pficemz jeho vlastni narodnost
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v této fazi hraje klicovou roli v ramci jeho sebepojeti. Ve fazi stresu a adaptace se dostava
do konfliktu s ocekavanim mezi zahrani¢nimi a domacimi rolemi, v nasledku ¢ehoz je cizinec
Casto zklamany a hled4 chyby. Tato faze se povazuje za nejtézsi a kritickou a prodluzuje se spolu
s kulturni vzdalenosti. Pfiznivéj$i vnimani a vy$s$i mira socidlni angazovanosti se objevuji az v tieti
fazi smireni. Cim déle tato faze trva, tim vice se oslabuji vazby na domaci &i narodni kulturu.
Konecnd faze je spojena s rozhodnutim, zda chce jedinec zlstat v zahrani¢i ¢i nikoliv,
a s opétovnym zkoumanim sebe sama, s napétim a stresem. U nékterych se tato faze projevuje jiz
pred odjezdem, u nekterych se objevuje doma, kdyz zazivaji potize s opétovnym ptizplisobenim

(Klein, 1977, s. 3-4).

Vybrana strategie adaptace ovlivituje vybér organizace po piijezdu do nové zemé a celkovy prubéh
adaptace. Napf. cizinci, ktefi zvolili strategii separace, tzn. malou nebo Zadnou akulturaci, maji
tendenci se zaméstnat v takové organizaci, ve které budou v minimalnim kontaktu s ptislusniky
hostitelské zemé a ve které se lze nechat rychle zaméstnat bez potieby znalosti hostitelského
jazyka. Cizinci, ktefi se rozhodnou usadit ve svych etnickych enklavach, budou zaméstnavani spise
organizacemi, které pfevazné zaméstnavaji nebo jsou vlastnény imigranty. V souladu se strategii
asimilace Ci integrace je zapotiebi investovat do adaptace vEétsi mnozstvi €asu a Usili. Pracovnici,
kteti se rozhodli asimilovat ¢i integrovat, si ceni hodnot, které jim organizace nabizi (napf.
moznosti povyseni, pfijem, zamé&stnatelnost). Dal$i moznosti je zaméfit se na jiné aspekty své
identity, které jsou pro né taktéz zasadni v pribéhu akulturace. Pfi asimilaci nebo integraci hraje
prim ochota ucit se, coz znamena prekrocit hranice enklavy a interagovat se se zastanci dominantni
kultury. Toho Ize dosdhnout integraci do hostitelskych spole¢nosti, kde mohou cizinci 1épe
a intenzivné proniknout do nové kultury, na rozdil od organizacich, které¢ tihnou zaméstnavat
pfedev§im osoby podobného etnického ¢i kulturniho plivodu (Samnani, Boekhorst a Harrison,

2013, s. 174).

Kruciélni sloZzkou v procesu adaptace zahrani¢nich pracovniki, ktefi se vydali cestou asimilace
nebo integrace, je budovani socidlni sit¢ kontaktli napti¢ dobie situovanymi ¢leny dominantni
kultury s pfesahem do ekonomickych a spolecenskych piinost z téchto interakei. Vznikly soubor
vazeb a vztahti umozni cizinci 1épe se zaclenit do nové kultury. Pracovnici se strategii separace se

budou spisSe socializovat s jedinci, ktefi se vyskytuji mimo dominantni kulturu (tamtéz, s. 174—
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175). ,, Tlak na udrzeni viastni kulturni identity tedy bude znamenat socialni podpiirné struktury

slozené predevsim z kulturne podobnych jedincu. *“ (tamtéz, s. 174, ptelozeno autorkou)

Vnimani kulturnich rozdili mezi kulturou zem¢ zahrani¢nich pracovniki, ze které pochazeji,
a kulturou hostujici zemé¢, ovliviiuje jejich motivaci, jednani a chovani v zavislosti na kultute,
pfi¢emz vnimané a obecné specifikované kulturni rozdily se mohou lisit. To mize vést k socidlnim
potizim v ramci osvojovani novych kulturnich zvyklosti. Socidlni potize budou minimalni
u pracovnikl, jejichz strategie je marginalizace a separace, nebot se budou spiSe vyhybat
kontaktim s osobami z dominantni kultury. Cim budou u pracovnikil se strategii asimilace

a integrace vnimané kulturni rozdily vyssi, tim déle jim miZze trvat pfizptisobit se, a tak mohou

celit vétsim adapta¢nim vyzvam (tamtéz, s. 175-176).

. Rizeni adaptacniho procesu sleduje dva aspekty: aspekt pracovnika (rozvoj osobnosti,
uspokojovani potreb a pozadavkii, pracovni spokojenost) a aspekt organizace (vytvareni souladu
mezi predpoklady pracovnikii a naroky jimi vykondvané prace). “ (Novy, 20006, s. 157) VSechny
vyznamné kroky v procesu adaptace by mély byt zaznamenany do ¢asového harmonogramu,
neboli do tzv. individudlniho pldnu pro adaptaci pracovnika, ktery urcuje konkrétni postup
pro aktéry procesu adaptace (tedy manaZera, pracovni kolektiv atd.) a je soucdsti formalni

adaptace.

Adaptovany pracovnik by mél byt o prib¢hu své adaptace informovan. Plan adaptace zahrnuje
obecné kroky vztahujici se ke vS§em pracovnim mistlim v organizaci (napf. adaptace na organizacni
kulturu) a rovnéz zahrnuje individualizované aktivity pro konkrétniho pracovnika v pribehu jeho
adaptace (napf. pracovni adaptace) (Kocianova, 2010, s. 134—135). Ptikladem zakladnich akci,
které smétuji k obecné adaptaci v§ech pracovnikli miiZze byt Groven vztahu organizace k vefejnosti,
kdy organizace komplexné a objektivné sdéluje informace o cilech a moZnostech nebo pracovnich
vysledcich, a tim pozitivné pfispiva k adaptaci novych pracovnikti (Novy, 2006, s. 157—158).
DalSim zptisobem je poskytnuti materidlli pro nové pracovniky s informacemi o organizaci jako
celku, jmenovité napf. ,,...informace o ¢innosti organizace, o jejim postaveni na trhu, o jeji tradici
a vizich, organizacni strukturu a umisténi organizacnich slozek, kontakty na pracovniky
organizace a pravidla komunikace v organizaci, zakladni organizacni normy (napr. pracovni rad),
pracovni podminky v organizaci (napr. informace o pracovni dobé, o udélovani volna, o dovolené,

o bezpecnosti prace a ochrané zdravi), informace o odmeénovani...” atp. Konkrétni informace
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o pracovnim misté a naplni se pfedavaji novym pracovnikiim nej¢astéji ustni formou (Kocianova,

2010, s. 134).

Obsah adaptace propojuje skute¢né potieby organizace, pracovniho mista i samotného pracovnika
a zastit'uje naroky organizace, pracovniho mista a pracovnika na daném pracovnim misté. Také
posuzuje skuteéné realné predpoklady pracovnika k vykonavani jeho prace, jako jsou znalosti,
dovednosti, zkusenosti, odborné kvalifikace, profesni Skoleni apod. Pokud se porovnaji pracovni
naroky s predpoklady, jak pracovnik bude praci vykondvat, vznikne rozdil, ktery by se m¢l
nasledné stat sté¢Zejnim v planu adaptace, jelikoz prispiva ke shoddm mezi naroky a pozadavky
a slouzi k celkové efektivnosti adaptace. Diilezitym krokem pfti planovani adaptace pracovnikd je
také brat na védomi neformdlni stranku adaptace a jeji vliv na spokojenost pracovnika (tamtéz,

5. 134-135).

2.3  Problematické faktory souvisejici s praci v zahranici

Zahrani¢ni pracovnici pfi pobytu a praci v nové hostitelské zemi zazivaji rizné emoce, od nadSeni
a zveédavosti az po frustraci a nepochopeni, coz miize ustit v pfed¢asny navrat do domovské zeme.
Ptedevsim u expatriantli vyslanych na zahrani¢ni misi je pfed¢asny navrat vysoce nakladny, a to
nejen finanéné. Jelikoz jsou expatrianti vétSinou kvalitn€ pracujici zaméstnanci, dochézi k tniku
lidskych zdrojii. Kromé toho 1ze netspéSnou expatriaci poskodit vztahy s mistnimi obchodnimi
partnery, povést organizace a ztratit obchodni pfileZitosti (Shi a Franklin, 2014, s. 194; van
Oudenhoven, van der Zee a van Kooten, 2001, s. 467-482). Za métitko netspéchu se také povazuje
neschopnost jedince, popif. 1 jeho rodiny, se pfizplsobit socialnim a kulturnim podminkam

hostitelské zemé (van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten, 2001, s. 467-482).

Trauma, které lidé mohou prozivat po piijezdu do nove, zcela odlisné kultury, se nazyva kulturni
Sok (Eschbach, Parker a Stoeberl, 2010, s. 271). Befus definuje kulturni Sok jako ,,...syndrom
adaptacni reakce, ktery ovliviiuje prichozi intelektualne, emocionalne, behaviordlné
a fyziologicky. * (Befus, 1988, s. 381400, ptelozeno autorkou) Dale konstatuje, Ze pro zmirnéni
kulturniho Soku je nutny interkulturni vycvik zahrnujici techniky a metody, které se vénuji vSem
¢tyfem oblastem vlivli na adaptacni reakci, coz by ucinilo adaptaci rychlejsi a leh¢i (tamtéz, s. 381—
400). Kulturni Sok spiSe zazivaji ti jedinci, ktefi se rozhodli pro asimila¢ni ¢i integracni akulturacni

strategii (Samnani, Boekhorst a Harrison, 2013, s. 175).
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V odborné literatufe (napt. Shi a Franklin, 2014; Eschbach, Parker a Stoeberl, 2010) je kulturni
Sok oznacovan jako proces interkulturni zkuSenosti a je zobrazovan jako kiivka ve tvaru pismene
, U, kde zacatek a konec predstavuji horni ¢asti pismene U a spodni ¢ast kiivky je nejsilnéjSim
bodem kulturniho Soku. Prvni nejvyssi bod koresponduje s fazi libanek, kone¢ny bod s fazi
adaptace (u modelu od antropologa Oberga popsaného v dile od Eschbach, Parker a Stoeberl, 2010,
s. 271 — faze zvladnuti). Faze ptizpisobeni (popi. zotaveni) se nachazi v dolni Casti nasledujici
po fazi kulturniho Soku. Model kulturniho Soku ve tvaru pismene ,,U* byl pozd¢ji rozsifen na
model ve tvaru pismene ,,W*, kdy kone¢na ptfidana ¢ast kiivky popisuje navrat do ptivodni zemée

zahrani¢niho pracovnika (Shi a Franklin, 2014, s. 196).

Dle Tariqua, Briscoea a Schulera (2016, s. 265) se pii zahrani¢nich relokacich mtize objevit dalsi
problém, kterym je jazykova bariéra. Schopnost dorozumét se je nezbytna pro kaZzdodenni
pracovni i osobni zivot. | pfesto, Ze se angliCtina stala mezinarodnim jazykem v pracovnim
prostfedi, je n€kdy zapotiebi, aby vyjizd¢jici jedinci hovoftili jazykem hostujici zemé, a aby
predstavitelé lokalniho managementu matefskych odnozi hovoftili jazykem mateiské spolecnosti,
protoze jednani se zaméstnanci, zékazniky ¢i dodavateli v lokdlnim jazyce se jevi jako
nejvhodnéjsi moznost. Odiivodnéno to miZe byt napt. touhou zapadnout mezi ostatni lokalni
zam&stnance. Na druhou stranu je také vhodné, aby lokalni zaméstnanci (pfedevSim
mezindrodnich spolecnosti) uméli mluvit plynule anglicky, aby byli schopni interakce se svymi

zahrani¢nimi kolegy a aby doséhli poZadovaného ptesahu na globalni Groven (tamtéz, s. 264—-265).

Lidé¢ si ptirozené, Casto nevédomé, tvoti stereotypy na zéklad¢ lidského kategorizovaného vnimani
okolnosti. Stereotyp predstavuje pozitivni i negativni informace a ocekavani od urcitych kulturnich
skupin a je formovan po cely nas zivot, naptiklad jako piisobeni vlivu masmédii, nebo kdyz se déti
uci od dospélych (Moree, 2015, s. 156-157). Podle Samovara, Portera a McDaniela jsou
stereotypy ,,...komplexni formou kategorizace, ktera mentalné organizuje vase zkusenosti s urcitou
skupinou lidi a ridi vase chovani vuci ni. Stava se prostiedkem usporadani vasich predstav do
pevné danych a jednoduchych kategorii, které pouzivate k reprezentaci celé skupiny lidi. “

(Samovar, Porter a McDaniel, 2009, s. 170, ptelozeno autorkou)

Jednim ze zptsobt, jak se stereotypy pracovat, je zachéazet s kazdou osobou individualné. DalSim,
efektivnéj$im zplsobem, je kulturni generalizace, nebo-li pievazujici tendence ve skupiné lidi,

které slouzi jako abstraktni popis kulturnich skupin, nejlépe v né€kolika urovnich najednou.

45



Prikladem muze byt generalizace konkrétniho jedince na zakladé jeho pohlavi, pracovni pozice,
etnického ptivodu atp. V takovém piipad¢ generalizace piispiva k pochopeni kulturni zkuSenosti
jedince. Je ovSem podminkou, ze tvorba generalizaci je zalozena na vyzkumu, nikoli na osobni
zkuSenosti, nebot’ generalizace zaloZena na osobni zkuSenosti miize fungovat v dané situaci, ale
nelze ji aplikovat na celou kulturni skupinu. Timto se generalizace stava stereotypem (Landis,
Bennett a Bennett, 2004, s. 151-152). Pfedevsim si jedinec musi sviij stereotyp uvédomit a ptat se
sam sebe, zdali je jeho stereotyp spravny, a podle toho nasledné uzpuisobit své chovani (Samovar,

Porter a McDaniel, 2009, s. 170-173).

Pohlavi mize ptindSet problémy souvisejici se stereotypy, Casto jiz pfed samotnym piichodem
do nové zemé. V ramci procesu adaptace mohou stereotypy zazivat zeny, které napt. nemuseji byt
ptijaty v kulturach, kde neni obvyklé, Ze Zeny pracuji na administrativnich pozicich (napf.

na Blizkém vychod€) (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 266-267).

Kromé¢ stereotyptl se objevuji pfi interkulturnich setkénich také ptredsudky, neboli ,,...hluboce
zakorenéné negativni pocity asociované s urcitou skupinou. “ (Samovar, Porter a McDaniel, 2009,
s. 173; Moree, 2015, s. 156) Predsudky nesou funkci pocitu nadiazenosti a sily (Moree, 2015,
s. 156; Samovar, Porter a McDaniel, 2009, s. 173—-174).

V multikulturnim prostiedi lze najit i formy diskriminace (Landis, Bennett a Bennett, 2004,
s. 199-200). Diskriminace ma formu bud’ pfimou nebo nepiimou. Antidiskriminacni zakon
¢. 198/2009 Sb. vymezuje pojem piima diskriminace jako ,,...takové jednani, véetné opomenuti,
kdy se s jednou osobou zachdzi méné priznive, nez se zachazi nebo zachdzelo nebo by se zachazelo
s jinou osobou ve srovnatelné situaci, a to z ditvodu rasy, etnického pitvodu, narodnosti, pohlavi,
sexudlni orientace, véku, zdravotniho postizeni, nabozZenského vyznani, viry ¢i svétového ndzoru,
a dale v pravnich vztazich, ve kterych se uplatni primo pouzitelny predpis Evropské unie z oblasti
volného pohybu pracovniki), i z divodu statni prislusnosti...” (Cesko, 2008, nestrankovano)
Pod pojmem nepiima diskriminace déale uvadi, ze ,,...neprimou diskriminaci se rozumi takové
Jjednani nebo opomenuti, kdy na zaklade zdanlivé neutralniho ustanoveni, kritéria nebo praxe je
(...) osoba znevyhodnéna oproti ostatnim. Neprimou diskriminaci neni, pokud toto ustanoveni,
kritérium nebo praxe je objektivné odiivodnéno legitimnim cilem a prostredky k jeho dosazeni jsou
primérené a nezbytné. ** (tamtéz, nestrankovano) Landis, Bennett a Bennett ve svém dile zmituji,

ze ¢im veEtsi je zaznamenand kulturni vzdéalenost pii kulturnim kontaktu, tim vétsi je vnimana
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diskriminace. Nicmén¢ dodavaji, Zze 1 v prostiedi, kde se nachézeji jedinci kulturné podobni
dominantni kultufe, se mohou citit socidln¢ znevyhodnéni (Landis, Bennett a Bennett, 2004,
s. 200). Za tézkou formu negativnich reakci na kulturni rozmanitost se povazuje rasismus, ktery
predstavuje neopodstatnénou nendvist a viru v nadfazenost jedné rasy nad druhou (Moree, 2015,

5. 162-163).

Pokud se drobna kulturni nedorozuméni stale opakuji a hromadi, miize dochazet az k procesim
vylouceni, které se vymykaji kontrole a obtizn¢ se zastavuji, protoze si zpravidla ¢lenové dané
skupiny nevSimnou hromadicich se problémt vcas. V socidlni skupiné, kde se proces vylouceni
odehrava, 1ze najit n¢kolik socidlnich roli — obét, agresor, pomocnik a ostatni ¢lenové skupiny.
ODbéti je zpravidla ten jedinec, ktery se ve skupiné nécim odliSuje (napt. barvou pleti nebo jinou
vyraznou viditelnou odliSnosti), ktery ve skupiné neptebird iniciativu (napf. nepiispiva k tomu,
aby se skupin¢ dafilo dobfe), nebo ktery ve skupiné nenavazal blizky kontakt s zddnym jinym
¢lenem skupiny. Agresor touzi po zvyseni své dulezitosti ve skupin€ a nad obéti si dokazuje svou
moc. Agresorovy pohnutky mohou byt zptisobeny nékolika divody, a sice zavisti, diivejsi
zkuSenost s roli obéti (pomsta, kompenzace) nebo piedsudecnd osobnost, ktera se vykazuje
netolerantnosti, nejistotou, vnimanim ohroZeni atd. Jedinci s pfedsudecnou osobnosti se vyskytuji
Castéji v heterogennich skupinach se zvySenou mirou frustrace. Pomocnikem je casto vedouci
pracovnik, ktery ma schopnost zménit dynamiku v procesu vylouc€eni a je krucidlni v zmenSeni
vylouceni nebo k ukonceni procesu vylouceni. Na druhou stranu miize vedouci také pozitivné
ovlivnit vylouceni. Ostatni ¢lenové skupiny mohou vylouceni ignorovat, nebo se k agresorovi
pfidat. Zabranit procesu vylouceni lze v samotném zarodku tim, Ze agresorovi, at’ uZ pomocnik
nebo jakykoliv jiny ¢len skupiny, jasné stanovi jeho hranice a vymezi, jaké chovani je nepfipustné.

Pro obét je dulezité najit si spojence a byt jimi psychicky podpoiena (tamtéz, s. 148—155).

To, jakym zplsobem pracovnici ziji v soukromém zivoté, mlze také negativné ovliviiovat jejich
zivot v zahrani¢i. Jako piiklad 1ze uvést jedince, kteti se museji starat o své postarsi rodice, jedince,
ktefi se angazuji do mimopracovnich aktivit, které povazuji za velmi dilezité, rodice-samozivitele,
nesezdané pary ¢i homosexualy. Obava z toho, Ze je nova spole¢nost nemusi pfijmout, nebo Ze je
bude omezovat v jejich mimopracovnich zaleZitostech, mize vyustit v fadu problémd, popft. také

v rozhodnuti, Ze do cizi zem¢ viibec nevycestuji (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 267).
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Mimo vySe zminéné problémy mohou vyvstat komplikace a rizika i v otazkdch imigracnich,
danovych, pracovnépravnich, etickych atp. (tamtéz, s. 153—190). V ramci adaptace zahranicnich
pracovnik je dilezité, aby pracovnikovi byla poskytnuta pomoc ze strany organizace pfi ziskavani
predevsim viz a pracovnich povoleni. V podstat¢ kazdd zemé vyzaduje pracovni povoleni nebo
vizum od cizince, ktery se chystd v dané zemi pracovat vice jak Sest mésicli. Ve vyjimecnych
piipadech si zemé& muze vyzadat vizum 1 od pracovniki, kteti se kvili praci v dané zemi zdrzi
i nékolik dni. V ramci EU neni zapotiebi zaddat o vizum, nebot’ obyvatelé zemi EU maji pravo na
pobyt v jiné zemi EU a hostujici zemé& jim na zaklad¢ jejich platného obcanského pritkkazu ¢i pasu
vystavi povoleni k pobytu. Proces ziskdvani povoleni a viz mimo EU je €asto zdlouhavy, naro¢ny
a komplikovany, proto je nutné, aby se organizace zcela orientovaly v danych procesech.
Personalni oddéleni poméha zahrani¢nimu pracovnikovi piekonavat prekazky predevSim
v procesu ziskévani viz a dalSich legislativnich procesech s tim spojenych a vede si pisemné

zdznamy (tamtéz, s. 171-172).

2.4  AKktéri v procesu adaptace

,,Odpovédnost za pribéh adaptace nesou pracovnik, jeho nadrizeny, personalisté, pracovnikitv
mentor ¢i patron, pracovnik vzdeldavaciho utvaru a pracovnici, kterych se miize proces adaptace

pracovniku tykat vzhledem k charakteru adaptacnich aktivit. “ (Kocianova, 2010, s. 135)

Mezi tkoly pfimého nadiizeného pracovnika béhem procesu adaptace patii fizeni adaptace
pracovnika na konkrétni pracovni pozici, podpora a pomoc pracovnikovi v jeho adaptaci, feSeni
pfipadnych probléml v procesu adaptace spolu skontrolou adaptace a naslednym

vyhodnocovanim pribéhu adaptace (tamtéz, s. 135).

Personalni oddé€leni se podili na adaptaci pracovnikli tim zpisobem, Ze vytvafi plany adaptace
pro jednotlivé kategorie pracovnich pozic a zpracovava samotnou koncepci adaptace
zamé&stnancl. Plany adaptace pro jednotliva pracovni mista dale rozpracovava na miru jednotlivym

novackim, a to ve spolupraci s vedoucimi pracovniky (tamtéz, s. 135).

Mezinarodni organizace Casto vyuzivaji (zahrani¢ni) relokace pracovniki a persondlni odd€leni
zodpovida za asistenci pfi relokaci nejen pro samotné pracovniky, ale i jejich rodiny v zévislosti
na pozici a dle pfedem odsouhlasenych podminek relokace. Proto je také zapotiebi, aby se

personalisté vice angazovali do zivotll pracovnikli i mimo pracovni sféru. To mimo jiné muiize
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slouzit také k pochopenti jejich kultur, nebot’ v mezinarodnim prostiedi se vyskytuje rozsdhly mix
pracovniki, ktefi vyzaduji rozdilny pfistup k personalnim ¢innostem, jako napi. k obsazovani,
rozvoji nebo odmeénovani a adaptaci. DalSim specifikem mezinarodniho fizeni lidskych zdrojt je
znaéngjsi troven risku a potencidlnich ptekazek v personalnich rozhodovanich. Jako ptiklad Ize
uvést politické nejistoty nebo problémy souvisejici se sladénim zahrani¢nich prav ¢i se

zahrani¢nim pfifazovanim pracovnikii (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 27-28).

Dalsim dulezitym aktérem v procesu adaptace je mentor, popt. patron nebo buddy, ktery byl
novackovi pfidélen. Mentor nese psychosocialni, kariérni a vzorové funkce a role. To znamena,
ze zaSkoluje pracovnika do pracovniho vykonu a angazuje se i v procesu socidlni adaptace.
Pomaha pracovnikovi s jeho pfipadnymi problémy a poskytuje mu podporu v mnoha oblastech
(Kocianova, 2010, s. 135). Mentoringové programy piispivaji k profesnimu a osobnimu rozvoji
mentorovaného (Krishna, Toh, Mason a Kanesvaran, 2019, nestrankovéno), k zivotni spokojenosti
a ke snizeni stresu a deprese (Pryce, Gilkerson, Baruah a Solis, 2022, s. 314). Aby k takovému
rozvoji dochézelo, je nutna podpora a efektivni komunikace ze strany mentora a ptizptisobeni
mentorského pfistupu potitebdm a pozadavkim mentorovaného (Krishna, Toh, Mason

a Kanesvaran, 2019, nestrankovano).

V organizacich se mohou vyskytovat dvé formy mentoringu, a sice formalni a neformalni. Vztah
mezi mentorem a mentorovanym je bud’ na arovni spolupracovnikl, nebo je mentorovanému

pfidélen vyse postaveny pracovnik v hierarchii spolec¢nosti (Kocianova, 2010, s. 135).

Pokud mentor a mentorovany pochdzeji z odliSnych kulturnich prostiedi, je zapotitebi pochopit
vzajemnou socialni (kulturni) identitu, jako napt. vek, pohlavi, sexudlni orientaci, ndbozenstvi,
narodni pfisluSnost atd. Zarovenl se zvySuje riziko, Ze se v mentorském vztahu nevybuduje
potiebnad divéra, nebot’ mentorské vztahy se spise vyvijeji, pokud jsou si oba jedinci podobni

(Batiste, Denby a Brinson, 2022, s. 411-412).

Klicovou roli pii adaptaci, a to predev§im v ramci socialni adaptace, plni pracovni kolektiv,
do kterého novy pracovnik pfichdzi (Kocianova, 2010, s. 130, 131, 135). Jako pftiklad lze uvést
konkrétniho ¢lena tymu, ktery bude novackovi pii jeho uvadéni na pracovisteé k dispozici
pro jakékoliv dotazy nebo jako pomoc pii pochybnostech a obavach spojenych s ndstupem do nové

prace (Armstrong, 2007, s. 399).
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3 Interkulturni vycvik v mezinarodnich organizacich

Kultura se projevuje v nasich mezilidskych interakcich na kazdodenni bazi a jelikoZ se nevaze
pouze na narodni nebo etnickou pfislusnost, objevuje se v zasad¢ v kazdém socidlnim kontaktu.
Kultura do jisté miry plisobi na (selektivni) vnimani a vyhodnocovani okolnich podnéta a udava
smér lidského chovani. Jedinec si tvofi pfedpoklady, domnénky a ocekavani v riznych situacich
na zakladé predchozich zkuSenosti a védomosti a tato o¢ekavani se pak bud’ shoduji s realitou,
anebo nikoliv. Proto si mohou lidé¢ z riiznych kultur vykladat stejnou realitu zcela odlisn¢ (Moree,
2015, s. 77-79, 81). Odlisnost mezi kulturami je ¢asto vnimdna jako problematickd a miize
zpusobovat nejriznéjsi konflikty ¢i nedorozuméni — viz 2.3 (Xu, 2013, s. 379). Pii nedorozuméni

zalezi na kontextu, osobnim nastaveni jedince a kultute (Moree, 2015, s. 89).

V zavislosti na globalizaci a internacionalizaci spole¢nosti vznika potfeba se adaptovat na tyto
meénici se podminky a vyhovét novodobym pozadavkim. Proto potiebuji (nejen) pracovnici
mezinarodnich organizaci rozvijet interkulturni kompetence (Thomas, 2009, s. 128—129). V boji
proti interkulturnim konfliktim ¢i nedorozuménim funguje interkulturni vycvik (trénink), ktery
v procesu interkulturniho uéeni pomahd rozvijet interkulturni kompetence a pfipravovat

pracovniky na kontakt s ptislusniky jinych kultur (Novy, 2008, s. 30-31).

3.1 Interkulturni kompetence

Narodni soustava povolani definuje kompetence jako: ,,...souhrn védomosti, dovednosti,
schopnosti a postoji umoznujici pracovni uplatnéni a osobni rozvoj jednotlivce. Vyjadruji

predpoklady k vykonu urcitého souboru cinnosti. “ (NSP, 2017b, nestrankovéano)

Dle Kocianové predstavuji kompetence dva vyznamy: ,,...ve smyslu pravomoci a odpovédnosti —
Jjedinec je opravnen, je kompetentni délat urcitou prdci... “ anebo ,,...ve smyslu souboru schopnosti
jedince a jeho chovani, aby plnil pracovni ukoly kvalitné — kompetentné...“ (Kocianova, 2010,

s. 56)

Pod pojmem interkulturni kompetence 1ze chdpat schopnost zapojit se do interkulturnich
socialnich situaci a porozumét vSem kulturdm, adekvatné€ zvladnout interkulturni situaci a Gsp&$né
fesit vécné problémy v daném situa¢nim kontextu (Novy, 2008, s. 31). ,, Interkulturni kompetence
pracovniku, kteri se v ramci své prdace potkavaji nebo primo spolupracuji s prislusniky jinych
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kultur. “ (tamtéz, s. 31, prelozeno autorkou) Novy tvrdi, ze interkulturni kompetence neznamena
pouhé piizpasobeni se cizi kultufe, nybrz se tim rozumi spiSe ,,...talent vyuzZivat kulturni
podobnosti a odlisnosti k uspesnému socidalnimu jednani.* (tamtéz, s. 31, prelozeno autorkou)
V souvislosti s organizaénim prostfedim slouzi interkulturni kompetence k vytvareni koncepci
fizeni vhodnych pro vyuziti kulturnich rozdili, které vedou k mezinarodnimu uspéchu organizace.
Takové organizace se odliSuji od téch, které prosazuji univerzalni koncept vedeni. Podminkou
dosazeni uspéchu je ale schopnost rozlisit kulturni rozdily, které mé smysl rozvijet a které naopak

nepiinaseji ekonomické ¢i manazerské piinosy (tamtéz, s. 31).

Schenk upozoriiuje, ze v praxi mize Casto vznikat mylna predstava, ze nabyti interkulturnich
kompetenci dokdze odstranit vSechny potize, coz ovSem postrada mezilidsky faktor. Z toho
divodu se v interkulturnim prostfedi uptednostituje schopnost porozumeéni a asertivni interakce se
spise nedoporu¢uje. Zadna kultura by tedy neméla byt vnimana jako piekazka, nybrz jako
prilezitost a vyzva k vyuziti moznosti, které se v cizi kultute, narozdil od vlastni, skryvaji (Schenk,

2006, s. 53).

V praxi je proto dilezité pochopit, respektovat a ocenit kulturni vnimani, posuzovani, citéni
ajednani s druhymi. Z toho vyplyva, ze kulturné podminéné reakce chovani druhych jsou
percipovany jako stejné hodnotné a ptijatelné jako své vlastni. Pokud by tato zakladni podminka
nebyla splnéna, vnimal by jedinec kulturné specifické aspekty druhych jako pravy opak vlastnich
kulturné specifickych aspektli a byly by vnimany jako nedostate¢né, zavadéjici ¢i nespravné, coz
by mohlo vyustit v odmitani dalS$i spoluprace ¢i kontaktu s kulturné odliSnymi jedinci.
Pro vz4jemné uspokojivou uspé€$nou interakci, komunikaci a spolupraci mezi kulturné odliSnymi
jedinci je proto interkulturni kompetence povazovéana za nezbytny predpoklad. Je oviem dulezité

brat v vahu situacni a osobnostni rysy jedince (Thomas, 2009, s. 130-131).

Interkulturni kompetence nevznikd pfirozen¢ napt. po delSim pobytu v zahrani¢i nebo
pfi spolupraci s cizinci ve vlastni zemi, ale je vysledkem naro¢ného komplexniho procesu uceni
(tamtéz, s. 131). Pracovnik si ji miize osvojit dvéma zpusoby. V prvnim ptipadé¢ se jedna o
interkulturni uceni, kde je sttedobodem spontannost a vlastni iniciativa jedincti, ktefi jsou schopni
se orientovat v jakékoli socialni situaci. Pokud ma jedinec konkrétni ptedchozi osobni zkuSenosti
s cizinci, zahrnuje interkulturni kompetence také schopnost tyto jiz zazité kulturni rozdily

zobecnit. Druhy zplsob spociva v systematickém prohloubeném uceni, poznévani a porozumeni
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kulturnim standardim jednotlivych kultur. V takovém pfipad¢ jde o interkulturni vycvik, kde
kromé poznani cizi kultury vstupuje i integrace kulturnich znalosti se sebereflexi (Novy, 2008,

5. 30-31).

Podle Thomase jedinec, ktery je interkulturné kompetentni, chape vlastni i cizi kulturni systémy a
na zaklad¢é jejich srovnani je schopen vhodné reagovat, jednat a komunikovat, z kulturnich
odli$nosti je schopen vytvaret synergické formy interkulturniho jednani, pfi interkulturnich
setkanich rozpoznava alternativni atribu¢ni vzorce jednani v reakcich partnera z jiné kultury, je
schopen pienést ziskané znalosti o jedné kultuie do jinych situaci s kulturnim piesahem pomoci
zobecnéni interkulturniho chépani a feSeni probléml a v ramci interkulturnich setkani jedna

kreativné, flexibiln¢, stabiln¢ a bezpecné (Thomas, 2009, s. 130—131).

Rozvoj interkulturni kompetence vyzaduje ochotu zabyvat se cizimi kulturami. Thomas (2009,
s. 131-137) znazornil tento proces uceni skrze faze vzniku a vyvoje interkulturni kompetence

v pribéhu ¢asu a v pokroku uceni, pricemz proces uceni je ovlivilovan riznymi faktory.
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Obrazek 3 Rozvoj interkulturni kompetence (Thomas, 2009, s. 132, pteloZeno a upraveno

autorkou)
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Pocate¢nimi podminkami jsou osobni faktory a faktory prostiedi, které maji vliv na dalsi prabéh
interkulturniho uceni. Osobni faktory ¢itaji napt. flexibilitu, zvédavost, sebedtvéru, reflexivitu,
toleranci k nejednoznacnosti, empatii nebo zménu perspektivy. Faktory prostfedi se skladaji
z vécnych a socidlnich faktord, pficemz vécné faktory prostiedi jsou dany kulturou a jsou
zakotveny v jedinci (napi. budovy, krajina, vyuziti prostoru a ¢asu apod.), a socidlni faktory
prostiedi jsou urceny socialnim prostfedim, ve kterém se jedinec pohybuje (napf. organizace,

pracovni skupiny apod.), socidlnim postavenim a rolemi jedince (tamtéz, s. 132—133).

Nasleduje interkulturni konfrontace (tj. konfrontace s kulturné podminénym neznamym, cizim,
nepochopitelnym chovanim partneri), ktera je spolu s ochotou takové chovani pfijmout a vénovat
se mu vychozim bodem pro interkulturni uceni. V takové situaci by ¢lovék nemél hodnotit podle
svych vlastnich kulturnich systémd, ale reflektovat situaci a jeji kontext jak z vlastni perspektivy,
tak z perspektivy partnera (pfisluSnika jiné kultury). Interkulturni konfrontace zavisi
na zvédavosti, empatii, otevienosti novym odliSnym vécem, toleranci k nejednoznacnosti a jisté

psychické odolnosti jedince (tamtéz, s. 133).

Tvorba interkulturniho zazitku spocivéa v ptimych interkulturnich setkanich (napt. setkani dvou
avice jedinci zodlisnych kultur, pozorovani interkulturniho jedndni atd.) ¢i nepfimych
interkulturnich setkanich (napf. informace od médii, které nuti jedince ke srovnavani vlastnich
a cizich kulturnich aspektll). Thomas tvrdi, Ze v této fazi jsou krucialni ptedchozi zkuSenosti
s feSenim kritickych situaci, kdy se protéjSek z cizi kultury chovd neocekdvanym zplisobem
a znacné se kulturné vychyluje od vlastnich znamych vzorct chovani, coz znemoziuje jedinci najit
vhodné vysvétleni. Pokud se podobné kritické situace objevuji Castéji, mize to mit za nasledek
zklaméni, podrazdéni, nebo dokonce hnév, zoufalstvi ¢i pocitovanou agresi k cizokulturnimu

partnerovi (tamtéz, s. 133—134).

Jako dalsi pfichazi na tfadu interkulturni uceni, jehoZ pfedpokladem je uvé€domeéni si chovani
pfislusnikii cizich kultur, naslednd interpretace a ptijeti kulturnich odliSnosti. Aby se mohla
interkulturni kompetence vyvinout, je zapotiebi mit znalosti a reflektovat vlastni i cizi kultury
s ohledem na povédomi o spole¢nych rysech a rozdilech, a znalosti o vyznamu srovnavani kultur

(tamtéz, s. 134).

Interkulturni porozuméni jako paty krok ve vyvoji interkulturnich kompetenci v sobé ukryva

nekolik nutnych aspekt, kterych je potieba dosdhnout: schopnost chapat chovani cizokulturniho
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partnera, byt si védom vlastnich kulturnich aspektii, a tim byt schopen rozsifit zptisoby svého
chovani a alternativné vysvétlit chovani ptislusnikt jinych kultur, schopnost se jasn¢€ orientovat
v situacich kulturniho piekryvu, pocit sebediivéry a potencial ke kulturné rovnocennému jednani

(tamtéz, s. 134-135).

Pokud jsou osobni faktory a faktory prostfedi nutnym vstupem v procesu interkulturniho rozvoje,
vystupem pak musi byt interkulturni kompetence. Po splnéni piedchozich bodi je jedinec schopen
rozvijet interkulturni kompetenci tréninkem zmény své perspektivy, vytvarenim transparentnosti
a citlivym vniméanim potencialt interkulturni synergie, inkompatibility atp. Jelikoz interkulturni
kompetence se nezamétuje pouze na jednu konkrétni cizi kulturu, ale je u¢inna v jakékoli kulturné
se prekryvajici situaci, jedinec musi byt flexibilni a kreativni ve svém jednani, interpretacich,
strategiich dosahovani cilii atp. S tim souvisi vlastnost pfenosu jednani. Pokud interkulturné
kompetentni clovek ptijde do kontaktu s jemu doposud neznamou kulturou, 1ze piredpokladat, Ze
jeho ptedchozi interkulturni zkuSenosti a kompetence mu dovoli zobecnit strategii ziskavani
znalosti o interkulturnim jednani a nasledné pienaSet a uspéSné adaptovat formy nauceného

interkulturniho jednani i v novych nezndmych interkulturnich situacich (tamtéz, s. 135-137).

Clovek jako socialni bytost piichazi v Zivoté do kontaktu s druhymi lidmi. V socialnich situacich
je dulezita socialni interakce (tj. proces vzajemného plisobeni dvou nebo vice lidi), kterd zahrnuje
socidlni percepci, neboli vzajemné vnimani lidi. Socialni interakce probihd na bazi socialni
komunikace, ve které se sd€luji prozitky a informace. Socidlni interakce a komunikace je
ovliviiovana nékolika determinanty, z nichZ prvni je socialni postaveni jedince (napf. pracovni
pozice v zamé&stnani). V piipad¢, Ze je socidlni postaveni komunikacnich partnerti rozdilné,
prohlubuji se i individualni rozdilnosti mezi nimi. Dal§im determinantem je jistd specifi¢nost
socidlnich situaci (napf. situace specifické pro pracovni prostifedi). Dulezitou slozkou je
samoziejme 1 kultura, ktera urcuje zékladni pravidla socidlniho styku (Novy a Schroll-Machl,

2007, s. 9).

K pfenaseni a uchovani kultury ve spolecnosti (napf. na nové generace) slouzi jazyk a komunikace.
Zvysena migrace, turismus nebo globalni média dopomahaji k tomu, ze se lidé zrtiznych
kulturnich a lingvistickych prostfedi ¢im dal Castéji stietavaji, coz usti ve zvySené povédomi
azdjem o interkulturni komunikaci. Proto, aby byla komunikace v interkulturnim prostiedi

Uspésna, je zapotiebi mit nejen znalosti ciziho jazyka, ale také pové€domi o jinych kulturach. Tyto
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dvé vlastnosti spolu pak utvaii interkulturni komunika¢ni kompetenci, ktera mtize byt rozvijena
interkulturnim ucenim, predevsim tedy pti vyuce cizich jazyka (Kulinich, Makeeva a Savitskaya,

2019, s. 398).

Aby se pfedchazelo interkulturnim nedorozuménim a konfliktiim, je zapotiebi v organizacni
a multikulturni sféfe rozvijet interkulturni komunika¢ni dovednosti, napf. v oblasti mezilidské
a organizacni, za ucelem snizit bariéry a nejistoty v komunikaci. Odborné literatura interkulturni
komunikace si klade za cil nalézt podobnosti ¢i rozdily mezi jednotlivymi kulturami, definovat
kulturni charakteristiky, porovnavat komunika¢ni vzorce dvou nebo vice kultur ve vzajemné
interakci (v konkrétnich kontextech) a nebo zkoumat hodnoty a vzorce chovani jednotlivych
kultur. Mezi vzorce chovani Ize zaradit napt. aspekty neverbalni komunikace, postoje k etiketé ¢i

styly feSeni konfliktd (Xu, 2013, s. 379-380).

Krom¢ toho, ze se komunikace povazuje za jednu z nejzasadnéjSich aspektt lidského socialniho
zivota, stejn¢ tak ptfinasi spoustu praktickych problémi, a to i1 v organiza¢nim prostiedi.
Neporozuméni, rozdilné pohledy a interpretace riznych udélosti a situaci, rozdilné pfistupy
k feSeni osobnich i1 pracovnich problému, to vSe omezuje kazdodenni spolupraci a vykon
pracovnikd. V mezinarodnim prostiedi je sttedobodem komunikace jak perfektni znalost ciziho
jazyka a schopnost se orientovat v odborné terminologii, tak znalosti cizi kultury a komunika¢niho
partnera. Interkulturni rozdily se vyrazné neprojevuji béhem kratkych, nec¢astych komunikac¢nich
projevu (napft. pii vyméné e-mailli dvakrat do meésice). Daleko diilezitejsi jsou interkulturni rozdily
napt. v ramci multikulturnich tymt, kde i sebemensi nedorozuméni muze vést k chybnym
interpretacim a k posilovani stereotypl, coz zpusobuje horsi pracovni vysledky. Pro spravny
proces interkulturni komunikace je zapotfebi znat svoji vlastni kulturu 1 kulturu svého
komunikac¢niho partnera, analyzovat kulturni rozdily, vyrovnat se s nimi a nasledné je umét vyuzit

v praxi, tedy v interkulturni komunikaci s druhymi (Novy, 2008, s. 30-31).

3.2  Priprava zahrani¢nich pracovniki na praci v multikulturnim prosti-edi

Ptiprava zahrani¢nich pracovniki na praci v multikulturnim prostfedi je zalozena
na interkulturnim uceni, které predstavuje osvojovani si interkulturnich kompetenci. Interkulturni
uceni miize probihat spontanné na zéklad¢ Cerpani z vlastnich zkuSenosti pti sekéanich s cizinci,
ze schopnosti se orientovat v socialnich situacich a zobectiovat konkrétni kulturni odliSnosti.

DalSim zplsobem, jak ziskat a rozvijet interkulturni kompetence, je interkulturni vycvik, ktery
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vede krychlejSimu a kvalitnéjSimu procesu uceni (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 34).
., Predstavuje tak 7izeny proces zaloZeny na zprostiedkovani Sirokého okruhu informaci,
individualnich i skupinovych prozZitkit a moznosti provereni miry interkulturni kompetence jedince
i celé pracovni skupiny ¢i tymu.* (tamtéz, s. 34) Interkulturni vycvik zvySuje kvalitu a rychlost
procesu interkulturniho uceni a zprostfedkovava tcastnikiim Siroké spektrum informaci (Novy,

2008, s. 31).

Landis, Bennett a Bennett definuji interkulturni vycvik jako ,,...mezioborové zaméreni na kulturni
antropologii, interkulturni psychologii, sociolingvistiku, multikulturni vzdélavani, interkulturni
komunikaci a mezinarodni rizeni podniku.“ (Landis, Bennett a Bennett, 2004, s. 1, pielozeno

autorkou)

Zakladem interkulturniho vycviku je proto interkulturni psychologie, ktera z vnéjsi perspektivy
klasifikuje obecné kulturni odli$nosti, a antropologie, kterd tyto vnéjsi obecné kulturni odlisnosti
uvadi na konkrétnich piikladech v dané kulturni skuping€. Sociolingvistika a interkulturni
komunikace nadale zkouma dopady téchto kulturnich odli§nosti pomoci riznych metod a technik.
Multikulturni vzdélavani poté ziskané kognitivni poznatky kombinuje se zkuSenosti tak, aby
vysledny vycvikovy program dokazal simulovat interkulturni zkuSenost a procvicoval dovednosti
potfebné k interkulturni adaptaci. Vyslednym produktem celého procesu je tedy interkulturni
vycvik, ktery obsahuje nejen teoretické kulturni poznatky, ale také simulaci interkulturni
zkuSenosti, a pomahd rozvijet interkulturni kompetence potiebné k tispé€$né interkulturni interakci

(tamtéz, s. 1-2).

Mimo vySe zminéné benefity slouzi interkulturni vycvik k rozvijeni pokory k cizim kulturam,
plsobi proti predsudkiim a rasismu a usnadfiuje jejich identifikaci. V organiza¢nim prostiedi
interkulturni vycvik €ini interkulturni u€eni intenzivnéj$i pro zahrani¢ni pracovniky (tamtéz, s. 1—

2).

Na postoje ke kulturnim rozdilnostem je nahlizeno bud’ jako na defenzivni (obranné) nebo
adaptivni. Defenzivni postoje chapou odliSnosti jako zdroj konflikth a nedorozuméni, ktery je
potfeba odstranit za Gi¢elem efektivni komunikace. Oproti tomu adaptivni mechanismy povazuji
odliSnosti za zplsob, ktery konflikthm a nedorozuméni zabrainuje, tim, ze se jedna strana

pfizptsobuje druhé (Xu, 2013, s. 380).
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Novy a Schroll-Machl (2007, s. 32-34) uvad¢ji, ze prvnim krokem k uspésné spolupraci
v interkulturnim prostfedi jsou dobré znalosti cizi kultury, které jsou soucasti interkulturniho
vycviku. Landis, Bennett a Bennett (2004, s. 151-152) i Novy a Schroll-Machl (2007, s. 32)
potvrzuji jeho dulezitost, protoze si pracovnik uvédomi existenci kulturnich rozdili. Novy
a Schroll-Machl dodévaji, ze poté, co si jedinec vnimanim, interpretaci a hodnocenim lidi
a socialnich situaci uvédomi kulturni rozdily své i cizi kultury, je zapotiebi rozdily pojmenovat,
popsat, vysvétlit a pochopit. Toho lze dosdhnout pomoci srovnavani dvou ¢i vice kultur.
Po absolvovani prvniho kroku by mél jedinec cizi kulturu respektovat takovou, jaka je,
a nepodrobovat se hodnoticim soudiim. Neexistuje zadné potfadi nebo bodové hodnoceni toho, zda
je néjakd kultura lepsi ¢i horsi. Kazda kultura je specifickd a optimélni pro feSeni Zivotnich
situacich ve svych spolecenskych a geografickych podminkach. Tieti krok v ramci Uspésné
interkulturni spoluprace je ucinit vstiicné gesto nebo krok k cizi kultufe s podminkou, aby byl
vstiicny krok povaZovan za vstiicny 1 v cizi kultufe a aby byl v souladu s vlastni kulturni identitou

(tamtéz, s. 32-33).

Kromé¢ interkulturnich vycvikti se objevuji také ptibuzné diverzni tréninky, které poskytuji
organizacim pomoc pii boji proti rasismu, sexismu nebo meziskupinovym konfliktim, se kterymi
se v diverznim prostiedi 1ze setkat. Tyto vzdélavaci aktivity pomahaji proménit diverzitu v piinos
a mohou zahrnovat napt. Skoleni o rovnych pftilezitostech, o mezilidskych vztazich, o rasovych
vztazich, citlivosti atp. Témata, ktera jsou stézejnim bodem diverznich tréninki maji tendenci
vyvolavat u lidi silné emocni reakce, kterym je nutno porozumét, ma-li byt vycvik tspéSny

(Fowler, 2006, s. 401-402).

Hranice mezi diverznim tréninkem a interkulturnim vycvikem je velmi tenka. Zatimco diverzni
tréninky se zaméfuji zejména na vazné socialni problémy (napf. souvisejici s pohlavim a rasou),

interkulturni vycviky pfipravuji jedince na efektivngj$i interakci s lidmi z odliSnych kultur

a na adaptaci v nové zemi (tamtéz, s. 402—403).

3.3 Formy a metody interkulturniho vycviku

Pti ptipravé interkulturniho vycviku je potteba zohlednit skute€nost, ze kazdy pracovnik preferuje
jiné kognitivni styly, pfistupy k u€eni a ke komunikaci, na nichZ bude zaviset tispéSnost vycviku.
Pod kognitivnimi styly si Ize pfestavit to, jakym zplsobem lidé shromaZzd’uji informace z okolniho

prostiedi, jak je nasledné kategorizuji a aplikuji do praktického Zivota. Kognitivni styl 1ze vyjadiit

57



pomoci piemysleni s nizkou, se stfedni nebo naopak s vysokou mirou abstrakce (Landis, Bennett

a Bennett, 2004, s. 44).

Volba metod pro interkulturni vycvik zavisi na cilech dané¢ho vycviku. Cile mohou pfinéaset bud’
zefektivnéni jiz nabytych vlastnosti, znalosti a postojii v nyn¢j$im ménicim se multikulturnim
prostiedi nebo nabyti novych vlastnosti, znalosti a postoji potfebnych k Gspésné (interkulturni)
adaptaci v novém prostiedi (tamtéz, s. 45). Prvni cil mlze byt vyuzit napt. pfi tvorbé
interkulturniho vycviku pro zaméstnance mezinarodnich organizaci, jejichz pracovni kolektiv se
stava ¢im dal tim vice diverzni, kdezto druhy cil mlze pfipravit zahrani¢ni pracovniky na praci

v nové hostitelské zemi.

Pozadované vysledky interkulturniho vycviku by mély byt konzultovany se Skoliteli a s klientem
(fj. zadavatelem) jesté pred tvorbou vycviku a mély by formulovat, jaké konkrétni vlastnosti,
znalosti a postoje ucastnik nabude. Az na zéklad¢ jasného stanoveni cilii dojde ke zvoleni

vhodnych metod k dosazeni (tamtéz, s. 45—47). Tabulka 1 prezentuje ukazku konkrétnich ptikladu.
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Tabulka 1 Pozadované vycvikové vystupy, navrzen¢ metody a hodnotici aktivity (Landis, Bennett

a Bennett, 2004, s. 46, ptelozeno a upraveno autorkou)

Pozadované vysledky

Vycvikové metody a aktivity

Hodnotici aktivity

Znalosti (fakta a informace)

Uceny porozumi

Cteni, pisng, prednasky,
brainstorming, TV, radio,
audionahravky, videa,
pocitac, naprogramované
instrukce, debaty, panely,
rozhovory, galerie a

pracovisté, exkurze do terénu

Pisemné zkousky, ustni
zkousky, aplikace do

ostatnich vycvikovych aktivit

Dovednosti (manualni,

pifemysleni, planovani atd.)

Uceny bude schopen néco

Ukézka nebo instrukce a
nasledny nécvik se zpétnou
vazbou pro opravu chyb;

hrani roli, cvieni ,,in-

Pozorovéani na pracovisti,
v praxi nebo pfi hrani roli;
kontrolni seznam pozorovani

muze byt uziteény; piipadové

Uceny pfijme nové hodnoty,

perspektivy

situace, cvic¢eni na vyjasnéni
hodnot, filmy a videa,
ptipadové studie, kritické
udalosti, debaty, hry,
sebeanalyza, zpétna vazba,

simulace, exkurze do terénu

vykonavat basket*, dril, hry, koucovani, | studie s rozhodovanim; vyvoj
ptipadové studie, pracovni produktu: trénink, navrh,
listy, simulace newsletter, medialni
materidly, drama
Postoje Diskuse, hrani roli, vzorové Nepiimo pomoci pozorovani

chovani: mezilidské vztahy,
ptistupy k otdzkdm a

problémim, vybér aktivit

Pro interkulturni uceni je doporuovano Sest specialnich metod: vycvik kontrastni kultury, kulturni
asimilator, interkulturni analyza, interkulturni dialogy, oblastni studia a metoda ponofeni se.
Metoda kontrastni kultury napomahé Skolenému se sezndmit s kulturnimi rozdily a nasledné se je

naucit a upevnit, zvySovat aroven kulturniho sebeuvédomovani pomoci zkuseného herce, ktery
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pii hrani roli predstavuje kulturni protéjSek. V ramci této aktivity se zaroven Skolenému ukazuje
to, jak jeho vlastni kulturu mohou vnimat ¢lenové jinych kultur. Herec je specidlné trénovany
na rizné scéndie, které se daji adaptovat na riizné oblasti, napt. na pracovni organizacni prostiedi.
Cviceni kontrastni kultury 1ze vyuzit v rané fazi interkulturniho vycviku k ilustraci toho, jak
komplexni je komunikace scizinci a je vhodna pfedevsim v interkulturnich vycvicich

pied odjezdem do hostitelské zemé (tamtéz, s. 65—66).

Metoda kulturniho asimilatoru spociva v zachyceni riznych vnimani a interpretaci chovani, které
jsou té€zce pozorovatelné v cilové kulture. Kulturni asimilator je nejpouzivané;si a velice efektivni
metodou interkulturniho vycviku, béhem niz maji ucastnici k dispozici velké mnozstvi piikladt
kritickych situaci, které usti v nedorozuméni v kultufe Skolené¢ho iv hostujici kultuie. Tato
nedorozuméni jsou poté alternativeé interpretovana podle situace. Metoda také simuluje nejistotu,
kterou nov¢ prichozi zazivaji. Kulturni asimildtor 1ze vyuzit v jakémkoli typu interkulturniho
vycviku, od vycviku jedincli z dominantni kultury, ktefi se dostdvaji do blizkého kontaktu
s kulturnimi minoritami, po pracovniky, ktefi se interaguji nebo planuji interagovat s lidmi
z dominantni nebo jinak specifické kultury. Kritické situace a naslednd vysvétleni mohou byt
doplnény o dalsi materialni prameny a tvoti zédklad pro diskusi ve skupiné ¢i strukturu pro dalsi

aktivity, jako napf. hrani roli (tamtéZz, s. 67-69).

V ramci interkulturni analyzy jedinci individualné reaguji na kontrastni hodnoty a zamétenti jejich
vlastni a hostujici kultury. Nésleduje skupinova diskuse Skolenych s predstavitelem cilové kultury
jako zdrojem dulezitych kulturnich informaci, coZ ma za nasledek uvédoméni si kulturnich rozdilt
a jejich vlivu na interakci nebo uvédomeéni si vlastni kulturni identity. K pochopeni cizich kultur
hraji v interkulturni analyze dualezitou roli kulturni dimenze. Metoda je vhodnd pro navazujici

uceni o své i cizich kulturach (tamtéz, s. 69-70).

Metoda interkulturnich dialogu v sob¢ ukryva Ustfizky konverzaci mezi dvéma piislusniky jinych
kultur. V konverzacich se ndznakem objevuji rizné hodnoty, postoje nebo nazory na svét
a ucastnici aktivity jej musi rozpoznat. Kazdy dialog obsahuje chybny ptedpoklad ¢i moznou
urazku osoby z odlisné kultury a mohou byt ptizplisobeny jakékoliv situaci (napf. kazdodenni
situace v zaméstnani). Cilem je, aby ucastnici vycviku uméli peclivé volit svou komunikaci
a chovani v interkulturnim prostfedi. Metoda je tcelnd v jakémkoli interkulturnim programu jak

pro zacatecniky, tak pro pokrocilé z dominujici i minoritni kultury, a vede k interkulturnimu uceni
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a zvySeni sebeuvédomeéni. Interkulturni dialogy mohou byt obohaceny o néslednou diskusi

mezi Ucastniky nebo hrani roli (tamtéz, s. 70-71).

Oblastni studium se zabyva specifickou kulturou (¢asto specifickou zemi) a z toho divodu jej
nelze vyuzit v obecné zaméfeném interkulturnim vycviku. Ucastnikim je podavan obraz
o specifické kultufe v€etné jejich hodnot, norem, komunikaénich vzori a vzorti chovani, jazyka.
K tomu jsou navic obvykle poskytovany informace o politickych, ekonomickych, ndbozenskych,
historickych, geografickych nebo estetickych aspektech dané kultury, coz nebyva soucasti vycvikl
na rozvoj interkulturnich kompetenci. Oblastni studium pomaha pfedchazet nevhodnému chovani
a tvorb¢ negativnich pfedsudki v hostujici zemi a stejné tak ptispiva ke spravné adaptaci na novou
kulturu, se kterou Gi¢astnik ptijde do styku. Skoliteldim se nabizi cela fada kreativnich zptisobt, jak
informace o specifické kultufe (zemi) pfedat, pfi¢emzZ s rozvojem internetu si miiZze potiebné
informace o kultufe vyhledat i sdm Skoleny. Tato metoda interkulturniho vycviku se hojné vyuziva
v multikulturnich organizacich jakoZto pfiprava pro vysilané expatrianty a jejich rodiny a také jako
pfiprava pro imigranty ¢i jedince, ktefi se rozhodli odcestovat do zahranici z vlastni iniciativy,
ackoli je nepripravi na to, jak se maji chovat v ptitomnosti lidi z dané kultury. Dal§im moznym
uskalim oblastnich studii je fakt, Ze cizinci by si pfed odjezdem do zahrani¢i méli ,,nanecisto*
vyzkouset interakci s lidmi z odliSné kultury, a to v prostiedi, kde mohou udélat chybu a aplikovat
naucené znalosti do praxe. Oblastni studium je uc¢inné jako nasledovny vycvik po zhruba Sesti
meésicich od piijezdu do nového prosttedi, nebot’ po moznych uspesich a selhanich mize nasledné

Skoleni a pfipomenuti zékladnich hodnot nové kultury osvétlit jejich pfic¢iny (tamtéz, s. 71-73).

Posledni z Sesti vySe uvedenych interkulturnich metod je metoda ponoreni se do (podobné)
situace, ve které bude jedinec Zit a pracovat. Jednd se o intenzivni zaZitek ve formé exkurze
do terénu (napf. navstéva restaurace, enklavy atp.) nebo navstévy mista, ve kterém se jedinec bude
pohybovat, aby si navyknul na novou realitu (napt. moznosti bydleni, dopravy, nakupovani, prace
atp.), ptipadn¢ ziskal lokalni kontakty. Pti expatriantskych relokacich organizace Casto vyuziva
metodu ponofeni se ve formé koucinku pfizpGsobeném konkrétnim specifickym potifebam

expatrianta (tamtéz, s. 73-75).

Thomas v dile Interkulturelles Training odkazuje na autory Gudykunsta a Hammera a tvrdi, ze se
interkulturni vycviky daji rozdé€lit na zaklad€ kulturné obecné a kulturné specifické orientace,

a na zaklad¢ toho, zda je vycvik zaméfeny spiSe didakticky (tj. na metody vyuky) nebo zazitkové
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(tj. na objevovani). Podle téchto parametrti 1ze rozd¢lit interkulturni vycviky do ¢tyt oblasti. Prvni
oblasti je kulturné orientovany vycvik, ktery kombinuje zazitkovou formu a kulturné¢ obecnou
formu. Jeho cilem je, aby i€astnici zazili a pochopili, jak kultura ovliviiuje jejich jednani na osobni
a situacni urovni a jak jejich osobni zkuSenosti a kulturnich rozdily obecné maji vliv na jejich
jednani (Thomas, 2009, s. 137). Kulturné orientovana piiprava spo¢ivd v demonstraci typického
jednani reprezentanti cizich kultur, jejich socidlnich hodnot, norem, jejich projevii sympatii ¢i
obvyklych postupt pii feSeni konfliktd, pfiCemz jsou vyuzivany piipadové studie, inscenace
socidlnich situaci ¢i typickych pracovnich roli a jejich nasledny rozbor a zpétna vazba s prislusniky
cizi kultury (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 35-36). Vystupem je uméni jednat s pfisluSniky
jinych kultur a uvédomeéni si, jak ucinny je vlastni systém kulturnich hodnot (Thomas, 2009,

5. 137).

Kulturné specificky, didakticky, informacné orientovany interkulturni vycvik predava ucastnikiim
prakticka pravidla chovéni, jak se orientovat v cizich kulturdch a jak se snadnéji integrovat
do podminek hostitelské zemé. Pfedavany jsou kupt. informace o politice, historii, nabozenstvi,
hospodafstvi, klimatu, vzd€lavacim systému v nové zemi spolu s praktickymi informacemi
o moznostech trdveni volného ¢asu nebo moznostech bydleni (tamtéz, s. 137). Zaroven jsou
ucastnikim poskytnuty zakladni psychologické a sociologické poznatky doprovazejici
dlouhodoby pobyt v cizi zemi (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 35). Informacné orientovany
interkulturni vycvik vyuziva pisemné materidly a filmy jako zdroj informaci pro Ucastniky, stejné
tak jako prednasky od Skolitelti ¢i lidi s konkrétnimi kulturnimi zkuSenostmi. Tento piistup
zahrnuje napf. metody kulturniho asimildtoru nebo oblastnich studii uvedené vySe (Thomas, 2009,
s. 137). Ptiprava zaloZen4 na zprosttedkovani informaci vyzaduje kombinaci s jinymi metodami,
které umozni ucastnikiim zazit a zkusit si jiz osvojené poznatky a nasledné v ramci zpétné vazby

zkuSenost prodiskutovat s odborniky (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 35).

Interakcné orientovany interkulturni vycvik taktéz ubird svoji pozornost kulturné€ specifickym
smérem, ale narozdil od informacné orientovaného interkulturniho vycviku probihd pomoci
zazitkovych metod, nikoliv didaktickych. Tento zplsob tc€astnikiim pomoci pfimého kontaktu
s ptislusniky odlisnych kultur ukazuje vliv kulturnich faktorG na prozivani a chovani. Kromé
kontaktu s pfislusniky jiné kultury je vycvik doplnén o kratkou navstévu cilové destinace

pfed findlnim odjezdem. Metody vycviku mohou byt napf. hrani roli, zpétnd vazba na videu,
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filmové scény s kulturné¢ podminénymi kritickymi situacemi mezi piislusniky vlastni a cilové
kultury apod. (Thomas, 2009, s. 137-138). Novy a Schroll-Machl ve svém pojeti vycviku
orientovan¢ho na interakci a komunikaci dodavaji, ze hlavni daraz je kladen na verbalni
a neverbalni komunikaci pfi strukturovanych ptimych osobnich setkanich s lidmi z jinych kultur,
ktefi simuluji rizné socidlni situace a nasledn¢ vysvétluji mozna nedorozuméni, mnohoznacnosti
nebo chyby v interpretaci. Zaroven zmiiuji, ze pii této metod¢ je nutna dobra jazykova vybavenost

Skolenych (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 36).

V ramci interkulturniho vycviku zaméreného na porozumeéni se setkava didakticky pfistup
s kulturn¢€ obecnym pfistupem. Umoznuje ucastnikiim porozumét tomu, jak a pro¢ se prislusnici
cizich kultur chovaji v ur€itych situacich a jaké chovani naopak oc¢ekavaji od druhych. Zaroven
tento pfistup poskytuje znalosti o tom, jaké vyhody nabizeji kulturn€ odlisné systémy, interpretace

situaci a pravidla chovani pro dosazeni spolecnych cilit (Thomas, 2009, s. 138—139).

Dle Nového a Schroll-Machl se pfiprava na interakci s novymi kulturami dé rozd¢lit do péti
ptistupt: ,, Priprava zaloZend na zprostiedkovani informaci, kulturné orientovand priprava,
trénink orientovany na interakci a komunikaci, trénink tymové spoluprdce a kulturni asimilator.
(Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 34-38) Dalo by se ptedpokladat, Ze prvni pfistup odpovida
informacné orientovanému interkulturnimu vycviku, druhy pfistup kulturné orientovanému

tréninku a tfeti interakéné orientovanému interkulturnimu vycviku.

Ctvrty piistup dle Nového a Schroll-Machl, trénink tymové spoluprace, se vyuziva predevsim
k usnadnéni spoluprace mezinarodnich pracovnich tymi v organizacnim prostiedi, kde mohou
krom& bé&Znych socidlnich problémi vznikat interkulturni problémy ¢i nedorozuméni spojené
s nedostatkem informaci o jinych kulturach. Organizace by méla také definovat pravidla prace
v diverznim ¢i multikulturnim tymu tak, aby respektovala zésadni standardy vSech pfitomnych
kultur. Trénink tymové spoluprace rovnéz cili na dynamiku rozvoje tymu nejen mezi ¢leny tymu
navzajem, ale i pii spolupraci dvou ¢i vice tymil. Tato ndro¢né forma vycviku je zavisla na ochoté¢
a schopnostech Ucastnikii, na jejich otevienosti formulovat problémy, pfedchozi zkuSenosti
s feSenim konfliktd a hledanim synergie a na celkovém socidlnim klimatu ve skupiné. Trénink
zaloZeny na tymové spolupréci se 1i$i od ostatnich pfistupii také v tom, Ze nemodeluje obecné ¢i
Casté interkulturni situace, ale pracuje s redlnymi situacemi v konkrétnim tymu, které jsou jeho

¢lenim dobie znamé (tamtéz, s. 36-37).
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Poslednim pfistupem k interkulturnimu vycviku od Nového a Schroll-Machl je kulturni asimilator

(viz metodické zpracovani od Landise, Bennetta a Bennett, 2004, s. 67-69).

Na pristupy k interkulturnim vycvikim reagovali také dal$i autofi, ktefi pfiSli s novymi ¢i
obménénymi teoriemi. Napiiklad Bennett, ktery navrhl model o tfech dimenzich: cile vycviku
(afektivni, kognitivni, behavioralni), obsah (kulturné specificky, kulturné obecny pfistup) a proces

(intelektudlni, zazitkovy) (Gannon a Poon, 1997, s. 431).

Rozdily mezi jednotlivymi koncepcemi interkulturniho vycviku je tenka a cCasto nejasna.
Podobnost 1ze hledat zejména v jazykové vyuce, kterd byva jeho nedilnou souc¢asti. Znalost ciziho
jazyka je pro vzijemné porozuméni a komunikaci s lidmi z odlisSnych zemi dilezitd (Novy
a Schroll-Machl, 2007, s. 38). Ackoli je v mezindrodnim pracovnim prostiedi dominantné
vyuZzivana anglictina, znalosti jazykl stakeholderii zvySuji Sance na UspéSnost jak komunikace,
tymové spoluprace, tak obchodnich transakci. Mezinarodni organizace proto obvykle svym

zaméstnancim nabizeji jazykové kurzy za ucelem efektivnéjsi interakce a komunikace nejen

v pracovnim kolektivu, ale 1 s externimi stakeholdery (Tarique, Briscoe a Randall, 2016, s. 295).

Lektor jazykovych kurzl je zaroven interkulturnim zprostfedkovatelem, a to mezi jeho vlastni
kulturou a kulturou druhého jazyka (Parra a Rodriguez, 2009, s. 53). Ptipravuje ucastniky jazykové
vyuky na smysluplnou interakci s pfislusniky jinych kultur pomoci rozvijeni postojl, znalosti
a dovednosti nezbytnych pro tispé$nou interkulturni komunikaci (Kulinich, Makeeva a Savitskaya,
2019, s. 398-399). Aktivni znalost ciziho jazyka umoziuje porozumét feCovym a myslenkovym
vzorcim chovani spolupracovnikli hostitelské zemé a prispiva ke spole¢nému kulturnimu

porozuméni (Tarique, Briscoe a Randall, 2016, s. 295-296).
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4  Empirické Setreni — Faktory ovliviiujici interkulturni adaptaci
zahranic¢nich administrativnich  pracovniki ve  velkych

mezinarodnich organizacich

Empirické Setfeni je zaméfeno na oblast interkulturni adaptace cizinct pracujicich v Ceské
republice. Cilem kvantitativniho Setfeni je analyzovat faktory interkulturni adaptace z pohledu
zahrani¢nich administrativnich pracovnikt. Dil¢im cilem préce je zjistit, které z faktorti nejvice

ovlivilyji celkovou adaptaci.

Cil empirického Setfeni byl formulovan na zakladé teoretického ramce prace, ktery byl obsazen
v prvni, druhé a tieti kapitole. Teoreticky ramec vymezuje oblast mezinarodniho fizeni lidskych
zdroji s jeho specifiky, strategiemi a fizenim diverzity v mezindrodnich organizacich, dale
adaptaci zahrani¢nich pracovnikli v mezinarodnich organizacich s bliz§im zaméfenim na oblasti
adaptace, planovani a fidze procesu adaptace a na problémy spojené s praci v zahrani¢i. Treti
kapitola vymezuje interkulturni vycvik v mezinarodnich organizacich, interkulturni kompetence,
pfipravu zahrani¢nich pracovnikii na praci v mezinarodnich organizacich a na formy a metody

interkulturniho vycviku.

Vyzkumy realizované v této oblasti v poslednich letech prezentuji dilezZitost psychologické,
pracovni a socialni stranky interkulturni adaptace (napf. Bierwiaczonek a Waldzus, 2016; Song,
Zhao, Zhao a Han, 2019; Yamazaki, 2010 atp.), vyznamny vliv demografickych faktorii a faktorti
prostiedi na prabéh a uspech interkulturni adaptace (napt. Podrug, Kristo a Kovac, 2014; Song,
Zhao, Zhao a Han, 2019 atp.) a také je zminovan vyznamny vliv kultury, kulturnich faktort
a mezinarodniho prostfedi na interkulturni adaptaci pracovniki (napt. Farcas a Goncalves, 2017;

Bierwiaczonek a Waldzus, 2016; ; Song, Zhao, Zhao a Han, 2019; Yamazaki, 2010 atp.).

Pro ucely empirického Setfeni byly stanoveny statistické hypotézy vychézejici z teoretického
ramce prace a vztahujici se k cilové skupiné¢ administrativnich pracovnikii ve velkych

mezinarodnich organizacich.
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Hypotéza 1

HO: Cetnosti Gispé$né a neuspésné interkulturni adaptace v nové zemi se u zahrani¢nich
administrativnich pracovniki, ktefi zacinaji pracovat ve velkych mezinarodnich

organizacich, nelisi.

H1: Cetnosti Gispé$né a neuspésné interkulturni adaptace v nové zemi se u zahrani¢nich
administrativnich pracovniki, ktefi zacinaji pracovat ve velkych mezinarodnich

organizacich, lisi.

Hypotéza H1 byla stanovena na zéklad¢ vystupt z vyzkumti van Oudenhovena, van der Zee a van
Kooten, 2001, s. 467—482; Tariquea, Briscoea a Schulera, 2016, s. 260—-263; Farcas a Goncalves,
2017, s. 1028-1051 atp.

Van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten, 2001, s. 467482 se shoduji, Ze uspéch interkulturni
adaptace zavisi na pfizpisobeni se novému prostfedi v hostujici zemi. Tarique, Briscoe a Schuler
(2016, s. 260-263) zminuji, ze se neuspéch adaptace obvykle méfi podle toho, zda pracovnik
predcasné ukonéi pracovni pomér nebo predCasné odjede z hostitelské zemé diive (Tarique,
Briscoe a Schuler, 2016, s. 260-263). Uspé&$nost interkulturni adaptace se bude v tomto
empirickém Setfeni méfit podobné¢ Empirické Setfeni je zaméfeno na jakykoli typ pracovniho
poméru zahrani¢nich pracovnikii, neni orientovdno pouze napf. na expatrianty vysilané
z matefskych organizaci. Za UspéSnou interkulturni adaptaci je povazovéana adaptace, pii které
administrativni pracovnik neodjel z nové zemé, v ptipadé Setieni z Ceské republiky, dfive, nez
pivodné zamyslel. Dal§im dileZitym faktorem v méfeni GspéSnosti interkulturni adaptace je
percepce respondentem samotnym. Percepce respondentli byla obsaZena v otdzce ¢. 12: ,,Jak

uspesna podle Vas byla Vase adaptace na novou kulturu?
Hypotéza 2

HO: Uspésnost interkulturni adaptace zahrani¢nich administrativnich pracovniki v nové

zemi je rovnomérné ovlivnéna vSemi faktory adaptacniho procesu.

H2: Uspésnost interkulturni adaptace zahrani¢nich administrativnich pracovniki v nové

zemi je ovlivnéna riznymi faktory adapta¢niho procesu.
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Hypotéza H2 byla stanovena na zaklad¢ Shi a Franklina, 2014, s. 198-207; Tariquea, Briscoea
a Schulera, 2016, s. 260-267; Stracha, 2009, s. 83; Kocianové, 2010, s. 131, 134, 135; Nového,
2008, s. 30-31; Thomase, 2009, s. 131-137; Farcas a Goncalves, 2017, s. 1028—1051 atp.

Aktéfi v procesu adaptace nesou odpovédnost za to, jak bude celkova adaptace probihat
(Kocianova, 2010, s. 135), proto byli vybrani jako jeden z faktord, které ovliviiuji interkulturni

adaptaci v nové zemi.

Shi a Franklin (2014, s. 199, 206, 207) uvadéji, Ze pritomnost rodiny nebo partnera v zahranici
muze napomahat ke snizeni stresu zptisobeného novym pracovnim prostfedim, a tudiz uzce souvisi
s interkulturni adaptaci. V jejich vyzkumu se prokéazalo, Zze ti pracovnici, kteti odjeli pracovat
do zahranici spolu se svymi rodinami nebo partnery, vykazuji lepsi pracovni vykon a snazsi

adaptaci na novou kulturu, nez ti, jejichZ rodiny nebo partnefi v zahrani¢i pfitomni nejsou.

Délka pobytu v nové zemi byla obsazena ve tfech otazkach dotazniku. V prvni otdzce se
zjist'ovalo, jak dlouho planovali respondenti v zahrani¢i zGstat, ve druhé zdali odjeli ze zahranici
diive, nez planovali, a ve tieti otazce respondenti uvadéli, jak dilezitd je pro n¢ délka pobytu
v zahrani¢i v souvislosti s jejich interkulturni adaptaci. Délka pobytu byla na zékladé odborné
literatury a konzultace s personalistkou z praxe rozd€lena do péti kategorii: pobyt v zahranici
trvajici méné neZ jeden mésic, jeden az Sest mésicil, Sest aZz dvanact mésicl, vice neZ jeden rok
a trvaly pobyt v zahraniéi. Prvni tfi Gasové rozdéleni Ize podle Stracha (2009, s. 83) povazovat

za kratkodobé pobyty, pobyt delsi nez jeden rok a pobyt nastalo za dlouhodobé.
Hypotéza 3

HO: VSichni aktéri participujici na interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich

pracovnikili maji stejnou dileZitost.

H3: VSichni aktéri participujici na interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich

pracovnikil maji riznou diileZitost.

Hypotéza H3 konkrétné zkouma dileZitost vedouciho pracovnika, pracovniho tymu, ptislusného
personalisty a piidéleného buddyho nebo mentora v ramci interkulturni adaptace administrativnich
zahrani¢nich pracovnikii ve velkych mezinarodnich organizacich. Vychazi z Kocianove, 2010,

s. 130, 131, 135; Tariquea, Briscoea a Schulera, 2016, s. 27-28; Krishny, Toha, Masona
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a Kanesvarana, 2019, nestrankovano; Pryce, Gilkersona, Baruaha a Solise, 2022, s. 314 a Batistea,

Denbyho a Brinsona, 2022, s. 411-412 atd.

Jednou z krucialnich roli v ramci adaptace nového pracovnika hraje pracovni tym. Vedouci
pracovnik fidi adaptaci pracovnika, poskytuje mu podporu a pomoc nejen v feSeni piipadnych
problémti, kontroluje jeho adaptaci a nasledné vyhodnocuje pribéh adaptace (Kocianova, 2010,

s. 130, 131, 135).
Hypotéza 4

HO: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji vSechny faktory svého adaptacniho

procesu jako problematické ve stejné mire.

H4: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji faktory svého adapta¢niho procesu

jako problematické v riizné mire.

Hypotéza H4 vychazi z Tariquea, Briscoea a Schulera, 2016, s. 171-172, 264-265 a s. 295-296;
Nového, 2008, s. 30-31; Sama a Berryho, 2010, s. 475; Nového a Schroll-Machl, 2007, s. 36; Xu,
2013, s. 379; Moree, 2015, s. 77-79, 81 nebo Farcas a Goncalves, 2017, s. 1028—-1051 a Podrug,
Kristo a Kovac, 2014, s. 453-472.

V pracovnépravnich aspektech byly respondentiim uvedeny dva piiklady, a sice vizum a pracovni
povoleni, které¢ by umoznilo pobyt a praci v nové hostujici zemi. JelikoZ je proces ziskavani
pracovnich povoleni a viz ¢asto komplikovany, 1ze jej povazovat za problematicky faktor i v ramci

interkulturni adaptace (Tarique, Briscoe a Schuler, 2016, s. 171-172).

V multikulturnim prostfedi hraji kulturni rozdily kli€ovou roli v kazdém socidlnim kontaktu a Gizce
tak souviseji s rozvojem interkulturnich kompetenci v ramci interkulturnich vycvikd. Rozdily
mezi kulturami mohou vyustit 1 v rizné formy nedorozumeéni a komunikac¢nich selhani, proto byly
vybrany jako jeden z moZnych problematickych faktort pfi procesu adaptace cizincti (Novy, 2008,
s. 30-31). Odlisnost mezi jednotlivymi kulturami miize byt castou pfi¢inou konfliktd ¢i
nedorozuméni a je vnimana jako problematickd (Xu, 2013, s. 379). Dusledkem odlisnych
ocekavani, které si pracovnici tvofi na zaklad¢ predchozich zkuSenosti, mize byt odlisné chapani
reality a kulturnich rozdill, coZ Casto usti v nedorozuméni a konflikty na pracovisti i mimo ngj

(Moree, 2015, s. 77-79, 81).
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Schopnost se dorozumét nepochybné ovliviiuje jak adaptaci celkovou, tak adaptaci interkulturni.
V mezinarodnim prostiedi je proto diilezita znalost ciziho jazyka. Pokud relokovany pracovnik
nezna jazyk, kterym se dorozumiva vétSinova spolecnost v nové hostujici zemi, nebo pokud
vétSinova spolecnost nezna jazyk, kterym mluvi zahrani¢ni pracovnik, mize to mit negativni
dopad na interkulturni adaptaci zahrani¢niho administrativniho pracovnika (Tarique, Briscoe

a Schuler, 2016, s. 264-265).
Hypotéza 5

HO: Cetnosti nabidKy interkulturniho vycviku ve velkych mezinarodnich organizaci jsou

stejné.

H5: Cetnosti nabidky interkulturniho vycviku ve velkych mezinarodnich organizacich jsou
ruzné.

K hypotéze H5 byly vyuzity poznatky z odborné literatury o interkulturnim vycviku (Landis,
Bennett a Bennett, 2004, s. 1-2, 44-47, 65-75, 151-152; Thomas, 2009, s. 128-131, 137-139;
Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 32-38; ; Novy, 2008, s. 31), o zazitkovych a didaktickych
metodach v ramci interkulturniho vycviku (Thomas, 2009, s. 130-131, 137-139; Novy a Schroll-
Machl, 2007, s. 32-38) a dulezitosti pisemnych materidlli v interkulturnim vycviku (Novy
a Schroll-Machl, 2007, s. 35) nebo vysledky vyzkumu Songa, Zhao, Zhao a Hana (2019,

nestrankovano).

Interkulturni vycvik napomadhd rozvijeni interkulturnich kompetenci a pfipravuje pracovniky
na stiet s jinymi kulturami (Novy, 2008, s. 30-31). Pro organizace je nutné se adaptovat
na neustale se ménici podminky spolecnosti a rozvijet interkulturni kompetence svych pracovnik

(Thomas, 2009, s. 128—129).
Hypotéza 6

HO: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji dileZitost a neduleZitost

interkulturnich kompetenci v ramci jejich interkulturni adaptace ve stejné mire.

H6: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji duleZitost a nedileZitost

interkulturnich kompetenci v ramci jejich interkulturni adaptace v rizné mire.
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K vytvoreni hypotézy HS5 byly vyuzity prameny Novy, 2008, s. 30-31; Schenk, 2006, s. 53
a Thomas, 2009, s. 130-137.

Interkulturni kompetence jako jeden z nutnych predpokladi k zapojeni se do interkulturnich
socialnich situaci, zvladnuti interkulturnich situaci a ispéSnému feseni situacnich (interkulturnich)
problémd, je stézejni v interkulturnim vycviku, a tudiz i v interkulturni adaptaci pracovnikd v nové
zemi 1 v mezindrodnim uspéchu organizace jako celku (Novy, 2008, s. 31). Interkulturni
kompetence byly respondentiim v dotazniku definovany nasledovné: ,, Interkulturni kompetence je
talent vyuzivat kulturni podobnosti a odlisnosti k uspésnému socidalnimu jednani.“ (Novy, 2008,

s. 31, ptelozeno autorkou)

4.1 Metodika Setfeni a vybér respondentii

Kvantitativni Setfeni bylo realizovano formou online dotazniku (viz ptiloha). Kvantitativni metoda
Setfeni byla zvolena z toho divodu, Ze jeji vysledky Ize zobeciiovat, poté z nich tvofit obecné
platnd pravidla a lze pfesné méfit specificka data, kterd se nachéazeji v odborné literatute.
Kvantitativni empirické Setfeni umoziiuje numericky zhodnotit a vyjadrit zjisténé vysledky
zkoumaného problému ¢i jevu. Spociva v tom, Ze je na zdklad€ odborné védecké teorie formulovan
vyzkumny problém, jsou definovany prvky meéfeni, neboli proménné, a stanovena pracovni

hypotéza, kterou lze v interpretaci vysledkl bud’ potvrdit, nebo vyvratit (Hlado, 2011, s. 54).

Dotaznikové Setfeni trvalo od 6. prosince 2022 do 25. tnora 2023 na platformé Survio. Pivodné
byl konec Setfeni naplanovan na 31. ledna, nicméné z diivodu nedostate¢né navratnosti odpovédi
byla lhiita ptesunuta na unor 2023. Pied spusténim dotaznikového Setfeni byl 25. listopadu 2022
dotaznik konzultovan s personalistkou z praxe, kterd ma na starosti proces adaptace zahrani¢nich
administrativnich pracovnikii ve velké mezinarodni organizaci. Na zdkladé¢ doporuceni
od personalistky byl dotaznik mirn€ upraven a nésledné spustén zkusebni pilot dotazniku, ktery
byl v terminu od 1. do 5. prosince 2022 zaslan Sesti respondentiim z cilové skupiny. Vysledky
zkuSebni verze ukazaly, ze jeho vyplnéni trva pod deset minut a respondenti rozumi vSem
stanovenym otazkam. Zpétnd vazba od zkuSebnich respondentli byla pozitivni a dovolila tak
spusténi finalni verze dotazniku. Dotazniky byly zasldny do dvaceti velkych mezinarodnich

organizaci pisobicich v komer¢ni sféfe na uzemi Ceskeé republiky.
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Metoda dotazniku byla zvolena z divodu jednoduché distribuce velkému poctu respondentt,
snadné dostupnosti na internetu a v respondentem zvoleném case, jednodusSiho zpracovani

a vyhodnoceni dat (Hlad’o, 2011, s. 30).

Z divodu, ze se jedna o velmi specifickou cilovou skupinu, a proto hrozila nizka navratnost
dotaznikii, byly v piilce ledna zahrani¢nim administrativnim pracovnikiim zaslany pfipominky
s zadosti o vyplnéni dotazniku. Pti tvorbé dotazniku bylo dbano na jeho vzhled a distribuci, aby
byla podpoiena vysoka navratnost. Uvod dotazniku tvofil privodni dopis, ktery predstavil ucel

a tvirce dotazniku a stru¢né instruoval respondenty o vyplnéni.

Dotaznik obsahoval celkem dvacet tfi otazek véetné otazek uzavienych a polouzavienych. Vyuzita
byla také metoda baterie otdzek ve spojeni se Skalovymi intervalovymi otdzkami, kde respondent
odstupiiované hodnoti jev (v tomto ptipadé€ na skéle nedllezity — spiSe nedillezity — spiSe dilezity
— dilezity) (Hlad’o, 2011, s. 35-36). Na zaklad¢ cilové skupiny zahrani¢nich pracovniki byly
otazky uvedeny v anglickém jazyce s ¢eskym pickladem v zavorce. Otazky a vyroky v dotazniku
byly formulovany jasn¢ a strucné tak, aby jim respondent lehce porozumél. V ptipadé, Ze se otdzka
zabyvala odbornym terminem, byla respondentim k dispozici kratkd a jasna definice daného

pojmu, popiipad¢ bylo uvedeno nekolik pfikladi daného jevu.

Respondenty Setfeni jsou zahrani¢ni administrativni pracovnici ve velkych mezindrodnich

organizacich, které plisobi na uzemi Ceské republiky v komer¢ni sféte.

Y

Administrativni sektor byl zvolen, protoZe téméf Zadné vyzkumy z oblasti (interkulturni) adaptace
pracovnikll nejsou zaméteny na administrativni pracovniky, a autorka prace chtéla tuto mezeru
svym Setfenim zaplnit. Autorka v této sféfe profesné piisobi a spolu s mezinarodnim pfesahem je

Ji tato oblast blizka.

V této diplomové praci je administrativnim pracovnikem chéapéan kazdy, kdo ,,...zajistuje veskeré
administrativné-technické prace a organizacni ukoly.“ (NSP, 2017a, nestrankovano) Takto byla
respondentim definovdna administrativni pozice 1 v samotném dotazniku. Z cilové skupiny

administrativnich pracovnikti byli vytazeni vedouci pracovnici.

Setteni bylo realizovano ve velkych mezinarodnich organizacich. Velkd mezindrodni organizace

je v diplomové praci definovana jako nevladni organizace zahrnujici ¢leny z vice nez jednoho
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statu, je vytvorena dohodou mezi soukromymi osobami (Barkin, 2013, s. 1) a zamé&stnava vice nez

250 osob (OECD, 2023, nestrankovano).

Pro ovéfeni a revizi respondentli pro vyzkumny vzorek byly vytvoieny tyto kontrolni otazky

v dotazniku:

Otazka ¢&. 3: ,, Pochdzite z jiné zemé nez z Ceské republiky?

Otazka ¢&. 4: ,, Pracujete ve velké mezindrodni organizaci v Ceské republice?

Otazka &. 5: ,, Pracujete v Ceské republice jako administrativni pracovnik?

Otazka &. 6: ,, Pracujete v Ceské republice jako vedouci pracovnik v administrativni oblasti?

Pokud byla jedna nebo vice odpovédi na tyto otazky jina nez pozadovana, dotaznik byl vyfazen

z celkového hodnoceni.

Zakladni soubor N znamena ,,...vSechny prvky patrici do skupiny, kterou zkoumame.“ (Hlad'o,
2011, s. 57) Pro zédkladni soubor N je v této praci dilezity celkovy pocet cizincli pracujicich
na izemi Ceské republiky v administrativé a podptrnych ¢innostech, ktery k roku 2021 &inil 124
496, k roku 2020 ¢inil 113 943 cizinct (CSU, 2021, nestrankovéano), celkovy pocet pracovnikii
v administrativnich a podptrnych &innostech v Ceské republice, ktery v roce 2020 ¢inil 192 915
pracovniki (OECD, 2020a, nestrankovano), pocet pracovnikii ve velkych organizacich na tizemi

Ceské republiky v roce 2020, ktery &inil 576 289 pracovnikii (OECD, 2020b, nestrankovano).

Vybérovy soubor piedstavuje ¢ast prvkl ze zdkladniho souboru (Hlad’o, 2011, s. 58). Vybérovy
soubor pro toto kvantitativni Setfeni je n=100 a pfedstavuje zahrani¢ni administrativni pracovniky

velkych mezindrodnich organizaci na izemi Ceské republiky.

Vybérovy soubor byl uren zdmérmym vybérem na zdkladé dostupnosti. Zamérn€ bylo
kontaktovano dvacet velkych mezindrodnich organizaci na izemi Ceské republiky a v ramci nich

byly dotazniky rozeslany zahrani¢énim administrativnim pracovnikiim.

Névratnost dotazniku citala sto devatenact odpoveédi. Devatenact z nich muselo byt vyfazeno,
protoZe respondenti nesplitovali pozadovana kritéria (byli to napt. Cesi pracujici v Cesku, cizinci
pracujici v Cesku na jiné nez administrativni pozici, manazefi atp.). Vysledky Setfeni byly proto

interpretovany na zaklad¢ odpovédi od sta respondentt, ktefi svymi odpovédmi potvrdili, ze patii
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do pozadovaného vyzkumného vzorku. Transkripce odpovédi byly autorkou z anglického jazyka

pielozeny a upraveny do CeStiny a jsou nadale v textu prezentovany timto zptisobem.

4.2  Vysledky Setfeni a jejich interpretace

Cilem prvni casti dotazniku bylo zjistit uspéSnost interkulturni adaptace zahrani¢nich
administrativnich pracovniki ve velkych mezinarodnich organizacich. Vysledky ukazuji, ze 49 %
respondentll povazuje svoji adaptaci na novou kulturu za uspésnou, 42 % za spise uspésnou. Z toho
vyplyva, Ze 91 % zahrani¢nich administrativnich pracovniki dle jejich nazoru absolvovalo
uspéSnou interkulturni adaptaci. 94 % respondentll neodjelo z nové zemé diive, nez pivodné
zamysleli, 6 % z Ceské republiky diive odjelo (3 % zrodinnych dovodd, 1 % kvali valce
na Ukrajing, zbyla 2 % dtivody brzkého odjezdu piimo neuvedla). Tti respondenti, ktefi opustili
Ceskou republiku dfive, zaroveii oznaéili svoji interkulturni adaptaci za ispé&§nou nebo spise
isp&snou. Sest respondenttl, kteii z Ceska neodjeli diive, nez ptivodn& planovali, ozna¢ili svoji
interkulturni adaptaci za netspé$nou nebo spise neuspésnou. Jako diivod uvedli napft. slozitost
Ceského jazyka, neschopnost pfijmout Ceskou kulturu (jidlo, rovnovdhu mezi pracovnim
a soukromym zivotem atp.). Dle nézoru téch, ktefi oznacili svou adaptaci na novou kulturu jako
spiSe neuspeéSnou az neuspesnou, jsou nejcastejSimi diivody neuspeéchu te€zky jazyk a nesoulad
s mistni kulturou, cozZ lze vyvodit  znasledujicich  vybranych  odpovédi:
., Neprizpiisobil jsem se Ceské kulture, protoze cestina je velmi tézka, nechutna mi mistni jidlo atd.
Moji pratelé zde jsou sami expatrianti a uZivam si pouze mezindrodni prostredi v organizaci, kde

pracuji. “ (respondent)

,,Nejsem schopen prijmout vSechny ceské tradice, jako je jidlo, rovnovaha mezi pracovnim

a soukromym Zivotem. Jsme velmi odlisni. “ (respondent)

U cizinct s spésnou interkulturni adaptaci se ukdzaly jako nejcastéjsi divody tohoto hodnoceni
celkova spokojenost s pobytem v nové zemi, zajem o mistni kulturu a soulad s ni (pocit, ze ji ptijali
a lehce se na ni adaptovali), pfedeviim jsou to ale lokélni pfatelé pochéazejici z Ceska, ktefi
cizincim napomahaji v porozuméni mistni kultufe a jazyku, napft.: ,, Adaptace trvala kratce
a Cesko je pro mé nyni vice domovem nez moje rodnd zemé. Citil jsem se tu vitany, nasel jsem si
Ceske pratele, i kdyz jsem také soucasti zdejsi komunity expatu (vétsinou kolegii). Moji pratelé mi
dali spoustu uzitecnych rad, tipu a vysvetlili mi nékteré kulturni veci. I kdyz je nase kultura trochu

podobnd, mame odlisnou historii. ““ (respondent) Jak avizuje predchozi ukazka, u tfinacti odpovédi
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se taktéz objevila informace, ze uspesné€jsi interkulturni adaptaci podporuje i samotna komunita
expatrianti, u osmi pak kolegové a mezinarodni prostiedi jejich organizace: ,, Mam rad ceskou
kulturu a jsem soucasti zdejsi komunity. Velkou pomoc mi poskytli kolegove-pratelé, kteri jsou
otevieni a pratelsti viici jinym kulturam. Vlastne celé mezindrodni prostiedi ve firmé je velmi
rozmanité a oteviené. “ (respondent) Nékolik respondenti k tomu dodalo, ze konkrétné Praha,
popt. jina hlavni mésta, jsou vyhodou kviili velkému poétu expatriantii a jejich komunit: ,, Zit
a pracovat v hlavnim meéste, jako je Praha, pomaha s adaptaci, protoze zde Zije komunita
expatriantii. Stejné tak pomdha prdace v mezindarodni organizaci, ktera ma obvykle spravnou
infrastrukturu pro prijimani zahranicnich pracovnikii a je velmi citliva na kulturni rozdily
a zaclenéni. * (respondent) Dalsim meznikem v uspésné interkulturni adaptaci se ukazalo mit
za partnera & partnerku eského piislusnika nebo zalozit v Cesku rodinu, a také mit pozitivni,
otevieny a pratelsky pfistup k okoli. Vyznacnym diivodem uspésné adaptace byl pro cizince
1jazyk. Pfestoze nékteti respondenti tvrdi, Ze CeStina je tézkd, a ncktefi, Ze je lehka, se v jejich
byla jejich adaptace: ,, Myslim, zZe moje adaptace na novou kulturu byla uspésnd, protoze se vzdy
snazim mit pozitivni pristup k novym vyzvam a najit na kazdém cloveku/situaci to dobré. Ddle
mohu Fici, Ze mluvit Cesky je velkou vyhodou. Podle mého ndzoru mi to otevielo dvere k ceské
kulture/lidem. Pokud bych se zde rozhodla Zit, je pro mé uceni CeStiny nutnosti. Za tieti bych rekla,
Ze se vzdy snazim dodrzovat to, co mé doma naucili, a povazuji to za zlaté Zivotni pravidlo: vzdy
se chovat vzorné v cizim domé (v tomto pripade zemi). “ (respondent) Dale respondenti zminuji, Ze
jejich interkulturni adaptace byla Gisp&$na, protoZe trvala kratky cas, protoze existuji pouze mirné
rozdily mezi Eeskou a jejich pivodni kulturou, nebo v Cesku ziistali déle, nez ptivodné zamysleli.
Objevily se 1 ndzory, zZe kulturni rozdily mezi obéma kulturami jsou v mnohych ptipadech az ptili§
vysoké: ,, Ziji tu uz deset let. Jsem vdand za Cecha. Mam dvé déti. Plné mluvim cesky a neddvno
jsem ziskala ceské obcanstvi. Sviij uspéch vsak povazuji za vyjimku. Vetsina mych znamych pratel
cizincu neplanuje ziistat natrvalo kvuli vysoké kulturni a jazykové bariére, se kterou se denné

setkavali. “ (respondent)
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Jak Gspésna podle Vas byla Vase adaptace na novou
kulturu?

\|

= UspéSna = SpiSe Gspésna = SpiSe nelispéSna = Nelspésna

Graf 1 Uspé&snost interkulturni adaptace (vlastni zpracovani)

Odjel/a jste ze zahraniéi diive, nez jste plivodné
zamysSlel/a?

0

= Ano = Ne =Nepracoval/a jsem v zahrani¢i

vvvvvv

vvvvvv

84 % respondentli povazuje aktéry procesu adaptace za diilezité nebo spiSe dilezité.
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Tabulka 2 Dilezité faktory v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Vék 13 % 49 % 22 % 16 %
Pohlavi 0% 11 % 38% 51 %
Druh pracovni pozice 15% 40 % 19 % 26 %
Ptitomnost partnera nebo
rodiny v zahranici 21 % 31 % 28 % 20 %
Ptedchozi pracovni
zkuSenost v zahranici 23 % 36 % 17 % 24 %
Délka pobytu v nové
zemi 30 % 32% 24 % 14 %
Aktéti procesu adaptace 49 % 35% 9% 7%

Jako druhy vybrany faktor, ktery nejvice ovliviiyje interkulturni adaptaci, byly s celkovym poctem
62 % oznaceny za dilezité nebo spiSe dulezité veék a délka pobytu v zahrani¢i. Z 62 % si 30 %
respondentli mysli, Ze délka pobytu v zahrani¢i je dilezita, a 32 %, ze je spiSe dulezitd, kdezto
pouhych 13 % povazuje vek za dilezity a téméf polovina vSech respondentu, tj. 49 %, vék vnima
jako spiSe dllezity faktor v ramci interkulturni adaptace. VéEtSinu z téchto 49 % tvofi pracovnici
ve veku od 26 do 35 let, ostatni spadaji do vékové skupiny od 18 do 25 nebo od 36 do 45 let.
U téch respondentti, ktefi oznacili veék za dulezity, spiSe nedtlezity nebo nedtlezity, ve své volbe
nijak nevycnivala zadna vékova kategorie. Rozhrani vékové kategorie bylo zvoleno na zaklad¢

konzultace s personalistkou z praxe.

76



Kolik Vam je let?

0

= 18-25let 26-35let =36-45let m46-55let 55+ let

Graf 3 Vék respondenti (vlastni zpracovani)

Vék a jeho dulezitost v interkulturni adaptaci
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Graf 4 Vék a jeho dulezitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Dve¢ tietiny respondentli odjelo do zahrani¢ni na dlouhodoby pobyt (34 % na pobyt trvajici déle
nez jeden rok, 32 % se rozhodlo zistat v zahrani¢i natrvalo). 41 % ze 66 % pracovnikl
na dlouhodobém pobytu v Ceské republice uvedlo, Ze je pro né délka pobytu v zahraniéi spise
diilezita (16 %) nebo dilezita (25 %). Zadny z respondentii nepobyval v Ceské republice méné nez
jeden mésic. U pobytl v nové zemi od jednoho do Sesti mésict z celkového poctu dvacet jedna

pracovnikl povazuji dvé tietiny z nich délku stravenou v zahranici za dllezitou ¢i spiSe dulezitou,

77



zbyvajici tfetina za spiSe nedilezitou nebo nedileZitou. Pro cizince, kteti v Cesku stravili Sest
mésich az jeden rok (13 %), je délka pobytu v zahrani¢i jak dalezita, tak nedllezita.
U kratkodobych pobytti do jednoho roku byl z celkovych tficeti étyf pracovnikill pfitomen partner

nebo rodina pouze u tfech z nich, ostatni pobyvali v zahranici bez partnera nebo rodiny.

Jak dlouho jste planoval/a v zahrani¢i zistat?

0

» Méné nez mésic 1 az 6 mésici = 6 mésici az 1 rok » Déle jak 1 rok ~ Natrvalo

Graf 5 Planované délka pobytu v zahranici (vlastni zpracovani)

Délka pobytu v zahranici a jeji dulezitost v interkulturni
adaptaci
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m Dilezita Spise dulezita  m SpiSe nedulezita ™ Nedulezita
Graf 6 Délka pobytu v zahrani¢i a jeji dlilezitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Vice nez polovina respondentt souhlasila s tim, ze pfedchozi pracovni zkuSenost v zahranic¢i, druh

pracovni pozice a pfitomnost partnera v zahrani¢i jsou spiSe duilezité nebo dulezité v jejich
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interkulturni adaptaci. Pfedchozi pracovni zkuSenost absolvovalo 53 % respondentil, z toho 39 %
se domniva, Ze predchozi zkuSenosti s praci v zahranici jsou diilezité nebo spiSe dulezité na cesté
k uspesné interkulturni adaptaci, a 14 % si mysli opak. Z téch, kteti do zahranici ptijeli pracovat

poprvé, jich dvacet sedm nepovazuje predchozi praci v zahranici za dilezitou a dvacet naopak ano.

Meél/a jste pred piijezdem do nové zeme piedchozi
pracovni zkusenost v zahrani¢i?

" Ano = Ne

Graf 7 Pfedchozi pracovni zkuSenosti v zahrani¢i (vlastni zpracovani)

Ptedchozi prace v zahranici a jeji dilezitost v interkulturni

adaptaci
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Dilezité Spise dilezité Spise nedulezité Nediilezité

B Pracovnici s pfedchozimi zkuSenostmi (53)

Pracovnici bez predchozich zkusenosti (47)

Graf 8 Pfedchozi prace v zahranici a jeji dilleZitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Vice nez polovina cizincti, konkrétné 57 %, nepfijela do nové zemé spolu se svou rodinou nebo

partnerem. U vétSiny respondentd, ktefi povazuji pfitomnost rodiny nebo partnera v zahranici
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za spiSe nediileZitou nebo nedileZitou (37 % ze 48 %), nebyly nebo nejsou pfitomny rodiny ani

partnefi pii pobytu v zahranici.

Byl / je V&$ partner nebo rodina pfitomna pii Vasem
pobytu v zahranici?

= Ano = Ne = Nenirelevantni.

Graf 9 Pfitomnost partnera nebo rodiny v zahrani¢i (vlastni zpracovani)

Partner/rodina a jejich dilezitost v interkulturni adaptaci
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Graf 10 Partner a rodina a jejich dtilezitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Velky pocet respondentll, tj. 89 %, poklada pohlavi za spiSe nedlleZité aZz nedilezité v jejich
interkulturni adaptaci. Ukdzalo se, Ze ani jeden zahrani¢ni administrativni pracovnik nezvolil
faktor pohlavi za dilezity. 17,1 % muZzt a 7,7 % Zen souhlasi, Ze pohlavi hraje spiSe dilezitou roli

v interkulturni adaptaci. Oproti tomu 34,3 % muzi a 40 % Zen uvedlo, Ze pohlavi je spise
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nedllezity faktor v cesté za uspéSnou interkulturni adaptaci, 48,6 % muzu stejné tak jako 52,3 %

Zen pohlavi nepovazuje za vibec dillezité.

Pohlavi

= Zena = Mu?

Graf 11 Pohlavi (vlastni zpracovani)

Pohlavi a jeho dulezitost v interkulturni adaptaci
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Graf 12 Pohlavi a jeho dulezZitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Dalsi ¢ast dotazniku se zabyvala konkrétnimi aktéry procesu adaptace a jejich dilezitosti
v interkulturni adaptaci. Celkem 93 % vSech respondentli si mysli, Ze pracovni tym je dulezity
(66 %) nebo spise dilezity (27 %). Znacna cast (79 %) potvrdila, Ze vedouci pracovnik je taktéz

klicovy pro uspésnou interkulturni adaptaci v nové zemi. Vysokych hodnot dosahla i polozka
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buddyho nebo mentora, kterou za dilezitou oznacila neceld polovina pracovniki, 15 % za spiSe
dilezitou. Zbyli pracovnici bud’ uvedli, Ze buddyho nebo mentora viibec neméli (14 %), nebo ze
jej nepovazuji za podstatného (22 %). Vice nez polovina (58 %) vnimd mirnou nebo tplnou

dilezitost personalniho pracovnika v pribéhu interkulturni adaptace v nové zemi.

Tabulka 3 Dilezitost aktéri procesu adaptace v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Vedouci pracovnik 32 % 47 % 10 % 10 % 1%
Pracovni tym 66 % 27 % 3% 4 % 0%
Personalista 24 % 34 % 23 % 17 % 2%
Buddy / mentor 49 % 15 % 16 % 6 % 14 %

Jak lze vyvodit i z predeslych odpovédi, dle nazoru 77 % respondentl je cizi jazyk tim
nejproblematictéjSim faktorem pifi adaptaci na novou kulturu. Celkem 40 % cizincii se setkdva
s riznymi typy stereotypl pii své interkulturni adaptaci. O tfeti misto s 39 % se v zebficku
nejproblematictéjsich faktort déli kulturni rozdily mezi plvodni a novou kulturou
a pracovnépravni aspekty (jako ptiklady byly v dotazniku uvedeny viza a pracovni povoleni).
Zhruba jedna ctvrtina respondentll pii adaptaci na novou kulturu zazila kulturni Sok a celila
diskriminaci. Nakonec, pouhych 7 % pohliZi na téma multikulturality ¢i diverzity v pracovnim

tymu nebo na pracovisti jako na problematicky faktor.

Pracovnici, kteti uvedli, Ze se jejich pfedstavy o adaptaci neshodovaly s realitou, nejcastéji
oznacovali jako problematické faktory cizi jazyk a kulturni rozdily mezi ¢eskou a puvodni
kulturou, dale pak v mensi mife kulturni Sok, stereotypy vii¢i pohlavi a pracovnépravni aspekty.

V nepodstatné mife se objevily taky ostatni stereotypy a diskriminace.
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Které z nasledujicih faktor( vnimate jako problematické v
souvislosti s Vasi adaptaci na novou zahrani¢ni kulturu?
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Graf 13 Problematické faktory v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

Naésledujici ¢ast dotazniku se zaméfila na interkulturni vycvik a kladla si za cil zjistit, zda a jakym
zpusobem je interkulturni vycvik nabizen zahrani¢énim administrativnim pracovnikiim ve velkych

mezinarodnich organizacich.

Vysledky ukazuji, Ze velké mezinarodni organizace z vétsi ¢asti nenabizeji interkulturni vycviky
svym administrativnim pracovnikim. Pouze tficeti péti pracovnikim byla nabidnuta moZnost
jakéhokoli typu interkulturniho vycviku, z ¢ehoZz 31 % tvofil interkulturni vycvik pfipraveny
organizaci a 4 % tvofil specialni interkulturni vycvik, ktery byl proveden manazerem dané¢ho
pracovnika. Naopak 65 % cizincli nemélo moZnost se zii€astnit interkulturniho vycviku skrz svoji
organizaci. V souvislosti s hodnocenim neuspésnosti interkulturni adaptace od deviti pracovnikl

pouze ¢tyfem z nich nabizela organizace interkulturni vycvik.

&3



Nabizi / nabizela Vase organizace néjaky typ
interkulturniho vycviku?

= Ano, interkulturni vycvik pfipraveny organizaci
Ano, specialni interkulturni vycvik provedeny manaZerem

= Ne
Graf 14 Velké mezinarodni organizace a interkulturni vycvik (vlastni zpracovani)

Podobné jako u interkulturniho vycviku, ktery pracovnikiim (ne)nabizi organizace, je to
1 u poskytnuti pisemnych informaci o nové kulture. Ukézalo se, Ze 35 % obdrZzelo od své
organizace pisemné informace o kultufe v nové zemi, oproti tomu 65 % neobdrzelo zadné pisemné
kulturni materialy. Ctyfi z péti pracovnik®, ktefi proZili netGsp&$nou interkulturni adaptaci,

neobdrZelo informacni materialy o kultute.

Obdrzel/a jste od Vasi organizace né¢jaké informace o noveé
kultufe v pisemné podobé?

" Ano = Ne

Graf 15 Pisemn¢ informace o kultufe od organizace (vlastni zpracovani)
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VEtsi Cast respondentli, celkem 58 %, neabsolvovala Zadny interkulturni vycvik pfed nebo
po piijezdu do nové zemé¢. Prestoze pouze 42 % pracovnikl uvedlo, Ze absolvovali interkulturni
vycevik, 47 % odpovédelo na otazku, jaké metody byly pii daném interkulturnim vycviku vyuzity.
Tento nesoulad v zaznamenanych odpovédich u péti respondentii mize vypovidat o jejich
neveérohodnosti, nepozornosti nebo napf. o nejednoznacnosti v otdzkach. Z celkem deviti
pracovniki, ktefi svou interkulturni adaptaci povazuji za (spiSe) neuspésSnou, se Sest zicCastnilo

interkulturniho vycviku.

V odpovédich prevazely didaktické metody vyuzivané v interkulturnim vycviku s celkovym
poctem 35 %. Nicméné¢ pét respondentd oznacilo, Ze se neucastnili interkulturniho vycviku
pred nebo po pfijezdu do nové zemé¢, ale zaroven oznacili, ze byly vyuzity didaktické metody
v jejich interkulturnim vycviku. Z toho divodu bude téchto pét odpoveédi v otazce zabyvajici se
vyuzitymi metodami v ramci interkulturniho vycviku vyfazeno. Didaktické metody byly
respondentim v dotazniku vysvétleny jako ptedavani informaci o kultufe, napf. pomoci
pisemnych materialt, filmut, videi, prednaSek apod., zatimco mezi ptiklady zazitkovych metod
byly uvedeny ptipadové studie, hrani roli, ukdzka chovani apod. (Thomas, 2009, s. 137-139; Novy
a Schroll-Machl, 2007, s. 34-38; Landis, Bennett a Bennett, 2004, s. 73—75) Zazitkové metody
nezvolil ani jeden respondent. Posledni mozZnost ¢itala kombinaci didaktickych a zazitkovych
metod v ramci interkulturniho vycviku a tato kombinace byla vyuzita u 12 % absolvovanych

interkulturnich vycvikd.
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Absolvovali jste n¢jaky interkulturni vycvik pfed nebo po
piijezdu do nové zemé?

" Ano = Ne

Graf 16 Interkulturni vycvik pfed nebo po piijezdu (vlastni zpracovani)

Pokud ano, jaké metody byly vyuzity béhem
interkulturniho vycviku?

= Didaktické metody
Didaktické metody - vyfazené odpovedi
= Zazitkové metody

= Kombinace didaktickych a zazitkovych metod

Graf 17 Metody interkulturniho vycviku (vlastni zpracovéni)

ProtoZe pro rozvoj interkulturnich kompetenci je nezbytna také vlastni iniciativa k interkulturnimu

uceni (Novy, 2008, s. 30-31), dalsi otazka v dotazniku méfila, kolik pracovnikl se pfipravovalo

na piijezd do nové kultury z vlastni iniciativy, napf. zjiStovanim si informaci o nové kulture,

cerpanim z diivéjSich osobnich zkusSenosti s jinymi kulturami atp. Na to odpovédélo 63 % kladné

a 37 % zaporné. Sest zdeviti pracovniki, ktefi vnimaji svou interkulturni adaptaci jako

neuspésnou, se pripravovalo na novou kulturu z vlastni iniciativy.
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Pripravoval/a jste se néjakym zplisobem na novou
zahrani¢ni kulturu z vlastni iniciativy?

" Ano = Ne

Graf 18 Piiprava na novou kulturu z vlastni iniciativy (vlastni zpracovani)

Z nékterych slovnich odpovédi, které hodnoti uspéSnost ¢i neuspesnost interkulturni adaptace,
vyplyva, Ze diky z4jmu o jazyk a studiu jazyka, historie nebo kulturnich charakteristik nové zemé
1ze dosdhnout uspésné adaptace na novou kulturu: ,, Zajimdam se o ceskou kulturu a historii, proto
o ni hodné ctu. Cesky jazyk se mi vSak nepodarilo naucit do té miry, aby mi umoznil volné

komunikovat, proto jsem v predchozi otdzce svou adaptaci oznacil spise uspésnou. ** (respondent)

Posledni usek dotazniku se vénoval interkulturnim kompetencim. Zjist'oval, jak vnimaji zahranicni
administrativni pracovnici interkulturni kompetence ve spojeni s jejich zahranicnim pobytem
a adaptaci na novou kulturu. Devatenéct ze sta respondentli nepovazuje interkulturni kompetence
za dulezité nebo spise dulezité, zbytek naopak ano. Konkrétné jedna tietina uvedla, ze interkulturni
kompetence byly diilezité v prubéhu jejich adaptace na novou zahranicni kulturu, 48 % se
domniva, Ze interkulturni kompetence byly spiSe dilezité. Dle nazoru sedmi z deviti pracovnikd,
kteti sdélili, Ze jejich interkulturni adaptace byla netspéSnd nebo spiSe neuspé$na, byly
interkulturni kompetence dtilezité v jejich adaptaci na kulturu nové zemé. Velka ¢ast pracovnikd,
jejichz prvotni predstavy o adaptaci se neshodovaly s realitou (jedenact ze tfinécti), také vnima
interkulturni kompetence jako dulezity faktor v zahrani¢i. U vSech vnimanych nedilezitych
interkulturnich kompetenci (3 %) se potvrdilo, Ze ani jeden pracovnik neabsolvoval interkulturni
vycvik pred ani po svém pfijezdu do zahrani¢i, jeho organizace nenabizi nebo nenabizela zadny

typ interkulturniho vycviku, neobdrzel od jeho organizace Zadné informace o nové kultuie
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v pisemné podobé. AvSak vSichni tfi pracovnici se pfipravovali na novou zahrani¢ni kulturu
z vlastni iniciativy. Co se tyCe respondentli s vinimanymi interkulturnimi kompetencemi na spise
nedtlezité urovni (16 %), pouze jeden se zucastnil néjakého typu interkulturniho vycviku a dva
uvedli, ze jejich organizace nabizi nebo nabizela interkulturni vycvik. Dale se pak devét
pracovnikii nepfipravovalo na novou kulturu ani z vlastni iniciativy a deset neobdrzelo

od organizace zadné pisemné informace o nové kultute.

Jak dulezité pro vas byly interkulturni kompetence v
prubéhu Vasi adaptace na novou zahrani¢ni kulturu?
Interkulturni kompetence byly...

= Dilezité SpiSe dilezité = SpiSe nedtlezité = NeduleZité
Graf 19 Interkulturni kompetence a jejich dileZitost v interkulturni adaptaci (vlastni zpracovani)

(Spise) nedulezité interkulturni kompetence a interkulturni
vycvik
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Organizace nabizi int. Ucast na int. vycviku  PFiprava z vlastni  Pisemné informace od
vycvik iniciativy organizace
u Spife nedilezité int. kompetence (16) Nedulezité int. kompetence (3)

Graf 20 (Spise) nedilezité interkulturni kompetence a interkulturni vycvik (vlastni zpracovani)
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4.3  Testovani hypotéz

Pro ucely empirického Setfeni bylo stanoveno Sest hypotéz, pro jejichz testovani byla zvolena
induktivni statistickd metoda, kterd umoziuje zobeciovat a ,,...usuzovat na vlastnosti zakladniho
souboru na zaklade zjistenych vlastnosti u vybeérového souboru.” (Hlad’o, 2011, s. 65)

Pro testovani statistickych hypotéz byla zvolena hladina vyznamnosti 5 %.
Hypotéza 1

HO: Cetnosti uspésné a nedspéSné interkulturni adaptace v nové zemi se u zahrani¢nich
administrativnich pracovnikii, ktefi zacinaji pracovat ve velkych mezinarodnich

organizacich, nelisi.

H1: Cetnosti Gispé$né a neuspéSné interkulturni adaptace v nové zemi se u zahraniénich
administrativnich pracovnikii, ktefi zacinaji pracovat ve velkych mezinarodnich

organizacich, lisi.

Pro testovani H1 byl pouzit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x?
je 68,72. Kritickd hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet stupiii volnosti 3 x%005(3) je
dle statistickych tabulek 7,815. Hodnota x? 68,72 je vy$3i nez hodnota x2%00s(3) 7,815, proto lze
odmitnout HO a pfijmout H1.

Empirické Setfeni na zéklade svych vysledk pfijiméa hypotézu H1 a tvrdi, Ze Cetnosti uspesné a
neuspésné interkulturni adaptace v nové zemi se u zahrani¢nich administrativnich pracovnikd,

ktefi zaCinaji pracovat ve velkych mezinarodnich organizacich, 1isi.
Hypotéza 2

HO: UspéSnost interkulturni adaptace zahrani¢nich administrativnich pracovnikii v nové

zemi je rovnomérné ovlivnéna vSemi faktory adaptac¢niho procesu.

H2: UspéSnost interkulturni adaptace zahrani¢nich administrativnich pracovnikii v nové

zemi je ovlivnéna riznymi faktory adapta¢niho procesu.

Pro testovani H2 byl pouZit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x?
je 61,5. Kriticka hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet stupiii volnosti 6 x%0s5(6) je
dle statistickych tabulek 12,592. Hodnota x* 61,5 je vys$si nez hodnota x%0,0s(6) 12,592, proto lze
odmitnout HO a pfijmout H2.
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Z vysledki empirického Setfeni vyplyva, ze UspéSnost interkulturni adaptace zahrani¢nich

administrativnich pracovnikii v nové zemi je ovlivnéna rtiznymi faktory adaptacniho procesu.
Hypotéza 3

HO: VSichni aktéfi participujici na interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich

pracovniki jsou stejné dileziti.

H3: VSichni aktéri participujici na interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich

pracovnikil maji riznou dileZitost.

Pro testovani H3 byl pouzit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x>
je 59. Kritickd hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a podet stupiiti volnosti 3 x%005(3) je
dle statistickych tabulek 7,815. Hodnota x* 59 je vy$3i nez hodnota x%00s(3) 7,815, proto lze
odmitnout HO a pfijmout H3.

Empirické Setfeni ve vztahu k vysledkiim tvrdi, Zze vSichni aktéfi participujici na interkulturni
adaptaci zahrani¢nich administrativnich pracovniki, tj. vedouci pracovnik, pracovni tym,

personalista a buddy nebo mentor, maji riznou dilezitost.
Hypotéza 4

HO: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji v§echny faktory svého adaptac¢niho

procesu jako problematické ve stejné mire.

H4: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji faktory svého adaptacniho procesu

jako problematické v rizné mire.

Pro testovani H4 byl pouZit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x>
je 583,11. Kritickd hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a podet stupiiii volnosti 8 x%,0s(8) je
dle statistickych tabulek 15,507. Hodnota x? 583,11 je vy3§i nez hodnota x%,5(8) 15,507, proto

1ze odmitnout HO a pfijmout H4.

Empirické Setfeni potvrdilo na zakladé svych poznatkl hypotézu H4 a piijimé tvrzeni, Ze
zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji rizné faktory svého adaptacniho procesu jako

problematické.
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Hypotéza 5

HO: Cetnosti nabidky interkulturniho vycviku ve velkych mezinarodnich organizaci jsou

stejné.

H5: Cetnosti nabidky interkulturniho vycviku ve velkych mezinarodnich organizacich jsou
razné.

Pro testovani H5 byl pouZit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x>
je 2,56. Kriticka hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet stupiii volnosti 1 x%0s5(1) je

dle statistickych tabulek 3,841. Hodnota x? 2,56 je vy$§i nez hodnota x%0,0s(1) 3,841, proto je nutno
ptijmout HO a odmitnout HS.

Vysledky ukazuji, Ze vice jak polovina zahrani¢nich pracovniki (tj. 58 %) neabsolvovala zadny
interkulturni vycvik pfed piijezdem ani po svém piijezdu do nové zemé, avSak na zékladé
statistického testovani hypotézy byla piijata nulovéa hypotéza HO, kterd tvrdi, Ze etnosti nabidek

interkulturniho vycviku ve velkych mezindrodnich organizaci jsou stejné.
Hypotéza 6

HO: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji duleZitost a nediileZitost

interkulturnich kompetenci v ramci jejich interkulturni adaptace ve stejné mire.

H6: Zahrani¢ni administrativni pracovnici percipuji dileZitost a neduleZitost

interkulturnich kompetenci v ramci jejich interkulturni adaptace v rizné mire.

Pro testovani H6 byl pouzit neparametricky statisticky test dobré shody chi-kvadrat. Hodnota x?
je 46,32. Kritickd hodnota pro hladinu vyznamnosti 0,05 a pocet stupiii volnosti 3 x%005(3) je
dle statistickych tabulek 7,815. Hodnota x? 46,32 je vy$si nez hodnota x2%00s(3) 7,815, proto lze
odmitnout HO a pfijmout H6.

Hypotéza H6 byla za pomoci statistického testovani pfijata. Z toho vyplyva, Zze zahranicni
administrativni pracovnici percipuji dileZitost a nedtleZitost interkulturnich kompetenci v ramci

jejich interkulturni adaptace v rizné mife.
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5 Diskuse

Problematika interkulturni adaptace, popft. akulturace, patii mezi frekventovana témata. Vyzkumy
a odborné ¢lanky o interkulturni adaptaci a akulturaci v posledni dobé zaznamenavaji enormni

nartst. Jednim z divodi je proces globalizace a vétsi mobilita lidi mezi staty i kontinenty.

Empirické Setieni si kladlo za cil analyzovat faktory interkulturni adaptace z pohledu zahrani¢nich
administrativnich pracovnikd. Dil¢im cilem Setfeni bylo zjistit, které faktory ovliviuji celkovou
adaptaci. Setfeni se zaméfovalo na zahraniéni pracovniky, ktefi pracuji na administrativni pozici

ve velké mezinarodni organizaci na zemi Ceské republiky.

Dle van Oudenhovena, van der Zee a van Kooten (2001, s. 467—482) je zakladem uspéchu
zahrani¢nich pracovnikil pfizptisobeni se mistnimu prostiedi. Uspé$nou interkulturni adaptaci
ve velkych mezinarodnich organizacich podle respondentli empirického Setieni absolvovalo 91 %.
Jako diivody uvadéli celkovou spokojenost s Zivotem v Ceské republice, zajem o eskou kulturu,
lokalni pratele, ceského partnera ¢i partnerku nebo mirné rozdily mezi ptivodni a ¢eskou kulturou,
coz mélo za nasledek rychlé pochopeni a osvojeni si jazyka, zdejSich zvyklosti a tradic. Naopak
néktefi respondenti uvadeli jako diivod uspéchu své interkulturni adaptace mezinarodni komunitu
expatriantil, kolegli nebo multikulturni a diverzni prostfedi ve své mezinarodni organizaci, které
jim napomahalo piekonavat kulturni piekdzky a pochopit, popt. pfijmout, ¢eskou kulturu.
Podobnych vysledka dosahl i vyzkum Farcas a Goncalves (2017, s. 1028—1051), kde se prokazalo,
ze ucastnikiim pomohla v jejich adaptaci v nové zemi mala mira kulturni vzdalenosti mezi obéma
kulturami (portugalskou a britskou), identifikace s kulturou nové zemé, podpora rodiny ti€astnik,
ptitomnost piislusnikd ptivodni kultury v nové zemi (Portugalcii ve Spojeném kréalovstvi) nebo
vybudované zazemi v nové zemi (napf. kvalitni bydleni). Vysledky tohoto vyzkumu rezonuji
s vysledky empirického Setfeni i vtom, Ze prace v multikulturnim prostfedi usnadiuje

pracovnikiim adaptaci.

Ve vztahu k vysledkiim byli jako nejvlivnéjsi faktor oznaceni s celkovym poctem osmdesati Ctyt
odpovédi aktéfi adaptacniho procesu (tj. vedouci pracovnik, kolegové, personalista a pfipadny

buddy nebo mentor).

Spolu s délkou pobytu v zahrani¢i byl faktor véku oznacovan jako jeden z nejvyznamnéjSich

v souvislosti s uspesSnou interkulturni adaptaci. Van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten (2001,
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s. 467—482) zminuji, ze vek souvisi také s druhem pracovni pozice v zahranic¢i a s pfedchozimi
pracovnimi zkuSenostmi v zahrani¢i. Pracovnici, ktefi absolvovali prvni zahrani¢ni zkusenost byli
vyznamn¢ mladsi. Farcas a Goncalves (2017, s. 1028-1051) tvrdi, Ze pfilisny vékovy rozdil
mezi pracovnikem a jeho okolim (napf. v rdmci interakce s mistnimi obyvateli) miize mit negativni

dopad na celkovou adaptaci.

Celkova adaptace trva obvykle az Sest mésicii (Kocianova, 2010, s. 131, 134). Délka zahrani¢niho
pobytu souvisi 1 srozvojem interkulturnich kompetenci. Lze tudiz ptredpokladat, ze délka
pracovniho pobytu v zahrani¢i bude hrat vyznamnou roli v interkulturni adaptaci. Celkem 62 %
respondentl empirického Setieni povazuje planovanou délku pobytu v zahrani¢i za vyznamnou
pro Gsp&snost interkulturni adaptace. Strach (2009, s. 83) uvadi, Ze u kratkodobych vyjezdi
do zahranici trvajicich od tfi do dvanacti mésicl se nevyzaduji témét zadné interkulturni znalosti
a zkuSenosti. Téméf dvé tietiny respondentd, ktefi v Ceské republice pobyvali dlouhodobg,
vnimaji, Zze délka pobytu v zahrani¢i je (spise) dillezitd v ramci Gspé$né interkulturni adaptace. To
potvrzuji i dal$i vyzkumy. Autofi Farcas a Goncalves (2017, s. 1028—1051) zjistili, ze pracovnici
na krat$im pobytu v zahrani¢i maji tendenci byt spokojenéjsi. Bierwiaczonek a Waldzus (2016,
s. 767-817) dodavaji, ze délka pobytu v zahrani¢i ovliviiuje mimo jiné i emo¢ni rozpoloZeni
pracovnika a uzce souvisi s kulturnim Sokem. Dle Kocianové (2010, s. 131, 134) je délka adaptace

urc¢ena mimo jiné¢ druhem a kvalifikaci pracovni pozice.

Z vyzkumu van Oudenhovena, van der Zee a van Kooten (2001, s. 467-482) vyplyva, Ze druh
pracovni pozice ma vliv na faktory adaptace. Zminuji napft., Ze technici a vyrobni dé€lnici ptikladaji
veétsi vyznam jinym faktorim nez manazefi. Respondenti empirického Setfeni oznacili druh
pracovni pozice za jeden z nejvlivnéjSich faktori v rdmci Gspé€Sné interkulturni adaptace a celkem
55 % z nich jej povazuje za (spiSe) dulezity. Z toho vyplyva, Ze administrativni pracovni oblast

vykazuje vliv na to, jak Gspé€Sna bude adaptace na novou kulturu v nové zemi.

Vétsina respondenttl, kteti maji predchozi pracovni zkusenosti v zahranic¢i, uvedla, Ze to ovliviluje
tisp&ch jejich interkulturni adaptace, coZ piiznavaji i nékteti z téch, kteii do Ceské republiky pfijeli
pracovat poprvé. Tyto informace potvrdili i respondenti z vyzkumu Farcas a Goncalves (2017,
s. 1028-1051), ktefi uvedli, zZe pfedchozi zahrani¢ni zkuSenosti jim usnadnily celkovou adaptaci,

protoze méli lepsi pfedstavu o Zivoté v zahrani¢i a jeho prekazkach. Oproti tomu vyzkum Shi
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vvvvvv

na interkulturni adaptaci.

Jednim ze zpisobt, jak méfit neuspéch adaptace, jsou nespokojenost rodiny ¢i partnera v nové
zemi a mozné nepiijeti rodiny Ci partnera do nové kultury. Je proto podstatna podpora ze strany
personalnich oddéleni pro rodinu ¢i partnera relokovanych pracovniki (Tarique, Briscoe a Schuler,
2016, s. 260-266). Dle Stracha (2009, s. 83) u pobytii v zahraniéi, které trvaji do dvanacti mésict,
Casto neni pfitomna rodina nebo partner. Stejn¢ jako jiné vyzkumy (napi. van Oudenhoven, van
der Zee a van Kooten, 2001, s. 467-482; Farcas a Goncalves, 2017, s. 1028-1051 nebo
Bierwiaczonek a Waldzus, 2016 s. 767-817), tak i toto empirické Setfeni potvrzuje, Ze vyznam
rodiny a partnera je v interkulturni adaptaci signifikantni, ne-li nejkriti¢téj$i. Respondenti
vyzkumu od van Oudenhoven, van der Zee a van Kooten (2001, s. 467-482) uvedli, Ze harmonicky
vztah doma pozitivné ovliviluje fungovani v préci a naopak. Autoti Farcas a Goncalves (2017,
s. 1028-1051) ve svém vyzkumu na britsko-portugalském prostiedi odhalili, Zze adaptace rodiny

a partnera ma vliv na celkovou adaptaci pracovnika.

Jak toto empirické Setfeni, tak vyzkum Shi a Franklina (2014, s. 202-208) dokazuje, ze faktor
pohlavi neptisobi na interkulturni adaptaci. 89 % respondenti dotazniku jej nepovazuje za dulezité
ve sv¢ interkulturni adaptaci. Oproti tomu napt. Podrug, Kristo a Kovac (2014, s. 453-472) zjistili,

vvvvvv

chorvatskych Zen v zahranici.

Z vysledku Setfeni Ize vyvodit, Ze mezi tii nejcastéji oznacované faktory, které piimo puisobi na
interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich pracovniki, jsou aktéti adaptacniho procesu,
vék a délka pobytu v zahrani¢i. Zna¢ny vliv (s nadpoloviénimi hodnotami) vykazuji také
piedchozi zahrani¢ni pracovni zkuSenost, druh pracovni pozice (konkrétn¢ administrativni

nevedouci pozice) a piitomnost partnera nebo rodiny v zahranici.

Jak uvadi Kocianova (2010, s. 133-135) a Siky# (2014. s. 108—109), socialni okoli pracovnika
hraje dtlezitou roli predevsim v jeho neformalni adaptaci, vedouci pracovnik, personalista a popf.

buddy nebo mentor figuruji spiSe ve formalni adaptaci.

Na zaklad¢ nekterych slovnich odpovédi od respondentti a 93% hodnoceni diilezitosti 1ze vyvodit,

ze spolupracovnici a pracovni tym pracovnikli hraje signifikantni roli v jejich interkulturni
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adaptaci. Farcas a Goncalves (2017, s. 1028—1051) uvad¢ji socialni sit’ kontakta jako dulezity
pracovnik. Lze ptedpokladat, Ze jako fidici pracovnik celkového procesu adaptace bude zasahovat

1 do adaptace interkulturni.

V psychosocidlni, vzorové a kariérni funkci v adaptaci pracovnikti figuruje buddy nebo mentor
(Kocianova, 2010, s. 135). Song, Zhao, Zhao a Han (2019, nestrankovano) se zamé¢fil na spojitost
mentoringu a vyjezdu do zahranici a tvrdi, ze pfedevsim pii prvnim vstupu pracovnika do nové
zem¢ hraje zkuSenéj$i a znalejSi mentor dilezitou roli v pracovnikové adaptaci (zejména
v pracovni adaptaci). Empirické Setfeni zjistilo, ze celkem Sedesat Ctyfi respondentli vnima
mentora a buddyho jako dillezitou soucast jejich uspésné interkulturni adaptace. 14 % respondenti
uvedlo, Ze jim mentor nebo buddy nebyl v jejich mezinarodni organizaci ptidélen. Diky vyznamné
mife dulezitosti Ize velkym mezindrodnim organizacim doporucit zavedeni mentoringovych
programt do adaptace svych zahrani¢nich pracovnikl. Song, Zhao, Zhao a Han uvad¢ji, Ze mentor
poskytuje expatriantm ,,...podporu kariérniho rozvoje, aby si mohli ddle ujasnit své role v praci,
ziskat dovednosti souvisejici s praci, snizZit nejistotu a tlak prace a urychlit proces socializace
expatriantii, a tim zlepsit jejich pracovni adaptaci.” (Song, Zhao, Zhao a Han, 2019,

nestrankovano)

Do klicovych roli v interkulturni adaptaci pracovniki 1ze taktéZ ptiradit persondlniho pracovnika.
Kromeé toho, Ze personalni oddéleni vytvaii celkovou koncepci procesu adaptace, v mezindrodnim
prostiedi je také zodpoveédné za asistenci pii relokacich pracovniki, poskytnuti podpory rodinam
pracovnikd, asistenci pfi pracovnépravnich zalezitostech atp. (Kocianova, 2010, s. 135; Tarique,
Briscoe a Schuler, 2016, s. 27-28). Diulezitost personalniho pracovnika v ramci interkulturni

adaptace vnima 58 % respondentt.

V navaznosti na odbornou literaturu, kterd proklamuje dalezitost socialni sloZky adaptace spolu
s aktéry procesu adaptace, 1ze vyvodit, Ze jak pracovni tym, tak vedouci pracovnik, buddy nebo
mentor a personalista budou vstupovat i do interkulturni adaptace. Ziskali vice jak polovinu
hodnoceni dulezitosti, a proto je lze povazovat za dilezité v interkulturni adaptaci zahrani¢nich

administrativnich pracovnikii.
potvrzuji 1 ostatni vyzkumy. Napt. Podrug, Kristo a Kovac (2014, s. 453-472) uvadégji, ze
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zahrani¢ni pracovnici zazivaji jazykové obtize spolu s dalSimi typy obtizi v ramci kulturniho Soku.
Dle autori Bierwiaczonek a Waldzus (2016 s. 767-817) se =zahrani¢ni pracovnici
pfi interkulturnim ptechodu museji potykat s riznymi typy stresort, a to piedevsim s jazykovou
bariérou v kontextu diskriminace ze strany mistnich obyvatel. Z vyzkumu Farcas a Goncalves
(2017, s. 1028-1051) vyplyva, ze interkulturni adaptace nékterych cizinci je obtizna zejména

kvili nedostatecné znalosti ciziho jazyka.

Z empirického Setfeni lze vyvodit, ze kulturni rozdily mezi ptivodni a novou kulturou mohou
pozitivné i negativné ovlivnit zahrani¢ni zkusenost. Pokud jsou kulturni rozdily mirné, respondenti
ve slovnich odpovédich uvadéli, Zze jim to usnadnilo jejich interkulturni adaptaci, a naopak,
respondenti, kteti vnimali ob¢ kultury jako vzdalené, méli o to slozitéjsi ¢i delsi proces
interkulturni adaptace. Za problematicky faktor kulturni rozdily zvolilo 39 % cizinci. Kromé
ciziho jazyka nej€astéji zminovali jako problematickou adaptaci na mistni jidlo a rovnovéhu
mezi praci a osobnim Zivotem. To se ukazuje 1 ve vyzkumu Farcas a Goncalves (2017, s. 1028—
1051), kde respondenti mezi faktory obtizné interkulturni adaptace uvadéli jidlo, klima, cizi jazyk,

bydleni atp.

S kulturnimi rozdily uzce souvisi i kulturni ok, ktery oznacilo za problematicky 19 % respondentii
empirického Setfeni. Kulturni Sok je vniman jedinci individudlné a maze potkat kazdého, kdo
odcestuje do zahrani¢i. Pro adaptaci pracovnikil je dilezité, aby jejich Zivot v nové zemi byl
piijemng&jsi a pohodInégjsi (Podrug, Kristo a Kovac, 2014, s. 453—472), coz dale souvisi s dal§imi

problematickymi faktory, jako napf. se stereotypizaci a diskriminaci.

Nékteré slovni odpovédi z dotaznikového Setfeni potvrzuji pozitivni vnimani multikulturality
v tymech nebo ve svém okoli, coZ koreluje s textem od autorti Szymanski a Kalra (2020, s. 235—
237). Oproti tomu sedm ze sta respondentti oznac¢ilo multikulturalitu ¢i diverzitu na pracovisti jako

problematickou.

Na zakladé castého oznafeni pracovnépravnich aspektii za problematicky faktor v interkulturni
adaptaci lze velkym mezindrodnim organizacim doporucit, aby zaru€ily svym zahrani¢nim

pracovnikim kvalitni sluzby a podporu v pracovnépravnich aspektech zahrani¢niho pobytu.
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Vybrané problematické faktory jsou povazovany za klicové v interkulturni adaptaci a pfimo ji
ovliviiuji. Konkrétné nejvyssich hodnot dosahly cizi jazyk, kulturni rozdily a pracovnépravni

aspekty.

Pro zlepSeni adaptability zahrani¢nich pracovnikii a dosazeni jejich uspésné interkulturni adaptace
slouzi mimo jiné interkulturni vycvik (Song, Zhao, Zhao a Han, 2019, nestrdnkovano). Van
Oudenhoven, van der Zee a van Kooten (2001, s. 467-482) tvrdi, Ze pomoci interkulturnich
vycvikl a interakce s piislusniky jinych kultur 1ze rozvijet interkulturni kompetence. Dle slovnich
odpovédi zhruba jedna Ctvrtina veSkerych respondenti zminuje jazyk jako jeden z faktort, ktery
ovliviiuje jejich interkulturni adaptaci, at’ uz pozitivné ¢i negativné, zaroven 77 % pracovniki
povazuje cizi jazyk za problematicky faktor v adaptaci na novou kulturu. 39 % si mysli, Ze
problematickym faktorem jsou kulturni rozdily mezi ptivodni a novou kulturou. V Ceské republice
se 40 % respondentll setkalo s jistymi formami stereotyptia 21 % s diskriminaci. Proto je zapotiebi
dbat na rozvoj interkulturnich kompetenci a absolvovani interkulturniho vycviku, ktery muize
markantné prispivat ke spokojenosti vnové zemi nebo ke zvlddani kazdodennich situaci
pfi kontaktu s jinymi kulturami. Nejen, ze jsou interkulturni vycvik a kompetence dilezité
pro samotné cizince, ale mohou byt vhodné pro jakéhokoli pracovnika pracujiciho v diverznim
multikulturnim prostiedi, a to predev§im ve velkych mezinarodnich organizacich. Z toho diivodu
lze povazovat interkulturni vycvik za jeden z krucidlnich faktort, které ptisobi na interkulturni

adaptaci pracovnik.

Vyzkum Gritsenka, Khukhlaeva, Zinurove, Konstantinova, Kuleshe, Malysheva, Novikove
a Chernaye (2021, s. 102—112) ukazuje, Ze interkulturni kompetence jsou eminentnim prediktorem
v interkulturni adaptaci. Empirické Setfeni také dokazuje vyznam interkulturnich kompetenci,

nebot’ 81 % respondenttl je povazuje za (spise) dilezité v ramci interkulturni adaptace.

Protoze interkulturni adaptace je jednou ze Ctyt oblasti celkové adaptace zahrani¢nich pracovnikd,
je ztejmé, zZe zjisténé faktory budou ovliviiovat také celkovou adaptaci cizincl. Zaroven nékteré
vybrané faktory uzce souvisi s jednotlivymi oblastmi adaptace. Kuptikladu aktéfi adaptacniho
procesu piimo zasahuji do socialni adaptace a pracovni adaptace, popt. také do adaptace
na organizacni kulturu. Pracovnépravni aspekty také patii do néplné€ narodniho fizeni lidskych

zdroju. Z toho divodu Ize dil¢i cil empirického Seteni povazovat za splnény.
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Vysledkem tohoto Setfeni je ptehled faktori, které ovliviuji tspéch interkulturni adaptace
zahrani¢nich administrativnich pracovnikil. Zaméfeni na administrativni oblast v Ceské republice
ve spojeni s interkulturni tematikou je ojediné€ld, proto empirické Setfeni pfinasi zasadni informace
pro toto prostiedi. Vysledky Setfeni mohou inspirovat velké mezinarodni organizace a jejich
personalni oddéleni v upravé svych adaptacnich programi, rozSifeni nabidky asistence
pro zahrani¢ni pracovniky, ale také ve zvySeném z4ajmu o jejich osobni zivot, nebot’ nékteré
z klicovych faktorti, jako napf. pfitomnost partnera a rodiny v zahrani¢i, celkova spokojenost

v nové zemi nebo lokalni pratelé, zasahuji do uspésnosti interkulturni adaptace.

Limitem prace je méné kriticky odstup od postihnuté tématiky. Distribuce dotazniku byla zalozena
na ochot¢ velkych mezinarodnich organizaci dotaznik rozeslat mezi cilovou skupinu Setieni. Volba
kvantitativniho dotaznikového Setfeni s sebou nese nizsi reliabilitu a nemoznost doptat se
respondentl na jejich odpovédi. Ac¢koli byla formulace dotazniku konzultovana s personalistkou
z praxe, mohli néktefi respondenti vnimat nejednoznacnosti v otdzkach dotazniku. S ohledem
na cilovou skupinu mohla byt dalSim problémem jazykova bariéra. Specifickd orientace
na zahrani¢ni administrativni pracovniky ve velkych mezinarodnich organizacich zpisobila, ze

nelze dohledat konkrétni pocet zdkladniho souboru v €eskych 1 mezinarodnich statistikach.

Zkresleni zptuisobené subjektivnim pohledem respondentii ovlivnéné jejich soucasnou situaci
omezuje moznost generalizovat vystupy Setfeni na cely zékladni soubor. I pfes tato omezeni bylo
poukdzano na oblast, na kterou momentalné v odborné literature neni nahliZeno, a byla rozSifena
data vztazenad k cilové skupin¢ zahrani¢nich administrativnich pracovnikii. Vybér analyzovanych
faktorti se opira o teoreticky ramec (kapitoly 2.1.4, 2.3, 2.4 a 3), ale nelze hovofit o tom, Ze by

pokryly celou problematiku.

S ohledem na vystupy by bylo pfinosné analyzovat pohled personalistii, kteti maji proces adaptace
ve své kompetenci. V souvislosti s mezinarodnim prostfedim Ize zjisténa data obohatit o dalsi
oblasti interkulturni problematiky, napt. o akultura¢ni zmény, kulturni Sok, osobni piedpoklady
k uspesné interkulturni adaptaci, psychologickou, behaviordlni a sociokulturni strdnku adaptace
atp. Na zdklad¢ vysledkli Setfeni Ize doporucit i zaméfeni na rozsahlou problematiku

interkulturnich kompetenci a jejich rozvoji v interkulturnich vycvicich.
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Pro budouci zpracovani problému mohou vysledky realizovaného Setfeni poskytnout prostor
k formulaci dalSich hypotéz kvantitativniho vyzkumu a mohou byt podnétem pro nové vyzkumné

otazky k realizaci kvalitativniho Setieni.
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6 Zavér

Rostouci diverzita svétovych populaci a pracovnich trhii podnécuje potifebu zabyvat se
multikulturnim kontextem v oblasti mezinarodniho fizeni lidskych zdroj. Zaméstnavat zahranicni
pracovniky neni pro velké mezinarodni organizace zadnou novinkou. Je vSak dulezité, aby
organizace, a predevs§im jejich personélni odd€leni, dbaly na mezindrodni pfesah a multikulturni
aspekty ve svych procesech a strategiich. Vyznamnou roli ze hraje adaptacni proces. Toto obdobi

je pro pracovniky naroénym obdobim a organizace by proto meéla vytvofit vhodné podminky

vedouci k jeho uspésnému zvladnuti.

Cilem diplomové prace bylo analyzovat proces adaptace pracovnikili cizi narodnosti ve velkych
mezinarodnich organizacich v Ceské republice a identifikovat faktory, které jej ovliviiuji. Prace
v prvni kapitole vymezovala mezinarodni fizeni lidskych zdroji, jeho specifika, strategie,
charakterizovala fizeni mezinarodnich organizaci a fizeni diverzity pracovnikli v mezinarodnich
organizacich. Druhd kapitola se zaméfovala na adaptaci zahrani¢nich pracovniki, jeji oblasti,
planovani a faze procesu adaptace, problematické faktory, které souvisi s praci v zahranici,
a na aktéry v procesu adaptace. Ve tieti kapitole byl popséan interkulturni vycvik v mezinarodnich
organizacich, interkulturni kompetence, pfiprava zahrani¢nich pracovniki na praci
v mezinarodnim prostfedi a formy a metody interkulturniho vycviku. Soucasti ctvrté kapitoly bylo
kvantitativni Setfeni, jehoZ cilem bylo zjistit klicové faktory interkulturni adaptace z pohledu
zahrani¢nich administrativnich pracovnikti. Dil¢im cilem bylo zjistit, které faktory ovliviiuji

celkovou adaptaci.

Vysledky empirického Setfeni ilustruji fakt, ze pro uspéSnost interkulturni adaptace je dle
zahrani¢nich administrativnich pracovnikt zapotiebi reflektovat pocit celkové spokojenosti
v nové zemi, soulad s mistni kulturou a zabezpeceni lokalnich kontaktli. Déle je nutno pecovat
o sit’ kontaktli mezi cizinci €i expatrianty, multikulturni prostfedi a diverzitu na pracovisti ve

velkych mezinarodnich organizacich.

Dil¢im cilem bylo zjistit, které faktory ovlivituji celkovou adaptaci. Vyznamnym faktorem byli
identifikovani aktéti procesu adaptace, tj. pracovni tym, vedouci pracovnik, buddy nebo mentor
a persondlni pracovnik. DuleZitost téchto Ctyfech aktéri byla prokazana skrze dvé hypotézy

empirického Setieni. Na prib¢h a uspech interkulturni adaptace maji vliv 1 osobni charakteristiky
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pracovnikd, jako napi. veék, ptredchozi pracovni zkuSenosti v zahrani¢i nebo pfitomnost partnera
nebo rodiny pfi pobytu v zahrani¢i. Kromé osobnich faktor ovliviiuji interkulturni adaptaci také
okolnostni faktory. Jmenovat Ize délku pobytu v zahrani¢i a druh pracovni pozice (konkrétné

administrativni prace).

Uspéch interkulturni adaptace je ovlivnén i problematickymi faktory, a proto je nezbytné se na né
v predstihu ptipravit, nebot’ mohou mit negativni dopad na cely proces. Za nejvice problematickou
oblast je respondenty Setfeni povazovan cizi jazyk, kterym mluvi pfisluSnici nové zemé¢. DalSim
faktorem, ktery dle zahrani¢nich administrativnich pracovnika problematizuje proces, je kulturni
odliSnost mezi pGvodni a novou kulturou. Obéma problematickym faktoram Ize predejit
interkulturnim vycvikem, ktery v predstihu pfipravi a informuje cizi pracovniky o vSem
podstatném ve vazbé& na nové kulturni prostiedi a rozvine jejich interkulturni kompetence. Ty jsou
klicové a nezastupitelné pro Gspésné feseni socialnich situaci s ptislusniky jinych kultur, a to jak
pted ptijezdem ¢i i po piijezdu do nové zemé. Aspekty spojené s pracovnépravni sférou, jako napf.
viza ¢i pracovni povoleni, jsou respondenty také ¢asto vnimany jako problematické. V této oblasti
muize pomoci asistence a vyftizeni téchto dokumenti persondlnim oddé€leni dané mezinarodni

organizace.

Ackoliv interkulturni vycvik absolvovala pouze neceld polovina respondentti, bylo potvrzeno, Ze
jde o vyznamnou komponentu rozvoje a osvojeni si interkulturnich kompetenci, které pozitivné

pfispivaji k interkulturni adaptaci zahrani¢nich administrativnich pracovnikd.

Vystupy kvantitativniho Setieni prace 1ze vyuzit k revizi a zlepSeni procesu adaptace zahrani¢nich
pracovnikll ve velkych mezindrodnich organizacich. Potvrzuje vyznamny vliv a roli podpory
personalnich odd¢leni (napt. podpory v pracovnépravnich aspektech, nastaveni mentoringovych
programu atd.). Ze ziskanych dat lze vyvodit, Ze nabidka interkulturnich vycvikii ve velkych
mezindrodnich organizacich mize napomahat pii feSeni problematickych faktord, které maji vliv

na interkulturni adaptaci.

Préce rozsitila pohledy na feSenou problematiku a zmapovala faktory, které ji ovliviiuji. Unikatni
pohled prace spociva ve vybéru respondentd, administrativnich pracovniki pracujici v Ceské
republice, a jejich adaptaci, protoze vyzkumu ¢i pramenti zabyvajicich se danou problematikou je
minimum. Limitem prace je do jist¢ miry vyse¢ faktorti, které byly analyzovany v dané
problematice.
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Na praci a jeji cile Ize navazat a rozpracovat ji cestou kvalitativniho Setfeni zaméteného na faktory
analyzované v empirickém Setfeni a cestou rozsifeni kvantitativniho Setfeni na dalSi faktory
interkulturni adaptace cizinct v administrativni sféte. Jako ptiklad dalSich faktort lze uvést proces
akulturace a akulturacni zmény, kulturni Sok, interkulturni kompetence a jejich rozvoj

v interkulturnich vycvicich nebo osobni piedpoklady k uspésné interkulturni adaptaci.
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9  Prilohy
Priloha A: Dotaznikové Setfeni — Faktory ovliviiujici interkulturni adaptaci zahrani¢nich

administrativnich pracovniku ve velkych mezinarodnich organizacich

Hello,

my name is Aneta Slanska and I am a student at the Department of Adult Education and Personnel
Management at the Faculty of Arts, Charles University. I would like to ask you to fill in the

following survey that will help me to finish my master thesis.

The questionnaire will take you about 10 minutes to complete. It is focused on the perspective of
foreign administrative staff on their intercultural adaptation in large international organizations in
the Czech Republic. If you are not a foreigner working in the Czech Republic, please do not
complete this questionnaire. The questions and answers are given in English, with the Czech

translation in brackets.
Thank you for your time and help in advance. I highly appreciate it.
Kind regards,

Aneta Slanska

Dobry den,

mé jméno je Aneta Slanskd a jsem studentkou katedry Andragogiky a persondalniho Fizeni na
Filosofické fakulté Univerzity Karlovy. Rada bych Vas pozZadala o vyplnéni nasledujiciho

dotazniku, ktery mi dopomiize k dokonceni mé diplomové prace v ramci studia.

Vyplnéni dotazniku zabere zhruba 10 minut. Dotaznik je zaméren na pohled zahranicnich
administrativnich pracovnikii na jejich interkulturni adaptaci v Ceské republice, proto prosim
dotaznik nevypliujte, pokud jste jako cizinec v soucasné dobé nebo v minulosti nepracoval/a
v Ceské republice na administrativni pozici. Otdzky a odpovédi jsou v dotazniku zaznamendny v

anglictiné s ceskym prekladem v zavorkdch.
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Dekuji za Vas cas a pomoc, velmi si toho vazim.
S pozdravem,

Aneta

1. Gender (Pohlavi)*
e Male (Muz)
e Female (Zena)

e 1do not wish to answer (Nepfteji si odpovedét.)

2. How old are you? (Kolik Vam je let?)*
e 18-25 years old (18-25 let)

e 26-35 years old (26-35 let)

e 36-45 years old (3645 let)

e 4655 years old (4655 let)

e 55+ years old (50+ let)

3. Do you come from a country other than the Czech Republic? (Pochazite z jiné zemé
nez z Ceské republiky?)*
e Yes, I do. (Ano)

e No, I come from the Czech Republic. (Ne, pochazim z Ceské republiky.)

4. Do you work in a large international organization in the Czech Republic? (Pracujete
ve velké mezinarodni organizaci v Ceské republice?)*

e Yes, Ido. (Ano)

e No, [ do not. (Ne)
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5. Do you work in the Czech Republic as an administrative staff*? (Pracujete v Ceské

republice jako administrativni pracovnik**?)*

*Administrative staff is responsible for all administrative-technical work and organizational tasks.
(**Administrativni pracovnik zajistuje veskeré administrativné-technické prace a organizacni

ukoly.)

e Yes, Ido. (Ano)
e No, [ do not. (Ne)

6. Do you work in the Czech Republic as a manager in the administrative area?
(Pracujete v Ceské republice jako vedouci pracovnik v administrativni oblasti?)

e Yes, Ido. (Ano)

e No, [ do not. (Ne)

7. How long were you planning to stay abroad? (Jak dlouho jste planoval/a v zahranici
zistat?)

e Less than a month (Méné nezZ mésic)

e 1 to 6 months (1 azZ 6 mésict)

e 6+ months to 1 year (6 mésict az 1 rok)

e More than a year (Déle nezZ 1 rok)

e Permanently (Nastalo)

e I did not work abroad. (Nepracoval/a jsem v zahranici.)

8. Did you leave the foreign country earlier than you originally intended? (Odjel/a jste
ze zahranici dFrive, nezZ jste piivodné zamyslel/a?)*

e Yes, [ did. (Ano)

e No, I did not. (Ne)

e 1did not work abroad. (Nepracoval/a jsem v zahranici.)
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9. Ifyes, why? (Pokud ano, z jakého divodu?)

10. Was/is your partner or family present during your stay abroad? (Byl/ je VaS$ partner
nebo rodina pritomna pri VaSem pobytu v zahranic¢i?)*

e Yes (Ano)

e No (Ne)

e Not relevant. (Neni relevantni.)

11. Did you have previous work experience abroad before coming to the new country?
(Mél/a jste pred prijezdem do nové zemé piedchozi pracovni zkuSenost v zahranici?)*

e Yes, Idid. (Ano)

e No, I did not. (Ne)

e [ do not work abroad. (Nepracuji v zahrani¢i.)

12. How successful do you personally think your adaptation to the new culture has been?

(Jak uspésna podle Vas byla Vase adaptace na novou kulturu?)*

Unsuccessful Slightly Slightly Successful
(Neuspesna) unsuccessful successful (Uspésna)
(Spise (SpiSe Gspesna)
nedspesna)

I think my
adaptation to the

new culture was...

(Myslim, Ze moje
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adaptace na novou

kulturu byla...)

13. Further to the previous answer, why do you think so? (V navaznosti na predchozi

odpovéd’, proc jste tak odpovédél/a?)

e.g. due to the length of your adaptation, satisfaction rate etc. (napr. na zaklade délky Vasi

adaptace, miry spokojenosti apod.)

14. Based on a previous success assessment, how important were the following factors in
your adaptation to a new foreign culture? (Na zakladé predchoziho hodnoceni
uspésnosti, jak dilezité pro Vas byly nasledujici faktory v ramci Vasi adaptace na

novou zahrani¢ni kulturu?)*
The following factor was ... (choose from a scale) ... during my adaptation to a new foreign culture.

Nasledujict faktor byl ... (vyberte na Skdle) ... v ramci mé adaptaci na novou zahranicni kulturu.

Unimportant Slightly Slightly Important
(Nedulezity) unimportant important (Spise (Dilezity)
(Spise dilezity)
nedilezity)
Age (VEk)
Gender (Pohlavi)
Type of position

(Druh pracovni

pozice)

Presence of a
partner or family
abroad

(Ptitomnost

partnera nebo
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rodiny v
zahranici)

Previous work

experience abroad

(Ptedchozi
pracovni

zkuSenost v
zahranici)

Length of stay in

the new country
(Délka pobytu v
noveé zemi)

Actors in the

adaptation
process - e.g.

colleagues,
manager (Aktéfi
adaptacniho
procesu - napf.
kolegové,

vedouci

pracovnik)

15. How important were the following actors in your adaptation process to a new foreign

culture? (Jak dileziti byli nasledujici aktéri adaptacniho procesu v rameci Vasi
adaptace na novou zahrani¢ni kulturu?)*

The following actor was ... (choose from a scale) ... in my adaptation to a new foreign culture.
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Nasledujici akter adaptacniho procesu byl ... (vyberte na skale) ... v ramci mé adaptace na novou

zahranicni kulturu.

Unimportant Slightly Slightly Important | I did not have

(Nedilezity) | unimportant important (Dtlezity) one (Nem¢l/a
(Spise (Spise jsem)

nedulezity) dalezity)

Manager
(Vedouci

pracovnik)

Working
team
(Pracovni
tym)

Human

Resources
worker
(Personalista)

Buddy /

mentor

16. Did your ideas about the adaptation match the reality? (Shodovaly se VaSe predstavy
o adaptaci s realitou?)*

e Yes,itdid. (Ano)

e No, it did not. (Ne)

17. Which of the following factors do you perceive as problematic in relation to your
adaptation to the new foreign culture? (Které z nasledujicich faktori vnimate jako

problematické v souvislosti s Vasi adaptaci na novou zahrani¢ni kulturu?)*

Choose one or more answers. (Vyberte jednu nebo vice odpovédi.)
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18.

19.

Culture shock - "trauma" after arrival to a new culture (Kulturni Sok - "trauma" po piijezdu
do nové kultury)

Cultural differences between your culture and the new culture (Kulturni rozdily mezi Vasi
a novou kulturou)

Multiculturality / diversity in the workplace / team (Multikulturalita / diverzita na
pracovisti / v tymu)

Foreign language (Cizi jazyk)

Gender stereotypes (Stereotypy vuci pohlavi)

Age stereotypes (Stereotypy vuci véku)

Other stereotypes (Jiné stereotypy)

Discrimination (Diskriminace)

Labour law aspects - e.g. visa or work permit (Pracovnépravni aspekty - napf. vizum nebo
pracovni povoleni)

Other (Jiné):

Does / did your organization offer any kind of intercultural training? (Nabizi /
nabizela Vase organizace néjaky typ interkulturniho vycviku?)*

Yes, there is / was an intercultural training prepared by my organization. (Ano,
interkulturni vycvik pfipraveny organizaci.)

Yes, my manager did a special intercultural training with me. (Ano, specidlni interkulturni
vycvik provedeny manaZzerem.)

No, there is / was no intercultural training offered by my organization. (Ne, moje

organizace nenabizi / nenabizela zddnou moznost interkulturniho vycviku.)

Did you participate in any kind of intercultural training before or after your arrival
to a new country? (Absolvovali jste néjaky interkulturni vycvik pred nebo po prijezdu
do nové zemé?)*

Yes, I did. (Ano)

No, I did not. (Ne)
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20. If yes, which methods were used during the intercultural training? (Pokud ano, jaké
metody byly vyuzity béhem interkulturniho tréninku?)

e Experiential methods - e.g. role play, case studies, demonstration of behavior etc.
(Zazitkové metody - napt. hrani roli, piipadové studie, ukazka chovani apod.)

e Didactic methods - transmitting information about culture through e.g. written materials,
videos, films, lectures, etc. (Didaktick¢ metody - pfedavani informaci o kultuie napf.
pomoci pisemnych materialt, videi, filmu, pfednasek apod.)

¢ Combination of experiential and didactic methods (Kombinace zazitkovych a didaktickych

metod)

21. Did you prepare for the new foreign culture in any way on your own initiative?
(Pripravoval/a jste se néjakym zpisobem na novou zahrani¢ni kulturu z vlastni

iniciativy?)*

e.g. by finding out about the new culture, drawing on previous personal experiences with other

zkuSenosti s jinymi kulturami apod.)

e Yes, Idid. (Ano)
e No, I did not. (Ne)

22. Have you received any written information about the new culture from your
organization? (ObdrZel/a jste od Vasi organizace néjaké informace o nové kulture v

pisemné podobé?)*
e.g. brief overview, brochures etc. (napr. strucny prehled, brozurky apod.)

e Yes, Idid. (Ano)
e No, I did not. (Ne)
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23. How important were intercultural competences* for you during your adaptation to a
new foreign culture? (Jak dilezité pro vas byly interkulturni kompetence** v

pribéhu Vasi adaptace na novou zahrani¢ni kulturu?)*

*Intercultural competence is a talent for using cultural similarities and differences for successful

social action. (**Interkulturni kompetence je talent vyuzivat kulturni podobnosti a odlisnosti k

uspesnému socidalnimu jednani.)

Unimportant Slightly Slightly Important
(Nedulezité) unimportant important (Spise (Dulezité)
(Spise dilezité)
nedulezité)
Intercultural
competences
were ...
(Interkulturni
kompetence byly
)
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Priloha B: Tabulky k testovani statistickych hypotéz

Tabulka 4 Tabulka ¢etnosti pro testovani H1 testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Interkulturni | Pozorovana | Oc¢ekavana
adaptace éetnost P | &etnostO | P-O | (P-0)? | (P-0)*/0
Neuspésna 2 25 -23 529 21,16
Spise
neuspésna 7 25 -18 324 12,96
Spise uspesna 42 25 17 289 11,56
Uspé&sna 49 25 24 576 23,04

Tabulka 5 Tabulka ¢etnosti pro testovani H2 testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Pozorovana | Oéekavana (P-0)?*/
Faktor éetnost P éetnost O P-0O (P - 0)? (0]
Vek 62 50 12 144 2,88
Pohlavi 11 50 -39 1521 30,42
Druh pracovni pozice 55 50 5 25 0,5
Pfitomnost partnera nebo
rodiny v zahranic¢i 52 50 2 4 0,08
Ptedchozi pracovni
zkuSenost v zahranici 59 50 9 81 1,62
Délka pobytu v nové zemi 62 50 12 144 2,88
Aktéfi procesu adaptace 84 50 34 1156 23,12
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Tabulka 6 Tabulka Cetnosti pro testovani H3 testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Pozorovana | Oéekavana (P-0)?/
AKtéFi éetnost P | &etnost O P-0O (P - 0)? 0]
Manazer 79 50 29 841 16,82
Pracovni tym 93 50 43 1849 36,98
Personalista 58 50 8 64 1,28
Buddy /
mentor 64 50 14 196 3,92

Tabulka 7 Tabulka ¢etnosti pro testovani H4 testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Problematické | Pozorovana | Oc¢ekavana (P-0)?/
faktory Cetnost P | &etnostO | (P-0) | (P-0)? 0]
Kulturni Sok 19 11,1 7,9 62,41 5,62
Kulturni rozdily 39 11,1 27,9 778,41 70,13
Multikulturalita /
diverzita 7 11,1 -4,1 16,81 1,51
Cizi jazyk 77 11,1 65,9 4342,81 391,24
Stereotypy vici
pohlavi 8 11,1 -3,1 9,61 0,87
Stereotypy viici
véku 3 11,1 -8,1 65,61 5,91
Jiné stereotypy 29 11,1 17,9 320,41 28,87
Diskriminace 21 11,1 9,9 98,01 8,83
Pracovnépravni
aspekty 39 11,1 279 778,41 70,13
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Tabulka 8 Tabulka Cetnosti pro testovani HS testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Interkulturni Pozorovana | Ocekavana
vyevik éetnost P éetnostO | P-0O | (P-0)? P-0)*/0
Ano 42 50 -8 64 1,28
Ne 58 50 8 64 1,28

Tabulka 9 Tabulka Cetnosti pro testovani H6 testem dobré shody chi-kvadrat (vlastni zpracovani)

Interkulturni Pozorovana | Ocekavana
kompetence Cetnost P | Cetnost O P-0O (P - 0)? P-0)/0
Dulezité 33 25 8 64 2,56
Spise dulezité 48 25 23 529 21,16
Spise nedilezité 16 25 -9 81 3,24
Nedulezité 3 25 -22 484 19,36
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