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Anotace

Hlavnim cilem této bakaigké prace je iblizeni procesu mezinarodni mobility
zanestnand probihajiciho uvnitfirem.

Prace jecleréna do dvou zékladnickésti — teoretické a praktické. Prwiést ginasi
teoretické poznatky o¢kterych dileZitych skuténostech, jez s mobilitou zastnand Uzce
souviseji. K&mto skuténostem pdt nagiklad narodni a podnikova kultura a jejich
vzajemné fpisobeni, interkulturni kompetence a jeji tréninked@ulturni a reintegimi Sok
a v neposledniadt samozejmeé problematika vyslani. V druhé, praktick@sti je na fikladu
tii firem popséan pibeh celého procesu.

NejvétSim ginosem bakat&ké prace je krotnaplreni hlavniho cile i upozogmi na
zavaznou chybu, které setkbefi zamstnavatelé v ramciifprav pracovnik na vyjezd

do zahranini pob@&ky dopoustji.
Kliéova slova

Mezinarodni mobilita pracovnik zan€stnanci, interkulturni kompetence, vyslani

zanestnand, trénink interkulturni kompetence, kulturni Sollaptace.
Annotation

The main goal of this bachelor thesis is to desctiite process of international mobility
of employees within companies.

The thesis is structured into two elementary pdhsoretical and practical. The first
part contains theoretical findings regarding sompartant facts that are closely related to the
mobility of employees. For example, these compmestgonal and corporate cultures and their
mutual relation, intercultural competence and iggning, cultural and re-integration shock,
and not least the issue of employee secondmerthelrsecond - practical part, the whole
process in three companies is described.

The key contribution of this thesis, except for thiéilment of the main goal, is to point
out a significant mistake made by some employetkimwthe preparation of their employees

for secondment to a foreign branch.
Key words

International empolyee mobility, eployees, intetgtdl competence, employee secondment,

intercultural competence training, culture shoclggation.



Obsah

1.
2.
I U ] PRSPPI 10.
3.1. UROVNE KULTURNICH JEVU ....vievieeiete ettt ettt ese e ssese s se et ese st esessssene s anennesanas 11
4. NARODNIKULTURA ......ooiiiteee ettt ettt et et et te e e e e e s e e aeeeaeeae e e e aaeeaennns 12
4.1. KULTURNI DIMENZE PODLE GERTA HOFSTEDEHO.......uuutriiiiiiiiiiiieeieeeeeeane s sisnrnneeeeeeenaeneeae e e e 12
4.2. KULTURNI DIMENZE PODLE FONSETROMPENAARSE.......ciittiiiitiiiiiiieiiiiiniirrnreeeeeeresae s e e e e e s e 14
4.3. KULTURNI STANDARDY PODLE ALEXANDRA THOMASE .....cuvtiuitatiesteesteesteeseeaseeneeaeesneesaeenseaneeanees 15
5. PODNIKOVA KULTURA ......ootiietiecteee ettt temae ettt ettt st se et ese st e s et se s s te s sseseea et enstene s 17
5.1, VZNIK FIREMNIKULTURY ..uttittattanttaetasteateeameesteeseeesueamesaaeesseesaeanseanseanseaneeaseesneesseesseensesnsesneenes 17
5.2. CHARAKTERISTIKA PODNIKOVE KULTURY ..tteutieuttasteaseeaneeaseesteesaeeseeesseeseesneesseasseesaeanseansesnnesneessenns 17
6. PODNIKOVA A NARODNI KULTURA ..ottt ettt 21
7 INTERKULTURNI KOMPETENCE ......cooouiiteteiete ettt eae e n e ane e 23
8. TRENINK INTERKULTURNI KOMPETENCE ZAM  ESTNANCU .....c.coovoviiieiieieeeee e, 1.2
9. ADAPTACE ZAM ESTNANCE V ODLISNEM KULTURNIM PROST REDI......cccccvovieriereennnnn. 31
10. KULTURNI SOK ..ottt ettt ettt et eneeae st e eaenseteeteete s eneeteeeeeaens 35
11. REINTEGRA CNISOK ..ottt emeee ettt ee st n st ee e tean s enssaen s eeenens 38
12. YA ST I N OO ORRRR 40
12.1.  PROBLEMATIKA VYSILANI PRACOVNIK T OBECNE ... ..eiteeiteeuieteenteateaneesneeaneeseeessessessneesseesseesseaneens 40
12.2.  PROBLEMATIKA VYSILANI PRACOVNIK U Z POHLEDU ZAMESTNAVATELE ...cvviitieitieieenieaneesneeseeeseeeneeas 41
13.  PRIPRAVY NA VYSLANI ZAM ESTNANCU ..ot 43
14, SPOLECNOST ABC ....cuiiiuiiiiiieeseueeseseeeseesessememssseessseesssseess st sessseesssseessseesssessesesassssnssssnssssessses 46
14.1.  OBECNY POPIS SPOLENOSTIABC ... .ottt ettt ettt eemee ettt e esneeneeneaneas 46
14.2.  MOBILITA ZAM ESTNANCU SPOLEENOSTIABC ....c.tiiiiieiiiete ettt sttt mmeme e e e st et e neeenee s 49
15. SPOLECNOST KLM...ocuiveeieiteeeteee ettt smmee s eeeeseaete s stesseessstaseeseas s seesseentessteseesesessseesnseeneas 53
15.1. OBECNY POPIS SPOLENOSTIKLM ...coiiiiiiiii ettt 53
15.2.  MOBILITA ZAM ESTNANCU SPOLEENOSTIKLM.....iiiiiiiiiiiiiiii ettt 55
16. SPOLECNOST XYZ...ooooee oottt ettt sttt et st e s e tese s eaesesanneesate s sennesaens 57
16.1.  OBECNY POPIS SPOLENOSTIXYZ ...ttt et e e et n et e e e e e e e e e e e e 57
16.2.  MOBILITA ZAM ESTNANCU SPOLEINOSTIXY Z ..ctieieeniieieaiieetie st e stee st seeamemmss e eneeeneesneesneesneeneeeneeas 60
17, ZAVER oot 63
18. SEZNAM POUZITE LITERATURY A ODBORNYCH PRAMEN  U.....oooiiiiiiniceneeeeecee 64
ODBORNE PUBLIKACE. ...+t ttetteuttesteaneeasteaseesseeaseeseeameeaseesseesseesaeanseanseanseaseeaseeseeenseeneeaseesaeesseanseanseanseaneens 64
PERIODIKA ...ttt ettt ettt et ee ettt e ekt eae e e e ea e e ee e ee e e et em et e m et e m e e ee e ee e e ee e emeeemeeeeeeeee e te e neenneenteeneeaneeaneennen 64
INTERNETOVE ZDROJE .. ttttteteesteanteaneeaeeaseessesaseesseaseasesaseeaseesseesseanseanseaneeaneeasesseeansesnesssessseesseenseensesees 64
19. SEZNAM OBRAZK U ...ttt ettt ettt nenan st n e 66
20. SEZNAM TABULEK ...t e e e e e e e et ee et e e e esbabb e e e e e e aaaaeeeenne 67
21. SEZNAM GRAF Uittt s ettt ettt n et e et ean s en et sasaeee s senaenens 68

22. PRILOHA <ottt ettt e et e et e e e et e e e e eee e e et e et e eee e et e eeeeeeeeeeeeeneaean 69



1. Uvod

Firmy dnes vnimaji své zastnance jako jedno ze svych nejcgaith aktiv, nebt
praw spolehlivi, vykonni a loajalni pracovnici jsou ek konkureréni vyhody. Gilezité
tudiz je, aby byli spokojeni a dostéte motivovani k dosahovani co nejlepsich vystegk
plnéni zadanych ukdl Zpasohi, jak motivovat zamstnance, existuje celéada. Tato
bakal&sk&d prace pojednavd o jednom znich, 0o moZnostcopet po witou dobu
v zahranini poba@ce firmy.

Cilem bakalgské prace je fiblizeni procesu mezinarodni mobility z&stmand
probihajiciho uvnitfirem a rekolika vyznamnych faktdra skuténosti, které jej virzné mie
ovliviiuji. Prvnic¢ast prace finasi rekteré dilezité teoretické poznatky, jez s danym tématem

Uzce souviseji. Druha, praktické&st popisuje naifkladu ti firem pribéh celého procesu.

Pro &ely této prace jsem si stanovila nasledujici hypote

.Béhem giprav zandstnan@ na vyslani ¥nuji firmy dostaténou pozornost rizikikulturni

odliSnosti.”
,D0 zahranénich pobdek vyjizdji pouze lidé, ki zastavaji manazerské pozice.”

.Prilezitost pracovat po tity ¢as v zahradni pob@&ce maji i novi zagstnanci po skareni

jejich zkusebni doby."

ProtoZze je mi tato problematika blizka, vybralanjssi ji jako téma své bakakké
prace. Pracuji v mezinarodni sp@iesti, ktera jednak sama své zstmance do zahratii
vysila, ajednak ve svém portfoliu sluzeb nabiziatogém firmam vyizovani dokumerit

potrebnych pro povoleni k zafstnani ciziné v Ceské republice.



Teoretickd cast

2.  Nadnarodni podniky

V této kapitole se &nuji nadnarodnim (globalnim) podiiik, nebd praw ony jsou
témi nejwtSimi subjekty, které vyti@ji prostor pro mezindrodni mobilitu z&stnané uvnitt
firmy.

.,Nadnarodni podnik je spaleost, ktera vlastni nebo kontroluje vyrobu nebo
poskytovani sluzeb mimo zemi, z niZ pochazi.dejiost gresahuje pouhy zahranii obchod
nebo nakup kapitalovych podilv zahranii. V zahranii piéimo podnika, buduje tam nova
vyrobni zdizeni, ¢asto ziskava Uplnou neli@st&nou kontrolu nad zahrafimi firmami

a jejich zavedenymi zgkami.“ (Lewis, P. 2001: str. 311)

Organiz&ni plan vyroby americkych automobil(obrazek¢.1) znazofiuje, kolik
souwasti je mozné vyrah v riznych zemich a pragtdnictvim obchodni sitprodavat po
celém s¥té. Ztracené vyhody vyrobniho centra na jednom énkstmpenzuje vlastnictvi
celos¢tove organizace, schopné vyuZivat kdekoli a kdyk@hiody levnych kvalifikovanych
sil.

Obr. 1: Struktura nadnarodniho podniku
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MARKETING (USA)
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Zdroj: Lewis, P. 2001: Tematick& encyklopedie Lasri (Lidska spodmost) Praha: Albatros, str. 311



NejvyznamnéjSi davody pro vznik nadnarodnich podnikii:
- minimalizace vyrobnich naklad

- rozSieni trhu pro nabizené zbozi a sluzby

- eliminace konkuretnich spolénosti

- pusobeni antimonopolnich zakion

- ptekonavani celnich bariér

- mirngjSi legislativa v oblasti ekologie &kterych zemich

Filialky nadnarodnich spolefnosti se postup# piesouvaly:

z matéskych zemi do zapadni Evropy a USA (v 70. a 8ecleR0. stoleti)

- poté do gedni Evropy (na zgtku 90. let)

- nyni do vychodni Evropy, dale do jizni a jihovychodsie

- vyjimkou je Jizni Amerika, kde se zastoupeni zattraoh firem iliS neneni

Vlivem globalizace doSlo k vySe popsanémuhevani poboek nadnarodnich
korporaci a vznikla tak novad mezinarodriibad prace (viz obrazek 2). Rozhodujici byla

shaha firem o minimalizaci mzdovych nakia@iskani levné pracovni sily).

Obr. 2:  Nova mezinarodni dlba préace

Usa, zapadni zidio & vedeni
Ewopa, Japonska spalefnost; globalni
sluzhy, wyIkum
stfedni Ewopa SVETOVE JADRO mont&ni provozy,
" : z Gasté iné vyrobni,
SVYETOWA SEMPERIFERIE wyeojove a Fidic
SVYETOVA PERIFERIE kapacty
jimmi & jihowychodni
&zie, Jinl &merika wiraha

Zdroj: http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/htechn09.html

Zpusoby vzniku nadnarodnich korporaci:

1. prostednictvim gimych zahrariinich investic matské firmy formou akvizice existujici
firmy
2. prostednictvim gimych zahrariinich investic matské firmy formou vystavby novych

provozi



3. fluzi dvou nebo vice firem Ziznych stai
(http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/html/chig@nl)

Nadnarodni podnik fize provést horizontalni investici, kdy v zahganizaloZi

dceainou spolénost na vyrobu podobného zbozi, které jiz v domévskmi produkuje.

O vertikdlni investici jde viipadt, Ze dcé&na spolénost vyrabi sotastky a dodava je firtn

nebo prodava jeji produkty v zahréini

Ztizeni zahrarini filialky vyZaduje zabezpé jeji koordinaci se zbytkem podniku.

Mozné zmisobyireSeni uvadi tabulka 1.

Tab. 1. Typy organiza¢niho uspa-adani nadnarodnich podniki

Organizaéni

Multinacionalni

Globalni model

Internacionalni

Transnacionalni

charakteristiky model model model
zakladni konkuretmi
P . . | centralizované | zdroje S L 1A
Uspaoradani decentralizovaneé, . . . rozptylené, nezavislé
) . . L v~ | @globalr centralizované, - .
aktiv a kapacit | narodri solestané S . . a specializované
optimalizované | ostatni

decentralizované

diferencované

poznavani zavadni <. .| prispévky narodnich
Role S ; adaptace a vyuzivani .
zahrani¢nich a vyuzivan strategu? konkurergnich vyhod JeQnotek .
operaci lokélnich mateské matdské spolénosti k integrovanym
P prilezitosti spole&nosti P zahrangnim
operacim
. L . . f znalosti rozvijené
. znalosti rozvijené | znalosti znalosti rozvijené .
Vyvoz h ! o spoleng
a rozsirovani a zachycovane rozvijene Y centru . arozdlované
snalosti uvnitt kazdé a zachycované | a transformované do do zahrarinich
jednotky v centru zahranénich jednotek| .
jednotek
Rizeni geografické obchodni funkcionalni maticové

Zdroj: Synek, M. 1997: Ekonomikai&zeni podniku. Praha: Vysoka Skola ekonomicka 3&6-7

Kultura firmy je specifickou formou kultury a ekige uvnit kultury narodni.

V nadnarodnich podnicich se firemni (podnikova)tkal setkava sdkolika narodnimi

kulturami. Definice firemni kultury se vyznambkryje s obecnou definici kultury. Co mam

na mysli, pokud zniiuji pojmy kultura, narodni kultura a kultura fireffn



3. Kultura

Pojem kultura je velmi Siroky a jeho definic exjstukkolik stovek. Kultura byva
nagiklad chapana jako relatignintegrovany celek, jenz zahrnuje lidské chovanielso
vytvory. Toto chovani s&di vzory, které vznikly v witém spolé€enstvi v procesu interakce.

Sociologicky slovnik definuje kulturu jako ,souhrn Zivotnich forem, hodnotovych
piedstav a zivotnich podminek obyvatel ¢eso¥ a prostoro¥ omezeném uUseku.” Pojem
kultura je rkdy nahrazovan pojmem civilizace. Obsahuje protmtsylické systémy udité
spole&nosti, jakymi jsou nabozenstvi, &ni a \&deéni, které vymezuji sdilné socialni vyznamy
a vzorce chovani obvyklé v dané sgolesti (Jandourek 2001: 136).

Podle sociologické koncepce Talcotta Parsonseufeiria ridici slozkou jakéhokoli
socialniho systému. Chovani socialniho systémudaojtivych sloZzek se tedyidi nejen
danymi pravidly, ale i kulturnim systémem. Sociaktiovani je zarove i chovanim
kulturnim.

V SirSim pojeti je kultura realitou, v n&oveék Zije spolu s ostatnimi lidmi jak&en
Sirokého spol&enstvi. Je to prostdi, které odclovéka vyzaduje ufity zpisob chovani
a [izpasobeni se.

Bylo by chybné se domnivat, Ze kultura je #ama. Naopak je mozné pozorovat, ze
se kazda kultura postupkontinudlré vyviji, jeji zmeny jsou vSak pomalé.

Posledni definici kultury, kterou zde uvadim, vyiheXlexander Thomas. Tato
definice mize byt vyuZzZita @i Gvahach o tom, jak zkvalitnit spolupraci mezi nid
pochazejicimi ziiznych kultur i jak se na takovou spolupraci co émfl gipravit.

.Kultura je univerzalni fenomeén. VSichni lidé Zjé specifické kultte a rozvijeji ji. Kultura
strukturuje ,pole konani“, které je prodité obyvatelstvo specifické a které zahrnuje vSe od
jim vytvorenych a pouZzivanych objékaz po instituce, ideje a hodnoty. Kultura se proje

v orient&nim systému, ktery je pro narod, sgwmlest, organizaci nebo skupinu typicky. Tento
systém je tvien specifickymi symboly (ndip fe¢, gestikulace, mimika, obteni, ritualy
pozdrawi) a je v té které spalaosti, organizaci nebo skugitradovan, to znamen&gaavan

Z generace na generaci. Origmia systém definuje vSendlenim jejich pisluSnost ke
spole&nosti nebo skuptha umo#uje jim zcela vlastni ,vyp@dani“ se s okolim. Kultura
ovliviuje vnimani, mysleni, hodnoty a jednani vSedfslgsniki té které spoknosti.
Kulturné specificky orienténi systém vytv na jedné stranmoznosti jednani a podty

k jednani, na strandruhé ale také podminky jednani, a pgestanovuje i hranice jednani.”
(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 11)
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3.1. Urovn & kulturnich jev

Obecrt rozeznavame tyto Urowrkulturnich jevi:

* pozadavky (ideje a hodnoty)
» vzory (hrdinové)
e znaky

e chovani

Ideje a hodnotytvori zakladni osnovu chovani lidi. Ideje davaji jednéioveéka
smysl. Hodnoty jsou skutmosti, které jsou povazovany zaéleité — o jejich dosazeni se
usiluje. Strukturuji socialni skuteost podle vyznamu a zaravg hierarchizuji. Hodnoty
nejsou pimo postehnutelné, projevuji se v konkrétnich situacitilppsuzovani jednotlivymi
lidmi.

Vzory chovani vyzdvihuji ty stranky, kterych skith spol€nost nejvice ceni —
nagiklad pracovitost, &nost, pélivost, spolehlivost. Lidé hraji ve spéleosti ugité socialni
role. Socialni role jsoudekavani spojena se socialnimi pozicemi a funkcendé- hrajici
néjakou roli musi respektovat normy s ni spojené @nwvat pozadavky okoli bez ohledu na
vlastni osobnost. Socialni role tedy unigi predjimat nejen chovani ostatnich lidi, ale
| predvidat Usgsnost vlastniho chovani wzanych situacich. V kazdodennim jednani se
projevuje i vliv stereotyf, tedy postaj, které se uplauji v ¢asto se opakujicich nebo naopak
zridka se vyskytujicichifpadech (umatuji okamzité jednani bez dlouhych analyz). Mohou
se vytvdet z vlastnich zkuSenosti jedince nebo jsaebpany zkuSenosti ostatnich.
Stereotypy séasto objevuji fi hodnoceni lidi pochazejicich z jinych kultur.

Znaky a symbolyjsou zprostedkovatelé komunikace mezi lidmi (v podojazyka,
obrazi, zna&ek apod.). Slouzi k navazovani kontgkk dorozumivani a k vzajemnému
pochopeni. Symbol nese vyznam nebo hodnotu, kteréxg byly viozeny €mi, jez je
pouzivaji a jsou prodtedy srozumitelné.

Témet kazdé chovani je kulturre formovano. Je iezité dokazat uit charakter
chovani — zda jde o bezprieini nebo symbolickodinnost. Ritom je treba dokazat
odhadnout motivaci jednajicikdovéka. V chovéani lidi se odrazeji almje, tradice a ritualy.
Obyceje chapeme jako praktické navody chovani. Traziahycuji komplex norem, obgji

a postaj. Ritualy jsou ustalené soubafiynosti, které se opakuiji.
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4. Narodni kultura

Kazda spolénost, socialni skupina, socialni organizace ma svastni kulturu a tyto
kultury od sebe nejsou izolovany. Naopak se vzageoviviuiji.

Jednotlivé narodni kultury (a jejich projevy a tvni uspdadani) jsou velmi
rozmanité. Mizeme je porovnavat podle toho, jakyraz kladou na jednotlivé prvky
konkrétniho chovanilovéka. V této souvislosti byvajiasto vyuzivanyit zakladni gistupy,
jez maji podobna vychodiska, ale liSi se mirou kétrlosti a postizeni Agohi chovani lidi
pochazejicich miznych kultur. Gert Hofstede a Fons Trompenaarsyaopl rozdily mezi
kulturami pomoci kulturnich dimenzi, jeZeplstavuji utité Skély, na které lIze jednotlivé
kultury za&adit. Kazda Skala ma krajni poly prezentujici eximé vlastnosti. Teti autor,
Alexander Thomas, se zabyva kulturnimi standarady, jsou vysledkem porovnavani

konkrétnich kultur, a proto je Ize vyuZzit jen v @rtgchto kultur.

4.1. Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Gert Hofstede vytwidl tzv. model 4D, jenz rozliSujétyii dimenze narodni kultury

ovliviujici pracovni jednani lidi:

1. index vzdalenosti mocenskych pozic (Power Distalmziex — PDI)

Tento index vyjatlje miru tolerance nerovného re@iehi moci. Jde o subjekti¥n
vhimanou, tolerovanou a&ekavanou mocenskou vzdalenost.

Ve spolénostech preferujicich velkou vzdalenost moci jsetownosti vnimany jako
piirozené a uzittné. S tim souvisi i velka diferenciacjma, hromadni privilegii a okazala
prezentace vysokého postaveni. Hranice mezi sdcialurstvami jsou pevné, socialni
mobilita je slaba.

Spolenosti, pro které je typickd mala vzdalenost moeippak zdraziuji stejnou
piilezitost pro vSechny. Nerovnost je chapana jakepravedliva a nezadouci. Lidé si
nepotrpi na tituly ani na jiné projevy své pozice.

Ceska kultura je, stefnjako wtsina kultur evropskych zemi, vyrazhierarchizovana.
Urcitou vyjimku tvad kultura Francie. Bmecka kultura je hierarchizovana mnohem &én

nez kultury ostatnich zemi Evropy.

2. mira individualismu a kolektivismu (Individualism 4DV)
Tato dimenze znazbuje, v jaké mie lidé jednaji jako nezavisli jedinci nebo jako

¢lenoveé socialnich skupin.
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V kolektivistickych kulturach jsou lidé sinintegrovani do soudrZznych sociélnich
skupin, coz jim zajifuje socialni ochranu. Zarovge ¢loveék ovliviovan prostednictvim
intenzivniho socialniho tlaku a kontrolchto skupin. Vyznamnou roli hraje rodina.

Pro individualistické kultury jsou nejtkzit¢jSi jedinec a jeho osobni
svoboda, nezavislé rozhodovani a odjlmost. Lidé si vytvéeji wtSi mnoZstvi porrné
slabych vazeb, vztahy jsou tedy flexilgi a még zavazné. Spbmi Ukolu a efektivita ma
piednost ped vztahy. Jedinec je oviievan Fimo a bezprosedre.

Ke kolektivistickym kulturam pat kultury asijské (naip Korea, Japonsko(ina)

a z evropskych roméanské (Francie, Sgeko). Individualistické kultury reprezentuje kuigu
severoamericka (USA) ameckéa.Ceskou kulturu nalezneme zhruba upfedtmezi obma

Krajnostmi.

3. pievaha maskulinnich, respektive femininnich hodnatdésculinity - MAS)

Tato dimenze rozliSuje kultury podle jejichigtupu k obecnym dim a smyslu Zivota.
Maskulinni kultury jsou zagfeny na vykon a usph, hrdinstvic¢i pokrok. Pro femininni
kultury jsou dilezité zejména mezilidské vztahy a kvalita Zivota.

Maskulinni spolénosti jsou USA a Bimecko, femininni jsou staty Skandinavie.

4. index vyvarovani se nejistd{Uncertainty Avoidance Index — UAI)

Tento index vyjatlje miru, v jaké jsou kultury ochotny tolerovat in&tu a riziko
a jakou maji pdatbu gedchazet situacim, které je vyvolavaiji.

Spolenosti s vysokou hodnotou tohoto indexu néghmhoc operovat s nejistotou. Citi
proto potebu vytvdet velké mnozstvi po#énné striktnich pravidel, kontrolnich mechanigm
atabu. Snazi se naplanovat celkové postupy i jéd@okroky procesuiizeni, zpracovat
podrobné harmonogramycasoveé studie. Spalrost je spiSe konzervativni, nedfiva vici
inovacim. Je akceptovatelnérgpk ukazovat své emoce.

Spolenosti s nizkymi hodnotami indexu, jsou s@ine. Konflikt prijimaji jako
béZnou soudast Zivota a vSeobe&mo akceptuji. Lidé snadji ptijimaji zmeny a jsou ochotni
vice riskovat. Emoce jsou skryvany.

Velkou snahou vyhnout se riziku se vyzaog kultura gmecka, druhy krajni pél

reprezentuji latinskoamerické kultury.

Dle provedenych vyzkuintykajicich se kulturnich odliSnosti v chovani Zathané
je ve vychodoasijskych kulturach vyznamna i daiSiehze:
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5. kratkodoba a dlouhodoba orientace (Confucian Dynasni Index — CDI)

Kratkodol® orientované spomosti se zawtuji na aktivity souvisejici se séasnosti
a minulosti. Lidé se zabyvaginnostmi ginasejicimi okamzity nebo kratkodoby efekt.
Respektuji tradice a plni své socialni povinnosti.

Dlouhodol orientované spotmosti se zabyvaji kEinnostmi, které své vysledky
piinesou aZz po delSi déb

Spolenosti evropskych zemi jsou kratkodobrientované, zemi asijskych naopak
dlouhodoks.

lvan Novy ve své knize (1996, str. 28)inuje i dalSi kulturni odliSnosti popisujici
chovénicloveéka z hlediska:

- zpasohi reSeni konfliki,

- dominance v sankcich (o@my nebo tresty),

- orientace na pravidla ve vztazich nebo na prozivZtai,

- respektovani statusu ziskaného netijpspného,

- schopnosti percepcetifpmani jinych,

- postupm pri ¢asovemeSeni problérin (naslednost ukélnebo jejichéasovy souéh),
- racionality nebo emocionality v jednani

- vztahu stéi a mladi atd.

4.2. Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Trompenaars analyzoval kulturni rozdily hlgjib Konkrétrgji identifikoval sedm
z&kladnich dimenzi, které maji vliv na uvazovargoagialni chovantleni riznych kultur.

Zminéné dimenze je mozné radd do nasledujicichit skupin:

1. vztah k druhym lidem projevujici se ve forme:
- universalismu nebo partikularismu,
- individualismu nebo kolektivismu,
- emocionalniho nebo neutralniho vztahu k lidem,
- difuzniho nebo specifického vztahu k lidem,
- socialniho statusu ziskaného na zaklahsazeného Usphu (achievement) nebo
pfiznaného/fipisovaného spotenského postaveni (ascription).

2. vztah k ¢asu (linearni nebo sekvetni)
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3. vztah k okoli (prostiedi, ptirod&) — &lovék jako ,tv irce svého osudu“ vs Fatalismu's
(Tureckiovd, M. 2004: 152)

Z jmenovanych dimenzi se daji odvodit prgpoidobné zpsoby chovani lidi. Dale je

mozné vytveit doporwéeni pro snazsi komunikaci a spolupraci s ostatj@danci.

4.3. Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

,Tyto standardy pedstavuji konkrétni socialni normy, které jsatisjuSniky utité
kultury sdileny a zavazrrespektovany. Tykaji se Siroké oblasti mySlerédnfni a vyrazn
ovliviuji vzajemna ekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi. Jsatiitkem toho, co je
v urcité kulture povazovano za normalni, obvyklé, typické a almegielné. Ukuji rovnéz
| pripustnou miru tolerance od jinych standard to jak u pislusniki vlastni kultury, tak
i cizinci. Kulturni standardy jsou widledku socializace fpozenou so&asti osobnosti
a Zetelnymi se stavaji zpravidla az v interakcislpsniky kultury jiné.”

Treti obrdzek znaznuje situaci, kdy se setkavaji lidé ze dvou odlignkaltur. Kazda
kultura méa své hodnoty,igswdeeni a jedinéné vzorce chovaniClenové dané kultury je
povaZzuji za vlastni, zatimco projevy jinych kulpokladaji za cizi. Kolizni situace vznikaji
v okamziku, kdy se cizi stavdilézitym pro vlastni a vyti@ji se vzajemné vztahy mezi cizim

a vlastnim.

Obr. 3: Dynamika interkulturnich situaci

Viastni [* > Cizi

4

Koli
situace

Interkulturni

Zdroj: Novy, |. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupgiges hranice kultur. Management Press, str. 33)

! Podrobuiji viz Tureckiova, M. 2004Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Piitig nebo Novy, I. —
Schroll-Machl, S. 2003: Interkulturni komunikacéizeni a podnikani. Praha: Management Press
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Kulturni standardy mohou lidem pomoci orientovat \seizi kultie a vys¥tlit
netekané jednani lidi pochézejicich zité kultury. Hlavni kulturni standardy tak mohout by
spolu s typickymi kritickymi interaknimi situacemi vyuzity Kk vytvieeni interkulturniho
tréninku @i pripravach na spolupraci s osobami cizi kultury. Paeyia i rozvijeni
vzajemneho interkulturniho porozemi i pii vytvéreni interkulturni kompetence jednéni.

Pri komunikaci s jedinci pochazejicimi z odliSné kit je feba vnimat jejich jednani
a zarové mit na pansti kulturni standardy typické pro danou zemi. D§e dilezité

nezapominat na standardy vlastni kultury a bratahu i to, jakou fedstavu o naSi kulte

danyc¢lovék pochéazejici z jiného kulturniho préesdi ma.
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5. Podnikova kultura

,Podnikova kulturd je vzorec zakladnich a rozhodujicicliegstav, které wita
skupina nalezl&i vytvotila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZ se dda zvladat problémy
vnejSi adaptace a viiiti integrace a které se tak od¥ily, Ze jsou chapany jako vSeobécn
platné. Novic¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladatoztot se s nimi a jednat
podle nich.”(Bedrnova, E. 1998: 467)

Kazda firma si v pib¢hu své existence vytiiavlastni podnikovou kulturu, ktera je
pro ni specificka. Tato kultura byva slozitdzko uchopitelnd a v mnoha&ipadech dokonce
i rozporuplnd. Projevuje se ndidad ve zfisobu vnitni komunikace, v celkovém socialnim
klimatu, ve spoleném nahledu na vnitropodnikové skiresti a jejich podobné interpretaci

a hodnoceni i ve sdileni firemnich hodnot &a.cil

5.1. Vznik firemni kultury

Firemni kultura mMize vzniknout dgma zgisoby:

1. Kultura podniku niZze byt spontannimidledkem pirozeného jednani pracovriikToto
jednani vyplyva z osobnostnich a individualodliSnych ry& zangstnand i z vrgjSich
podminek, které pracovni jednani oviliyi. Muze se vSak stat, Ze timtoidobem vznikla
firemni kultura bude rozporuplna nebo v horSiffipact v protikladu k podnikovym

cilam, hodnotam a pravidim.

2. Podnikova kultura vznika &kdy diky systematickym a cilégdome orientovanym
aktivitam ftidicich pracovnik. Konkrétni podnikové normy a pravidla jsou vyimdy
s ohledem na moZznost jednotného owivinpracovniho chovani zastnand.

Kultura firmy by nela byt formovana jako dity kompromis mezi uvedenymi moznostmi.

5.2. Charakteristika podnikové kultury

1) Kultura firmy jako celek nema Zadnou materialniniar své existence, ktera by stala
mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vaziatpracovniki. Sklada se ze fit

hierarchicky uspi&danych Urovni, jeZ jsou uzné mfe ovlivnitelné (viz Obr. 4):

2V nasi odborné literata jsou v souvislosti s kulturnimi aspekty organizazivany fi pojmy: podnikova
kultura, firemni kultura a organigai kultura, jejichZ obsah je vSak totozny.
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- Zivotni predstavy, hodnoty a postoje pracounik
- socialni normy a standardy chovani,

- cile firmy vyjadené formou symbéla zakladni principy firemni kultury.

2) Predstavuje spotm¢ sdilené hodnoty a normy majici tgvpuvod prag v daném

konkrétnim podniku.

3) Podnikova kultura vznik4, rozviji seémi se a fipadré i zanika vzdy v ufitém ¢ase a na

konkrétnim mist.

4) Kultura podniku je vysledkem procestemi. Zaklad tohotodeni spdiva ve vzajemném

pusobeni vijSiho okoli a vnitni koordinace.

5) Silnd podnikova kultura je spd@leym vzorem pro pracovniky firmy. Usnage
interpretaci udalosti odehravajicich se v podnikuorientaci ve vnitropodnikové

organizaci.

Scheiriv model (viz Obr. 4) rozliSuje materidlni a nemetei systémy symbadl
(myty, historky, statusové symboly, vyznamenanitemalni odnény aj.), jeZ je mozné lehce
vysledovat. Podle jejichdinku na chovani zadéstnand jsou vSak d¢Zko interpretovatelné.
U¢inky hodnot, norem a pravidel chovani je mozné pozat jen do ufité miry a jsou
védome také pouzeasteéné. Chovani a prozitek pracovrikovliviiuji vice nez zminé
systémy symbdl Hodnoty, které jsou pro U&né fungovani podnikuutezité, musi byt
nejprve pijaty vSemi pracovniky, v ibéhu ¢asu se postugnupewiuji a stavaji se
kolektivnim wdomim, hlavnimi stavebnimi kameny kulturniho or&ntho systému firmy.
PrestoZe si je zadstnanci firmy ¥tSinou neuvdomuiji, ovliviuji tyto hodnoty jejich vnimani,
mysSleni, hodnoceni i chovani. Zaklad podnikové uwyltsp@iva v charakteru igdstav
o pracovnicich, o povaze mezilidskych vziab hlavnich motivech jednani spolupracovnik
i 0 zpisobech prosazovani pravdy atd. Tato vychodiskads@zeji v normach, zasadach

a pravidlech chovani a jednani zZstmand.
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Obr. 4: T¥i urovné podnikové kultury (podle Scheina)

SYSTEMY SYMBOLU VEDOME,
e OVLIVNOVATELNE

Reé, formy spolecenského

styku, obrady, ritualy, viditelné, ale nutné vysvétleni

obleceni logo ... vyznamu symbolq, jejich

interpretace

SOCIALNI NORMY A CASTECNE VEDOME A DO

STANDARDY JEDNANI JISTE MIRY
OVLIVNOVATELNE

Ziasady, pravidla, statndardy,

podnikova ideologie, pro vnéjsiho pozorovatele

linie jednani jen Castecné zietelné

7ZAKLADNI PREDSTAVY,

NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA N ——

pro vnéjsiho pozorovatele
neviditelné

Vztah k ostatnimu svétu,
predstavy o povaze clovéka,
pri¢inach jeho jednani a
povaze mezilidskych vztaht,
co je zdrojem a kdo je
nositelem pravdy

Zdroj: Novy, |. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996terkulturdlni management. (Lidé, kultura a ngaraent)
Praha: Grada Publishing, str. 28

Silnd podnikova kultura vyraZn ovliviuje pracovni jednani zamstnand
a spoluvytvéi originalni tv& firmy. Jeji principy proto musi byt vSem zé&smandm
srozumitel® scleny. Pracovnici jako nositelé organimé kultury by se sni videalnim

piipadt m¢li také identifikovat. \édomi tradic podniku a ogdcenych postup prace tymu
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totiz zaji'uji Usgich cinnosti. Clovek se diky tomu dokaze orientovat v jakékoli sityaci
piestoze ji pedtim nezazil.

Silna podnikova kultura usnawgfe vnitni komunikaci, ktera je diky nifngjSi
a rychlejsi. Kultura firmy je spotaym obecnym kritériem pro rozhodovani pracowunik
Ovliviuje jejich socialni chovani, pracovni jednani i leg§ Vziista diky ni pocit osobni
identifikace zamstnand s podnikem, coZ s sebouinaSi vysokou miru jejich sebek&zn
dava vzniknout jejich vnihi ,autocenzie” a vysokému stupni neformalni socialni kontroly
mezi pracovniky navzajem. SniZuje se tlak na fonnadastroje kontroly za#éstnand
a vytv&i se prostor pro nové formy vnitropodnikové orgasiz a stylutizeni a zapojeni
zamestnand.

Dulezitou sowdasti podnikové kultury jsou také zasady, pravidlarigéria profesni
kariéry pracovnik a jeji skutény pribéh v podniku. Profesni kariéra a podnikova kultura
firmy se vzajema ovliviwuji. Podnikova kultura vytwé zakladni konceni ramec, definuje
rozhodujici kritéria, zasady a pravidla i celkovyatakter profesni kariéryimz zaroveé
zaji¥uje jednotnou koncepci a shodnou interpretaci dzeea podnikoveé strategie. Tim, Ze
profesni kariéra je sd@asti podnikovée kultury, jeji jgbéh, tzn. disledné respektovani,
nedbalé opomijeni nebo cikelomé odmitani pravidelfppostupu zargstnand v hierarchii
pracovnich pozic, zfné ovliviiuje (posiluje, oslabuje nebo zpoclhiype) zakladni prvky

organizani kultury, a tim i celkovou filozofitizeni a strategii firmy.

Hofstede (1993) rozliSuje tyto krajni polohy zakiadrientace podnikové kultury:

1. orientace na proces .................. na vysledky

2. orientace nalidi  ................. na ukoly

3. vazbanapodnik ... na profesi

4. oteweny systém uzaveny systém
5. slaba kontrola ... prisna kontrola
6. normativni pragmaticka

(Novy, I. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)

Z duvodu odlisSného obsahu prace, pracovnich podminékrik odménovani nebo na
z&klad blizkého ¥ku, podobného pohledu na Zivét prostorové blizkosti &kterych
pracovniki mohou v podniku vznikatizné subkultury. Takové skupiny zastnand cti jiné
hodnoty a pravidla jednani nez ostatni pracovnpsikuv podniku. Proto je nutné hledat cile

a hodnoty, jez jsou spaleé pro vSechny jedince ve fign
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6. Podnikova a narodni kultura

Firemni a narodni kultura jsou &\wodliSné skuténosti, které se vSak oboustrgnn
ovliviuji. Mohou se navzajem obohacovat, podporovat sehaopak konkurovat.

Ktera kultura vSak vice ovliwje socialni chovani a pracovni jednani Zsimang?
Na tuto otazku neni jednoduché jednazaodpovdét, neba najdeme firmy s natolik silnou
podnikovou kulturou, jez je téstejna véiznych zemich sta bez ohledu na danou kulturu
narodni. Na druhou stranu je mozné pozorovat virggdoé narodni kultury podniky s velmi
odliSnou firemni kulturou. Obeénlze vSakfici, Zze v podnikovémiizeni je stale vice
podobnosti nez rozdil Rozdily jsou utovany odliSnostmi kulturniho prdasdi.

Narodni kultura pracovniky ovliwje v oblasti hodnot a praktik. Pro podnikovou

kulturu jsou dilezité prakticky uskutgiované proceduryinnosti, zvyky a tradice.

Vztahy narodni a podnikové kultury znéitoje paty obrazek. Alternativa A
piedstavuje vzorec usfadani kultury, v jehoZz centru je mySleni a jednléii Podnikova
kultura je podizena kultiie narodni. Mezi jednanim lidi a podnikovou kultus®mivytvéeji
interakeni vazby a formuje se takdita ,nova kultura“. Se vznikem nadnarodnich spotesti
se popsany vzorecdmi a dli se na dvatizné vzorce (alternativy B a C). Pro variantu Biplat
Ze podnikova kultura je nezavisla na kidtunarodni - nefzpiasobuje se ji. Zjednoduse&ne
moznéfici, ze ,narodni kultura jeiphlizena”, lidem jsou ,vnucovany cizi tradice a kyy
Alternativa C stavi podnikovou a narodni kulturu stejnou Urovie. Mezi jednanim lidi
a podnikovou kulturou probiha slaba interakce,piévlada zde fisobeni podnikové kultury

na jednani a mysleni jediincZretelna je snahatizpasobit se narodni kulta a jednani lidi.
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Obr. 5: Vztah narodni a podnikové kultury

ALTERNATIVA A

v

v

v

podnikova

l

mysleni
a jednani
lidi

I

N

kultura

ALTERNATIVA B

|

A

narodni
kultura

narodni
kultura

podnikova
kultura

my§leni
> | a jednani

ALTERNATIVA C

lidi

Zdroj: Novy, |. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 199terkulturalni
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Praha: Grada Publishing, str. 42

Zamestnanci vyjizdjici do zahranini pobaky prichazeji do kontaktu s novymi

spolupracovniky, ki@ cti jiné kulturni tradice a maji odliSné sociaikulturni vzorce. Tyto

vzorce utuji zpasoby jejich chovani, pracovniho jednani a mysi@viiviuji tedy napiklad

motivaci, participaci, zainteresovanost a pracdamiéru spolupracovnik Tuto skuténost je

treba mit vzdy na paéti.
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7. Interkulturni kompetence

Ponern¢ casto se stava, Ze firmy vysilajici své pracovniky zéhranii, pripravi
zanestnance z hlediska jazykovych znalosti a schopmaésthnické odbornosti velmi dédy
ale zapominaji na jednuil@zitou skuténost. Tito jedinci budou muset spolupracovat s ijdm
ktefi pochazeji z odliSné kultury, coz ae zmsobit mimo jiné mnoh& nedorozemi,
frustraci, kulturni Sok a nasledujici pokles vykost pracovnika, v nejhorsinfipac i jeho
aplné nervové zhrouceni. VSegmito negativnim disledkiim je mozné efektivh predchazet
pomoci tréninku interkulturni kompetence. V tétopikale se budu zabyvat vymezenim

samotné interkulturni kompetence, nasledujici kégoiiz iblizi jeji trénink.

Pojem interkulturni kompetence ozng realnou schopnost zastnance zvladat
kazdodenni pozadavky, ukoly a povinnosti éeo prace v odliSném kulturnim prisesdi.

Tato kompetence je nedilnou géati kompetence socialni.
Interkulturre kompetentni osoba byva popisovana naslegtovn

.Vyslednym profilem je jedinec, ktery je opravduedteny ostatnim lidem a jejich
mysSlenkdm a ma oénzéjem, je schopen ziskafiviru ostatnich. Citli¢ reaguje na pocity

a myslenky jinych, &¢i ostatnim vyjaéuje respekt a pozitivni hodnoceni a nesoudi. Byva
sebe¥domy, je schopenipvzit iniciativu, je klidny ve frustrujicickki nejednoznénych
situacich a neni rigidni. Je také technicky a maf&ompetentni osobou.”

(Kealey, Ruben: 1983; cit. dle: Novy, I. - Schrblachl, S. 2005: str. 71)

Ivan Novy k tomuto tématu uvadi:

»Za interkulturre kompetentni lze povazovat osobu, ktera seciteawnimat zvlaStnosti
hostujici kultury, chapat je a adekvétse chovat, aniz se vzdala vlastni kulturni idgrtit
vypustila ze getele cile svého pobytu v zahréi

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 72)

Interkulturni kompetence byva vyzadovanadevsim ufidicich pracovnik stredni
a vySSi urovaé podnikové hierarchie. BEeme vSak pozorovat, Ze dnesni s@robst porkud
automaticky peita s existenci této kompetence u mladSi genenatey mladi lidé maji nyni
dostatek flezitosti k cestovani do zahrani moznost Gastnit se vyrdnnych studijnich
programii, vyuzivaji internet atd. Interkulturni kompetenjeeproto pokladana za s&st
kvalifikace pracovnik.

Jednou z mala skuteosti, na niz se asi vSichni shoduji, je ta, Zerkuiturni

kompetence je nezbytna. Rozdily v nazorech jedrudtlse objevuji v okamziku, kdy se ji
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snazime vymezit. DalSi otazkou je, jak ji dosdhndigsta k cili neni totiz jednoduch&

a vyzaduje velké usili, t§ivost acas.

Pri zkoumani interkulturni kompetence se updaialy pistupy personalisticky,

situani a interakni.

V rdmci personalistického fistupu byly objeveny osobnostni faktory owiliyici

formovani interkulturni kompetence. Tyto faktoryralije tabulkas. 2.

Tab. 2: Osobnostni faktory interkulturni kompetence

Schopnost navazovat snadno kontakty  Flexibilita rol

Optimismus Trplivost

Otewenost a absence etnocentrismu Ochota analyzoviat sycalni viemy
Tolerance Pozitivni sebepojeti

Schopnost fevzit perspektivu Socialni kompetencigekeni problérin
Empatie Zansfenost na cil

Frustr&ni tolerance Ochota se 2mt

Tolerance nejednozd@osti Schopnostdit se

Zdroj: Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupedges hranice kultur. Management Press, str. 73

Clovek schopny pevzit perspektivu dokaze zaujmoutkalik riznych thti pohledu
na ugity zpasob jednani a brat na rohled ve svém jednani. Tolerance nejedn&zosti
vypovida otom, zda a do jaké miry se jedinec dekaéyrovnat s novymi a nejasnymi
situacemi nebo s negdpowvditelnym jedndnim a komunikaci partherDale zahrnuje
| pfipravenost pracovat s novymgasto i nesrozumitelnymi informacemi.

Furnham a Bochner (1986) pouzivaji pojmy citlivestmani (perceptual sensitivity)
a flexibilita chovani (behavioral flexibility). GQivost vnimani zahrnuje citlivostii reakcim
partnera i vSem psychologickym proges které probihaji v dané situaci. Druhy pojem,
flexibilita chovani, vyja#uje schopnost zvolit Zgob chovani, jenz odpovida konkrétni

situaci.

| situatni pristup odhalil ®kolik situatnich faktoti, které msobi g formovani
interkulturni kompetence. Jednim z vyznamnych 8itich faktofi je kontakt s domacim
obyvatelstvem. Intenzivni kontakt s lidmi hostuj@n® je pro vyjizéjiciho pracovnika
zpatatku stresujici. Postuprse vSak tento stav dmi a ¢loveék si vytvai uréitou trvalou
socialni sf. Tato sf mu poté poméaha v namjSich obdobich.
Situani faktory, které rozliSuje Brislin (1981), shrnagbulkac. 3.
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Tab. 3: Situaéni faktory

Situaéni faktory:

Klimatické podminky

Patet osob pitomnych v pislusné situaci
Osobni, pop neosobni interakce
Status partnera interakce

Chovani partnera interakce

Duvérnost versus anonymita
Strukturovand versus nestrukturovana situace
Ramcov&asoveé podminky

PremrStné versus nedostétee pozadavky
10. Pfitomnost moznosti navratu

11. Nepritomnost versusiffomnost vzoru

12. Mocenské porry

13. Dusledky pro sebe sama, gopro jiné

14. Vztah k nadizenému a kolegn

15. Stupeé zndmosti

©CoNorwNE

Zdroj: Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupeages hranice kultur. Management Press, str. 75

Pristup interakni zkouma interaktivni vztahy mezi osobnostnimitaagnimi faktory,
které maiji vliv na formovani interkulturni kompeten Podle Thomase jequpokladem pro
kulturné¢ primérené jednani ,schopnost vnimat osoby a situace,zpoaitl chovani a prozivat
situace v kontextu kultugnciziho orientaniho systému.”

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 76)

Stahl (1998) vnim4 interkulturni kompetenci jakb®enost zvladat z&k.

Interkulturni kompetenci se do dité miry dokaze natt kdokoli. Nesmime vSak
zapomenout na fakt, Ze je to schopnost, jez $adpeyviji. Nelze tedy i@dpokladat, ze se
¢lovék muze nadit vSe a Ze ho pak v souvislosti s cizi kulturouniZ negekvapi. Nové

zkuSenosti totiz jedinec ziskava wapghu interkulturniho teni neustale.

Jedertesky manazer, kteryapobil jako obchodnieditel na itech kontinentech a poté
i v centrale velké nadnarodni spiiesti se sidlem v USAgkl: ,Dnesni byznys neni o tom,
odkud pochazim, ale o tom zda chci a umim spolawacs lidmi odjinud. Zakladem
aspEchu topmanazera domaci firmy je pochopit model @0@@icemz 80 % tvéi znalosti
a zkuSenosti a 20 % komunikace a koordinace. \fa&lentelké mezinarodni spéleosti je to
naopak: na vaSe znalosti a zkuSeno#&pgua jen 20 % a zbytek je o tom pochopit mistni
kulturu a zvyky, vysetlit si kompetence, prdva a povinnosti. TakZe tdécg spis
o komunikaci, toleranci a schopnosti rychle Begaisobit zcela jinym pogram.”
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Z vysledki provedenych empirickych vyzkumiidicich pracovnik mezinarodnich
firem (2000 respondeit vyplyvaji faktory pozitivé ovliviujici interkulturni kompetenci.
(Negandhi, 1987):

Schopnost adaptace manzelkyeH da cizi prosedi ...........c.ceeveenn.. 20 %
Stabilita systémiizeni .............c i . 19 %0
JazyKove znaloSti .......coveiiiie i e 13 %
Znalosti 0 zemi svéhotgobeni ..........ccccovviiiiiiiciiii . 13 %
Schopnost zohlednit mistni pravo a zakony.................cooeeeennen. 12 %

Schopnost pochopit a respektovat kulturu narogzeeifika mentality

mistnich spolupracovnik...............ccco i . 12 %
ZAJem O VIASINT PraCH .....oovi i e e e e e 4 %
ZkuSenosti Z pobytu vV zahr&@ni............ccooeiiiiiii i e, 4 %
@ 5] 7= 11 | 3%

(Novy, I. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)

Paadi faktofi bude odliSné v zavislosti nagvazujicim charakteru odborggnosti,
fidici pozici, kulturnim a socialnim prostli zend, pisobeni a dosavadni zkuSenosti s praci
v zahranti.
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8.  Trénink interkulturni kompetence zam éstnanc U

Tento velmi efektivni nastroj je pouzivany kiegchdzeni nebo minimalizaci
negativnich dopadkulturniho Soku. O kulturnim Soku pojednam v désatpitole.

Trénink interkulturni kompetence zdastnand ma za ukol najklad podporovat
aktivni zvladnuti ciziho jazyka, nebopraw jazyk hraje kiéovou roli v mezilidské
komunikaci. Mize totiz vést ke vznikutenych nedorozugmi, zarové naopak dokaze
mnoha z nich objasnit. Dale ma tento trénink pradaim pomoci pi zdokonalovani socialni
citlivosti, komunik&nich dovednosti i ip posilovani schopnosti vypadat se se stresem.
Neoddlitelnou sowasti tréninku by rdo byt nejen podporovani zdmu o cizi kulturu
a poskytnuti dostateého mnozstvi informaci o ni, nebaizi kulturu je nutné ddk znét, ale
i zprostedkovani kontaktu s jejimileny. Zangstnanec vyjizgici do zahranii by si ntl
vytvorit pozitivni postoj k pislusnikim dané cizi kultury, ficemz je dlezité, aby byl
oteeny a vsticny ve vztahu k odliSné kuite. V rdmci rozvijeni interkulturni kompetence je
dobré zaniit se i na posilovani schopnosti vcitit se do dhdélovéka (empatie). Pro
minimalizaci negativnich dopédulturniho Soku je podstatné, aby si Zaimanec ve vztahu
k cizi kultue vytvail ocekavani, kterd jsou realisticka. Je zapbi pokusit se odstranit
etnocentrismus, aby se takedeSlo podaevani nebo odmitani cizi kultury, jejiz odliSnosti
od kultury vlastni je nutné respektovat.

V pribéhu interkulturniho tréninku by se nélm zapominat naifpravu zamistnance
na konkrétni situmi faktory ciziho prosedi. U gchto faktofi je totiz rozhodujici to, jak
dolre jeclovék dokaze zpracovat. Zaravge nutné zkoumat i faktory osobnostni.

Pro interkulturni trénink je vhodné pouzit mimogikulturnich standaf které jsem
jiz jednou zminila. Lidé je snadno pochopi a zagajhai je. Rozdilné kulturni standardy
mohou totiz Bhem komunikace lidi z odliSnych kultuGgobit velké potize i interpretaci
sckleni. V disledku toho w#kdy vznikaji nepijemné konflikty, jez ztZuji vzajemné

pochopeni a spolupra€Novy, I. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996: st2()

,Cilem tohoto tréninku je natolik podpbznalost cizi kultury, aby nebylagkratena
zvladnutelna mira neznalosti, cizosti a odtazitoswého kulturniho a socialniho priesti.
Rozviji pedevSim takové socialni dovednosti, které posiBgmostatnost a U&mnost
v interakci, ve vzdjemné komunikaci a zejména véddani socidlnich nebo dokonce
i fidicich situaci. Tim minimalizuje obavy, strachaip ohrozeni vlastni identity stejako
z toho vyplyvajici psychickou z&t a socialni konflikty*.

(Novy, I. - Komarkov4, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)
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Hoopes (1981) vytvd stupnovity model, ktery rozliSuje gkolik kvalitativnich stupit
vyjadiujicich arova interkulturniho deni. Jednotlivé stugna jejich znaky fehledr shrnuje

nasledujici tabulka.

Tab. 4: Stupiovity model interkulturniho u éeni podle Hoopese (1981)

Nazev stupré Znak

Selektivni osvojeni Cast&na integrace ciziho obrazusa do
vlastniho obrazu.

Védomé hodnoceni Srovnani vlastniho a ciziho obresia s

s pomoci spravedlivych kritérii, které
nevychézeji jen z jediné kultury.

Akceptace Uznani cizich obfagwta bez hodnoceni.
Porozungni Uzné&ni raciondlnosti cizich obfazwta.
Pozornost ¥novana cizimu | Usdoneni si ostatnich obrézswta.
Etnocentrismus Vlastni obrazéa jako jediny mozny.

Zdroj: Nowy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupeages hranice kultur. Management Press, str. 64

Tato forma vycviku ma dastnikim ukazat, jak jednaji tygii predstavitelé dané cizi
kultury. Seznamuje pracovniky se sdilenymi hodnatguifevazujicimi socialnimi normami
v prislusné spolosti a stim, vjaké @ zmigné hodnoty a normy ovli\ji pracovni
jednani mistnich lidi, jak& kritéria jsou uzivaneo psrzajemné hodnoceni atd. Rozbor
piipadovych studii a komerr zdivodreni a diskuse k nim jsou typickymi nastroji kultérn
orientovaného tréninku. Déle je vyuZivana i analytaani typickych socialnich a pracovnich
roli za gitomnosti reprezentanta cizi kultury, jenz dawécim se pracovnikn dileZitou
zpétnou vazbu a poskytuje jim i hlubSi vy$eni. Tyto metody jsou zaloZzené na vyrazné
aktivit¢ Ucastniki. Dochazi tak k emocionalnimu setkani s cizi kolua vysledkem je nejen
informace, ale i osobni proZitek. Diky tomu je méZodkryvat konkrétni zdroje obavy,
nejistoty a tedy i potencialni zdroje nedorozainu jednotlivych zagstnand. Jde o velmi
nara:ny program vyzadujici mnoh@su, jenz je mimi@dre vhodny pro pipravu pracovnik,

ktefi budou delSi dobu v zahr&hni

1. Trénink zaloZeny na zprostedkovani informaci

V prabéhu této formy vycviku jsou zaéstnaném predavany informace o cilové zemi
prostednictvim pednasek, filmi, obrazové dokumentace, pisemnych maigrigtafickych
znazorrni a jednotlivych gikladi. Sowasti tréninku je i vypodd’ o osobnich zkuSenostech
spolupracovnik, kteri jiZz urcitou zkuSenost s danou zemi a kulturou nyivaji predavany
zkuSenosti z interakce se spolupracovniky a ostathidmi, informace o klimatickych
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podminkéch, situaci v oblasti bydleni, zvyklostecimoznostech traveni volnékiasu. Dale
jsou &astnikim vycviku salovany i zakladni psychologické a sociologické patky, které
doprovazeji dlouhodoby pobyt v odlisSné kakuTento trénink odpovida poZadawvk na
konkrétni, jednoznmé a ,uchopitelné” informace, které napomahaji @vet prvotni pocit
nejistoty a strachu z neznamého pifedt Zvoleny pristup ke sdovani informaci
a zkuSenosti maetdinou bohuzel jen informativni funkci. PoZadavlky jednani pracovnika
v cizim prostedi jsou shrnovany pouze do uspornych a problematjednodusujicich
instrukci. Slozitost kazdé kultury a jejiho unitho socialniho prosdi vSak vyZaduje pro své

YR

pochopeni mnohem slo&ji pristupy.

2. Kulturn € orientovany trénink

Tato forma vycviku ma dastnikim ukéazat, jak jednaji tygii predstavitelé dané cizi
kultury. Seznamuje pracovniky se sdilenymi hodnataoifevazujicimi socialnimi normami
v prislusné spoltosti a stim, vjaké @ zmigné hodnoty a normy ovli\ji pracovni
jednani mistnich lidi, jaka kritéria jsou uzivaneo pvzdjemné hodnoceni atd. Rozbor
piipadovych studii a komerr zdivodreni a diskuse k nim jsou typickymi nastroji kultérn
orientovaného tréninku. Dale je vyuZivana i analydaani typickych socialnich a pracovnich
roli za gitomnosti reprezentanta cizi kultury, jenz dawdcim se pracovnikn dileZitou
zpétnou vazbu a poskytuje jim i hlubSi v¢seni. Tyto metody jsou zaloZzené na vyrazné
aktivit¢ Ucastniki. Dochazi tak k emocionalnimu setkani s cizi kolua vysledkem je nejen
informace, ale i osobni prozitek. Diky tomu je mézZodkryvat konkrétni zdroje obavy,
nejistoty, a tedy i potencialni zdroje nedorozuaimu jednotlivych zarstnand. Jde o velmi
nara:ny program vyzadujici mnoh@msu, jenz je mimi@dre vhodny pro pipravu pracovnik,

ktefi budou delSi dobu v zahr&hni

3.  Trénink orientovany na interakci a komunikaci

Ugastnici  vycviku se setkavaji s cizi kulturou predhictvim gimého
a strukturovaného osobniho kontaktu s jejirfislpSniky. Hlavnimi dastniky kurzu jsou
~Kulturni experti“ vyslani z fislusné zem Tito ,experti“ simuluji utité pracovni a socialni
situace, jejichz interpretaci #Seni analyzuji na pozadi kulturniho standardu rew@dni
kultury a zarova vyswtluji pripadna nedorozuni a chyby v jejich interpretaci. Timto
zpisobem je intenzivh procvicovana komunikace v podminkach socialniho setkavami.
tedy mozné, aby si zafmstnanci natené okamz# prowrili. Sowtasti této nariné
a dlouhodobé ipravy je icaso¥ omezeny pobyt dastniki tréninku na budoucim miést

jejich pracovniho fisobeni. Cilem pobytu je zvladnuttkolika predem stanovenych UKol
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nagiklad: popis a interpretace ditiych socialnich situaci, projednani ddivych pracovnich
problémi s budoucimi spolupracovniky d.odminkou usfthu této tréninkové metody je
nejen dobra jazykova uroenutna pro samotnou komunikaci, ale i osobni aogmiost,
ochota a aktivita samotnychtastniki i jejich partned v zahranii. Tato forma tréninku je

naraina jak z hlediska personalniho, tak i fitaino.

4.  Trénink tymové spoluprace

V pracovnich skupinach, jez jsou temé lidmi pochazejicimi z odliSnych kultur,
vznikaji mimo obvyklé sociélni problémy i dalSi @& v disledku nedostateé znalosti
kultury spolupracovnik a nizké schopnosti a ochoty stanovit zadsady spadeptak, aby
pro realizaci této formy tréninku je ochota dtaw¥ vyjadiit problémy, které ve skupin
existuji. Usgch zavisi i na socialnim klimatu, na osobni zkus@ngeni tymu steSenim
konfliktu a gredevsim na jejich snaze hledat zdroje moZn&isoasti a jejim vyuZiti fi
plnéni pracovnich Ukdl Trénink tymové spoluprace se z#mje na redld existujici ukoly,
problémy a konflikty. Umoiuje budovat vztahy mezleny tymu na zaklad vzajemného

pochopeni, toleranci a snaze spotedosahnout vyenych cit.

5. Kulturni asimilator

Tento snadno pouZzitelny a @skteny program spojuje poznavaci a chapajici aspekt
setkavani se scizi kulturou a vychazi redpokladu, Ze interkulturalni kompetence

pracovnika se zvySuje, pokud vi, Ze:

- jeho partner v zahragiise v ukitych situacich chovéa a jedna jinak, nez je obvyki&ho
doma,

- pro¢ se tak chova a co jeéidodem jeho konkrétniho pracovniho jednani,

- jakeé chovani, postoje a hodnoceni ¢édmpartner dekava,

- jaky uzitek lze spole¢ ziskat z kulturs odliSnych pistupi ke spolénym pracovnim

a socialnim zalezitostem.

Kulturni asimilator kombinuje informace, vyklad aiagnostiku interkulturni
kompetence jednotliic Je-li tato metoda vyuzivana samostatslouzi spiSe jen pro
autodiagnostiku, jeji dinek se vSak zvySujefipkombinaci s pedchozimi formami tréninku.

Jeji zpracovani je metodicky velmi néné.
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9. Adaptace zam éstnance v odliSném kulturnim
prost redi

Kazdy ¢lovek, jenz se dostava do kontaktu s cizi kulturounsisi vypdadat se svou
vlastni kulturni odliSnosti. Procesy, kteti¢ opm neplanovatfia mnohdy nesdome probihaiji,

jsou ozndovany pojmem akulturace.

Thomas (1993) vytvd model, ktery se snazi zachytit obvyklyapeh akultur&niho
procesu. Tento prototypicky akultdrd proces podledyprobiha v &kolika fazich (nesmime
vSak zapomenout na skutest, Ze u vSech jedificnemuseji vzdy praihnout vSechny

jmenované faze tohoto procesu):

1. V okamziku odjezdu ma jedinecdité obavy spojené s vycestovanim.

2. Kratce po pijezdu obavy ustoupi pate&nimu nadSeni, které vznika na zakiad
novych a vzruSujicich zaziik

3. V dalsi fazi si jedinec na ,novost‘fipykne a stéle vice soust’uje pozornost na
kulturni odliSnosti, které jsou vSak vnimany negati

4. To mize veést ke kulturnimu Sokugheem rghoz je akulturéni zatz nejvyssi, a proto
se objevuje nejsik)Si touha odjet doin

5. Poddi-li se tuto krizi uspSné zazehnat, praine gizptisobeni se cizi kulte
a jedinec si z&ne mnohem vice vSimat negativnich aspékitury vliastni. Z toho pak
prameni obavy z budouciho navratu do vlastnizem

6. Pri samotném fijezdu do vlastni kultury obavy nakratko ustup@dgeni z navratu.

7. Po odezani tohoto bezprogtdniho nadSeni se projevi reintegriskrize.

8. Teprve po pekonani této reintegémi krize dochazi ke znovuzapojeni do vlastni
kultury.

(Novy, I. - Schroll-Machl, S 2005: str. 64)

Jednotlivé etapy gbéhu kulturni a socialni adaptace pracovnika, jeiSo® Berry
(1985), znazatuje obrazek. 6.

Pred samotnym odjezdem za&stnance do zahrati probihaji dikladné pipravy,
jejichz délka zavisi na mnoha sk&nestech (délka pobytu v zahréinivyjezd samotného
pracovnika nebo pracovnika spoi& s rodinou, cilova ze#& ...). Do systému personalni
prace podniku by #lo byt z&azeno organizovanitipravnych a doprovodnych tréninkovych
a konzulténich progran pro vyjiZcjici pracovniky.

Na za&atku @iprav zandstnanec po€uje prvotni radost z odjezdu a stipgatze na

n¢j kladeny je nizky. Bhem giprav se z&Z zvySuje. Po fijezdu do zahrani ¢loveka
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nejprve ovladne p@teini nadSeni, na které navazuje nutna adaptace neu nkwituru.
Zarover stim nafstd mira za@?e, ktera vyvrcholi v okamzZikutighodu adaptai krize.
S Ustupem zmimé krize klesa i velikost z&te na svou nejnizSi hodnotu, jiZ dosahuje p
uspsném psychologickém adaptovani se na nové podminky.

S blizicim se za&vem pobytu v zahradi je nutné z&it s gipravami na navrat. S tim
souvisi i zvySeni miry z&te, ktera se vSak dpmirne snizuje pod vlivem poctované radosti
Z navratu. Tuto radost vyada nova adaptai krize, jez zvySuje stupezatze. Po pekonani
zmirgné krize se&lovék adaptuje na svou rodnou kulturu aézase vraci z§t na svou

nejmensi hodnotu.

Obr. 6: Pribéh adaptace pracovnika v odliSném kulturnim proskedi (Berry, 1985)
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Zdroj: Novy, |. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996terkulturdlni management. (Lidé, kultura a ngaraent)
Praha: Grada Publishing, str. 120

32



Grove a Tobidrn vytvili svij vlastni model akultukaiho procesu, ktery&tl do fri

komponent:

1) Piiméienost chovani

Primérenost chovani byva definovana jako stupshody mezi vlastnim chovanim

a chovanim, které je v cizi kutikezné.

2) Jasnost orientace

Jasnost orientace znamena jednémoat, s niz rize ¢lovek pri svych znalostech a socialnich

dovednostech vyvodit Zadoucitgoby chovani.

3) Urovei minimalnich narok

Uroven minimalnich néarok je chapana jako individualni Gravenaroki jedince, na jejimz

zaklad vnimaclovek své chovani a jasnost orientace jakonprené a uspokojive.

Propojeni popsanych komponent, jak si ho aydiedstavuji, zndzéuoje grafc. 1.

Graf 1: Model akulturaéniho procesu podle Groveho a Tobidrna

vysoka
................. = Jasnost orientace
.................................. = Pfimé&fenost chovani
/ Uroven
minimalnich
narokl
"""" nizka

Ptijezd Gas
Zdroj: Nowvy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupedges hranice kultur. Management Press, str. 68

Primétenost chovani a jasnost orientace se vyvijeji hogdiekdy az proticlidne.
Clovék prichazejici do cizi kultury rychle rozpozna, Ze mmobpisohi jeho vlastniho
chovani je v cizi kultte neobvyklé, festo hned nepochybuji o principialni spravnostenor
vlastni kultury. Pochybnosttasem vznikaji a jsoufiginou postupného poklesu jasnosti
orientace. Ta dosahne svého minima ve chvili, kdypgmérenost chovani dostane do

uspokojivé oblasti.
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Kidhimann (1995) rozliSujgitzakladni roviny dlezité pro interkulturni &eni:

- subjektivni spokojenost s pracovnimi a Zivotnimdimdnkami v zahraxi,
- kvalita sociélnich vztahse zastupci hostujici zém

- stupdi splreni uloh.

Problémy interkulturnihodeni je moZzné roziit do ti oblasti:

- objektivni = tkoly a pozorované chovani,

- socialni = vzajemné vztahy a pocity,

- subjektivni = mySlenkoveé konceptyastniki komunikace.

Interkulturni &eni je komplexnim procesenti pehoz realizaci se nesmi zapominat na
to, aby vnimani, konceptualizace a jednani propipatalel&. Proto je teba pi sestavovani
interkulturnich tréninkovych prograirzohlednit i vice perspektiv.

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 68)
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10. Kulturni sok

Kulturni Sok je ozné&ni pro vSechny negati¥rpocitované psychické jevy, které se
objevuji @i prechodu do odliSné kultury. Zasahneugmé mie kazdéhocloveéka, jenz
piichazi na delSi dobu do cizi kultury. Kulturni Soéni jednorazovy nebo rychly zvrat, jak
bychom se mohli ki pouzivanému slovnimu spojeni ,kulturni Sok" dawat. Jde o ity
proces trvajici zpravidla ékolik tydni az meésicl. Doba jeho trvani, intenzita a vliv na
psychiku a jednani zatstnance byvaji tznorodé. Zavisi fedevSim na mié¢ odliSnosti
noveho kulturniho prostdi, vlastnich fedeslych zkuSenostech s pobytem v zaliramebo
s dosavadni komunikaci s lidmi pochazejicimi z dare kultury, na mnoZstvi a kvalit
informaci o novém kulturnim a pracovnim presti atd. Steji vyznamné jsou i obecné
vlastnosti jednotlivce, knimz p&t schopnost vyrovnat se se &at (kratkodobou
i dlouhodobou), introvertni nebo extrovertni orad i vyrovnanost osobnodgilim blize lidé
rodné zemi jsou, tim mensi kulturni rozdily pozoryf dasledku toho setasto myl
domnivaji, Ze néastroje pouzivané fegchazeni nebo minimalizaci negativnich ddpad

kulturniho Soku jsou zbyteé.

Podle Adriana Furnhama a Stephana Bochnigsgipa ke vzniku kulturniho Soku Sest
fakton, z nichz¢tyii (,push®) zpisobuji odvraceni od cizi kultury a dalSi dva faktGpull®)
vedou k pimknuti ke kultde viastni.

~Push® faktory:

1. Namaha

Zachézeni s&im novym je namahavé, nebmavyknuté strategie jednani &$i casti
nefunguji. Clovék se musi mnohem vice snaZit, aby dosahl dgrigho cile. Musi byt
vSimavy a zkouSet, mnohcai trva déle nez doma.iés veSkerou snahu a pili byva

dosahovano mensiho @spu, nez je&lovek zvykly nebo se &co nepod# vibec.

2. Bezmocnost
Pocit bezmoci vznika na zakkagochybnosti 0 moznostiippusobeni se. Tyto pochybnosti

prameni z opakova@rezazivaného neugphu.

3. Zmateni roli
Jedinci nebyva zcela jasné, jakou rolidiatn mistnich obyvatel hraje a jakou roli hraji oni

sami. V disledku toha:lovék nevi, co se oddpocekava a co iive acekavat on od druhych.
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4. Vniméni odliSnosti

Jedinec si stale vice ¢gdomuje, Ze v cizi kulite funguji jiné normy a hodnoty, z nichz
n¢které podiuje jako nefijemné nebo odpuzujici. Toure bul’ podporovat diskriminujici
tendence, nebo veést k pdgit viny, protoZe ¢lovék pocituje obtize p respektovani

a dodrzovani norem a hodnot odlisné kultury.

~Pull* faktory:

5. Stesk

Clovéku, ktery pracuje v zahrafij schazi ¥tSinou Fatelé a obvyklé Zisoby traveni volného
¢asu. Pokud vyjizdi bez svého partnera éi, de situace mnohem obtiggi, nebd se
dostavuje i silny stesk po rodin

6. Ztrata statusu

Ve vlastni kultde maji vyjizajici pracovnici ¥tSinou mnohem vySSi socialni status nez
v kulture cizi, coz nize zmisobit zklamani, frustraci nebo i vztek.

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 65-66)

Kulturni Sok ma 3 faze:

1. nekritické nadSeni, euforie a fascinace cizi koltur
2. vysttizlivéni, frustrace a deprese

3. po odezani kulturniho Soku: okolni ¢ vniman takovy, jaky opravdu je

Projevy kulturniho Soku:

- snizena motivace,

- silné emoce (pocity nejistoty, zklamani, bezmociztsaty kontroly nad udalostmi
v bezprogtednim okoli, pocity vlastniho selhani),

- negativni mySlenky (pocit, Zdovek déla chyby, které ostatni zaznamenavaji a hodnoti,
piicemz dany jedinecipsré nevi, o jaké chyby jde),

- fyziologické problémy,

- zména v chovani,

- prejidani se nebo naopak hladoy

- uzivani lék,

- nekvalitni spanek.
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To, jak intenzive je kulturni Sok prozivan, zavisi podle Furnhani@oahnera na:

1. Kulturni rozdilnosti

Cim odlidrgjsi je kultura hostujici zetnod kultury zems domovské, tim je kulturni 3ok
silngjSi.
2. Rozdilnosti tkal

Kulturni Sok poduje pracovnik tim silgi, ¢im rozdilrgjSi jsou jeho ukoly v domovskeé

a hostujici zemi.

3. Socialni podpte

Pracovnik pociuje kulturni Sok silgji, pokud nema v cizi kultie dostatek socialni podpory.

4. Délce atasové u¥enosti

Kulturni Sok je podiovan tim silgji, ¢im déle pobyt v odliSné kulte trva. S délkou pobytu
se zvysuje i Sance nagkonani kulturniho Soku. Velky vyznam tak ma jiatotdélce trvani

pobytu v cizi zemiCim presriji je tato délka stanovena, tim mijnje kulturni Sok proZivan.

5. Dobrovolnosti

Kulturni Sok se prohlubuje i s pocitem, Ze bidvek k pobytu v cizi zemi fimo ¢i negimo
donucen.

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 66)

Nezvladnuti kulturniho Soku iie ¢lovéku pasobit psychické, somatické ale i socialni
potize. Vede k distanci od cizi kultury nebo doketkgejimu popeni. S tim souviseji také

nasledné problémy v oblasti profesni.

37



11. Reintegra €ni Sok

Po navratu do doméci kultury seibe dostavit tzv. ,reintegtai Sok“, nebd si
jedinec musi off zvykat na rodnou kulturu, jiz se&hem svého pobytu v zahrénurcitym
zpiasobem odcizil. Toto aflovné givykani zangstnanec vnima jako zét Reintegrani Sok,
stejre jako kulturni Sok, neni jednordzovy nebo rychlyaty Je to ot urcity déletrvajici
procesDoba jeho trvani, intenzita a vliv na psychiku dnéniclovéka jsou fiznorodé.

Intenzita reintegra¢niho Soku zavisi edevsim na:

1. ZkuSenostechilovéka s pobytem v zahratii

Clovék, ktery v zahrarii pobyva ¢astji, utrpi mensi reintegemi Sok neZélovek, ktery
vycestoval poprvé. S reintegrdm Sokem se nikdy naihe vyrovnat ten, kdo je v zahrani
v podstat stéle.

2. Kulturni odliSnosti zer pisobeni

Na intenzitu reintegkaiho Soku ma vliv i mira odliSnosti kultur hostijecdomovské ze#n

Se z¢tSujicim se rozdilem mezi kulturami roste také s#lategrgniho Soku.

3. Délce pobytu v zahradii

Intenzita reintegniho Soku je zavisla na délce pobytu v cizi zefim déle ¢lovek

v zahranti setrvava, tim vice se prohlubuje odcizeni odtmideultury.

4. Osobnostnich faktorech

Urcité dispozice a vlastnosti osobnosti mohou Sok wraté do vlastni kultury sniZzovat.
VSeobecht byvaji za pedpoklady snizujici reintegfai Sok povazovany nélad miadi,

sebe¥domi, maly sklon k Gzkosti a schopnost lehce navaizkontakty.

5. Kontaktu s doméaci kulturou

Na snizeni reintegéaiho Soku se samigmeé podili i pravidelny kontakt s vlastni kulturou.
Ten, kdo je ve stadlém spojeni se svymi blizkymieaigpformovan o hospodskych,
politickych a socialnich zamach ve své zemi, byva na navrat lIégipraven nezlovék, jenz

tyto informace nema.

6. Pripraw na navrat

Opetovné uaspsSné zsazeni do vilastni kultury komplikujergdpoklad pracovnika, Ze po
navratu bude vsSe jakoiigd. Mnohem l|épe je na navratipraven ¢lovek, ktery si plr

uvédomuje nejen vlastni pramu v disledku novych zkuSenosti, ale i &mun domaci kultury.
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7. Reélnosti plah po navratu

Clovék se jednoduseji zapoji do Zivota ve své kifypokud si doke naplanuje aktivity po
navratu. \édomi novych povinnosti a systematicka prace nahgpireni snizuje problémy
plynouci z reintegraiho Soku.

(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 67)

Symptomy reintegraéniho Soku:

- zmeéna hodnotové orientace a Zivotnich pastoj
- odcizeni od rodiny aigtel,

- ztrata profesnich a soukromych kompetenci.
(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 66-67)
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12. Vyslani

V poslednich letech zaZivaji nejvyr&i nafist paitu mezinarodnich vyslani regiony
jihovychodni Asie a $édni a vychodni Evropy, ze zemi péina.

Pracovipravni rdmec vyslani stanovuje pravniaggby gemistni pracovnika do
zahranti. Jde o pracovni cestu, @sné pidéleni, grelozeni nebo je mozné uz#@vnovou
pracovni smlouvu v zahratii Volba konkrétniho institutu zavisi i na poZzadatchostitelské

zent a miZze byt dana imiggaimi predpisy.

12.1. Problematika vysilani pracovnik  obecn é

V Evropské unii souvisi vysilani pracoviikse svobodou poskytovani sluzeb
a s volnym pohybem osob. Zaklad pravniho pozadéhcelprocesu poskytujifizovaci
smlouvy vykladané Soudnim dvorem. Vyslani lidé mawsji na cizi trh prace, n&paseji si
s sebou své socialni vazby a jejich pracovisiopeni v dané zemi je &asné. Proces vysilani
pracovniki upravuji fizné fredpisy, smirnice a n#ézeni, z nichz nejilezitéjSi je Snérnice
96/71/ES o vysilani pracovnik(viz Friloha). Sné¢rnice ukladaclenskym statm povinnost
zmeénit svij pravni fad tak, aby se vyslani pracovnigidili n¢kterymi pracovnimi
podminkami, které jsou platné ve stédtde je sluzba poskytovana. Tito pracovnici séq@ro
fidi pracovipravnimi gredpisy cizi zemv oblastech, jako je délka pracovni doby, minirhaln
mzda, bezp@ost prace nebo rozsah dovolené.

Pohybu pracovnik za &elem poskytnuti sluzeb by tedyenske staty nesty klast
zadné pekazky. Ve skutinosti vSak zem z divodu obav z filivu nelegalnich imigrarit
poruSovani fedpisi o bezpeénosti prace aj.¢asto zavag)i prisné kontrolni a povolovaci
rezimy (obdobné pracovnimu povoleni). ¥stedku toho se vysilani pracovhiktava méa
flexibilnim. Dne 4. dubna 2006 se Komise ve sveériesd vyslovila kriticky ke zmisnym
praktikam ¢lenskych stat EU. Zarova také doportila, aby ¢lenské staty mezi sebou
prohloubily  vzajemnou administrativni  spolupréaci ogffednictvim  elektronickych
informatnich systén.

Vysilani pracovnikk do zemi mimo EU a OECD je mnohdy velmi kompliko&an
Casténé ho fedi smluvni systém GATS v ramci &avé obchodni organizace. Ten je v3ak
zameten pouze na pohyb vy3Siho managementu a ne naamygdldovych pracovnik
V ramci smlouvy GATS je dale takéSen pohyb osob poskytujicich sluzby predictvim
Prilohy o pohybu fyzickych osob poskytujicich sluzbMjmenované filoze smlouvy GATS
mohou staty jednostradimpravit poZzadavky na vysilané pracovniky.
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Mezi rékterymi stéty existuji bilateralni smluvni ujedndkiera vysilani pracovnik
fidi. Bohuzel vSak zatim neexistuje jednotna muéi@ni Uprava vysilani pracoviiikproto
se zamistnavatel musied vyslanim pracovnika informovat o pravniadu cilové zem
Konkrétni Udaje o pravni Uprawe st&, kam zamistnavatel svého pracovnika vysila, je
mozné ziskatifimo u zastoupeni daného statu nebo na jeho infarimaserveru. Informace
jsoucasténé dostupné i na internetovych strankach Evropskéisem

7 Ve

12.2. Problematika  vysilani
zameéstnavatele

pracovnik 0  z pohledu

Firmy by mely formulovat strategii a své pefby v oblasti vysilani zagstnand
a vyjadit je ve forn® firemni politiky. Vysilaci agenda by #fa byt Zivoucim systémem
schopnym zajistit splmi cili konkrétniho vyslani, poskytovat finarimu oddleni

a managementu gebné Udaje a reagovat na&m.

Firemni politika vysilani zagstnand

- vyjadiuje, jakym zfisobem a za jakych podminek chce podnik vysilatquai&y,

- umozni formalizovat existujici praktiky a nastdiiemni standardy,

- pomiZe dostat pod kontrolu naklady souvisejici s vysitazangstnand,

- usnadni liniovym manaz&n orientaci pi vysilani zanistnand,

- prispeje k zajisSEni stejné p&e o vdechny vysilané z&sinance,

- pomize zajistit soulad se zakonnymi pozadavkkiza&nim rizik souvisejicich s vysilanim
zamegstnand.

(http://pravniradce.ihned.cz/c1-18531010-vysilaamrestnancu-do-zahranici-nastaveni-

mobility-procesu)

Firemni proces vysilani bydhieSit tyto oblasti:

- davody a cile vyslani,

- typy vyslani,

- firemni postupy spojené s vyslanim,

- ptiprava zamsstnance na vyslani a jehtemistni,

- pracovrpravni ramec,

- korporatni daovy rezim a smluvni zaji&hi ,prefakturace” naklai
- imigracni povinnosti (vizum a pracovni povoleni, registiac

- piislusnost k systéam socialniho zabezpeni a zdravotniho poji&ti,

41



- otdzky dan z pijmu fyzickych osob,

- praktické otazky pobytu v zahr&hi{ubytovani, Skola proat, apod.), podpora poskytovana
rodirg vysilaného pracovnika,

- odmenovani (obecné + specifické slozky pro konkrétnil&ys- nap. auto sidicem),

- urceni celkové vySe naklacha vyslani,

- podpora zagstnance ghem zahrariniho pracovniho pobytu ifpgeho navratu,

- organiz&ni otazky - povySovani, zvySovani platu, komu wyglgoracovnik skutné

podléha, apod.,

- procedury souvisejici s prodlouzenim vyslanizkyanastupnictvi ve vyslani resp.éapého

zarazeni pracovnika po navratu z vyslani.

(http://pravniradce.ihned.cz/c1-18531010-vysilaamrestnancu-do-zahranici-nastaveni-

mobility-procesu)

Moderni vysilaci politiky by iy pokryvat vSechny uvedené oblasti. Je mozné naijit
funkci. Proto se dnes upousti od jednotnych poptié jakékoli vyslani a od &rych politik
spojenych s mnohymi benefity. Pozornost gavana spiSedeznym variantdm pruznych
vysilacich politik, které zahrnuji vysilani prézné kategorie pracovnik Setkavdme se tedy
s vyslanimi kratkodobymi i dlouhodobymi, takzvanygslanim ,na zkuSenou“ a dalSimi.
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13. Pripravy na vyslani zam éstnanc G

Pripravy na vyslani pracovnikdo zahrarii byvaji pongrné¢ dlouhé a narmé, a to jak
pro samotného zafstnance tak i pro ty, ktemaji proces vysilani na starosti planovani
vyslani je pozornost &ovana pedevsim nejpdivéjSim problénim (pracovni povoleni,
ubytovani a fyzicky pesun). Ziskani ijpadného viza a pracovniho povoleniza trvat
nékolik mésial, a proto jeieba s jejich zZgovanim zdit co nejdive. Ostatni zaleZitosti se
potéresi tzv. "za pochodu”. Spéleosti jsou si ¥domy naklad, dani a rizik vyslani, a proto
jsou schopny nagwcas a odpovidajicim zgobem reagovat.

Vyjizdgjici pracovnik by mil byt piipravovan i na zZivot ghem vyslani. Zagstnanci
mohou v ramci fiprav absolvovat jazykové kurzy, ziskat dodate osedéeni o odborné
kvalifikaci a z(€astnit se prograf) jeZz umoauji poznani kulturnich rozdilzent domovske

a hostitelské.

Vylet do hostitelské zens

Pri samotném planovani dlouhodobého vyslani dostéwagovnici ¥tSinou moznost
vyrazit na naklady spoteosti se svym partnerem nebo partnerkou do cizié zesmkratkou
navstévu. Bchem této navsvy, ktera trva maximakh ¢tyii dny, se obvykle uskutéuji
pracovni setkani s budoucimi kolegy, hleda se widytb a Skola pro @i. Seznameni se
s odliSnou kulturou ifitom byvacasto opomijeno.

Problém kulturni adaptace

ZkuSenosti vysilanych zafstnan@ vSak ukazuji, Zze tim négSim a nejnanejSim
na celém vyslani je préawrtizpasobeni se nové kulte. Kulturni Sok postihne vizné mfe
nejen samotného pracovnika, ale i jeho rodinugaksenim do cizi ze#&nodcestuje. Pokud se
odliSné kultie a novému prostdi fFizpusobit nedovedou, vraceji séegkasre zpst do své
vlasti, coZ ma na jedné steama nasledek frustraci z&stnance a jeho blizkych, na druhé

strart znamena vysoké naklady pro zmtmavatele.

Podcaiovani priprav

Presto je moZné vysledovat, Ze firmy mé&gisto tendenciffjpravu na vyslani svého
zanestnance do wité miry podcéovat. Dostaténa pozornost nebyva&movana pra¥ riziku
kulturni odliSnosti a dale také adaptaci pracovmi&aizi kulturu. | vySe nakl@dvénovanych
na gipravu vyslani této tendenci odpovida (asi 0,5 %elkovych nakladl na vyslani).

Nasledujici graf znaztnje odliSnost pohledfirem a zanstnané na gekazky vyslani.
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Graf 2: Prekazky vyslani

Kulturni Jazyk Vzdalenost
adaptace

. Zaméstnancem vnimang prekazky

. Firmou vnimané prekazky

Zdroj: Bardyova, J.: Pod@ievat gipravu na vyslani do odliSné kultury se nevypleiC HR Bulletin, 1/2007,
str. 2

Doporuéeni

Jiz @i planovani vyslani je wezité, aby s danym zamstnancem byly probrany
vSechny v Gvahuiichézejici pekazky jeho psobeni v zahratini pob@&ce. Pracovnik by i
mit moznost ped podepsanim smlouvy o vyjezdu vyrazit i se sviwotadim partnerem na
kratkou navaivu do hostitelské zedn Naplni tohoto ,vyletu* by rlo byt mimo jiné icasto
opomijené seznameni se s cizi kulturou. Vysilaniéstnanci jis¢ velmi oceni, pokud firma
podpdi i jejich partnery. Em je mozné ndjklad pomoci pi hledani nového zagstnani
v zahranti, poskytnout jim jazykovy kurzifpadré prispét na hlidani éti.
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Prakticka cast

Tato ¢ast popisuje naffkladu ti firem prakticky pébéh celého vysilaciho procesu.
ProtoZze vSak podniky obvykle povazuji své postupgané problematice za s@st své
firemni strategie a svého know how, které obvylddliv¢ stezi ged konkurenci, bylo nutné
pouzit obecna pojmenovani pro vSechiiy spole&nosti. Dale byly pozrnény i nazvy
jednotlivych program, uvadnéeho magazinu &které dalSi skutaosti.

Cilem tétocasti je tedy gblizeni firemni politiky vysilani zasstnand z pohledu jeji
praktické realizace v konkrétnich podnicich. Infag® o jednotlivych firemnich politikach
jsem ziskala provedenim kvalitativnich rozhaverodpo¥dnymi pracovniky personalnich
odctleni oslovenych podnik Obecné charakteristikyédhto spolénosti jsem vytviila
pomoci sekundarni analyzy dokumient

Informace obsazené v praktickésti poslouZzily pro rozhodnuti o platnosti hypotéz

(str. 63), které jsem jiz jednou formulovala v Gudéto bakalgské prace.
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14. Spole énost ABC

14.1. Obecny popis spole €nosti ABC

Obecna charakteristika

Spole&nost ABC je sotésti velkého nadnarodniho koncernu, jenZz ma gobwee vice
nez 100 zemich sta. Sidlem koncernu je FranciBirma byla zaloZzena v prvni poloéin
19. stoleti se za#enim na&zky primysl. Pozdji zacala vyralgt elektrické motory a z&eni
pro elektrarny. V pibéhu ¢asu expandovala na nové trhy a stale modernizevala vyrobu
(coz je souasti jeji strategie dodnes). Firma prosla reorganiza od druhé poloviny
20. stoleti se za#la jen na elektrotechnicky fmysl a oblast elektrické energie.
V poslednich letechipvzala ®kolik v oboru vyznamnych spaleosti a s dalSimi uzésa

smlouvu o fazi. E jedné fazi byl zndnén i nazev celé spalaosti.

Dnes se firma orientuje na tyto 4 segmenty trhu:
+  Primysl

« Technologie budov

« Domovni elektroinstalace

+ Energetika a infrastruktura

Jeji vyrobky jsou ufeny pro oblasti rozvodu elektrické energie, autémaat afizeni,

slaboproudych systéim prenosu dat.

Pobo éky v Ceské republice

Vroce 1993 vznikla transformaci statniho podnigabatka koncernu Ceské
republice. Pozgi byly od sebe odéleny obchodni a vyrobni aktivity a doSlo k rékhi na
akciovou spolénost a na spodmost s rdenim omezenym v ram@R. Tyto dva subjekty

zamgstnavaji VCR asi 1000 pracovnik

Firemni program

Koncern mé& vypracovany &yfiremni program, ktery je platny pro podnik jakelek.
Kazda poboka zahrnuje body v tomto programu stanovené dkagdodennéinnosti, uvadi
je do praxe.

Firemni program popisuje strategické cile, déletyms jak jich doséahnout,

a stanovuje zjsob hodnoceni vysledk
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Hlavni body firemniho programu:
» Zavazek kiistu
» Efektivita

* Rozvoj zanistnané

s

Z hlediska mé prace je n&jézitéjSi posledni bod daného programu a jeho realizace.
V ramci plreni tohoto Ukolu se firma zabyva nejen ochranouvddagbezpenosti prace, ale

zametuje se i na rozvijeni znalosti a schopnosti praiggivn

Hodnoty

Zakladni hodnoty spodeosti jsou:

Lidé

Jiz @i samotném vyéru pracovnika je wezité najit nejvhod¥jSiho kandidata na danou
pozici. Kazdy rok je stanovovan plan osobniho r¢ggvoangstnand. Tento plan vychazi
z pravidelného hodnoceni vykonu a potencialu praidé@vi z poteb spolénosti. V ramci
podniku byvaji také organizovanyizné pracovni i mimopracovni aktivity, které pomahaj
stmelovat kolektiv zagstnané a utv&et pratelskou atmosféru.

Rozvoj

Vzdélavani zamistnan@ povazuje firma za vyznamnou investici, nékdémto zpisobem
podporuje nejen rozvoj svych lidi a zvySuje jejiofotivaci, ale z¥tSuje se tak zarovie
i efektivita pracovniho vykonu. Volba vhodné forndkoleni vychazi z planu osobniho
rozvoje a pdeb zamistnand. Firma vyuziva internich i externich zdiojzdlavani; pokud
je to nutné, organizuje i tzv. v&dvani na miru. ZaroveovSem odposdni pracovnici
sleduiji, jaka konkrétni zlepSeni &avani v praxi pineslo.

Spokojenost

Pro spolénost je dilezité, aby jeji pracovnici byli spokojeni. Protmjfirma poskytuje izné
zanestnanecké vyhody — benefity a ogimy (perézni i nepenzni).

Potencial

Firma se snazi rozvijet potencial nastupujici ggeer a proto spolupracuje &terymi

strednimi a vysokymi Skolami. Mimo jiné nabizi i moshpracovnich stazi v ramci firmy.
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Pracovni gilezitosti
Uchazéum o zamdstnani nabizi spaleost volna pracovni mista. Diky mezindrodnimu
vyménnému programu ,Kolumbus“ mohou mladi talentovaaé Inajit uplaténi v pozicich

firmy také v zahrani.

Firemni kultura

Pokud se podivame na firemni kulturu koncernu,ajteame vyrazné rozdily mezi
jednotlivymi pob@kami. Obecné znaky a projevy této kultury jsou sfioé pro celou firmu.
Filialky dale gebiraji a zahrnuji do své organimé kultury ucité prvky z narodni kultury
Zzen®, v niz provozuji svowinnost. Konéna podoba firemni kultury kazdé pahy je tedy
vysledkem sobeni obou kultur — firemni a narodni.

Podnikova kultura byva pro svou komplexnosttSinou obtize zachytitelna
a vyjaditelna. Spolénost ABC ma silnou neformalni firemni kulturu. Ongecni struktura
firmy je uvolnéna. Chovéani zatstnand neni vazano iisnymi pravidly, jejichZz dodrZzovéani
by bylo kontrolovano (ndp zpisob oblékani neni formalizovany). Ve spmlesti vladne
pratelska atmosféra.dlezité jsou nejen dobré pracovni vztahy, komunikaist a vaicnost,
ale i ugimnost a otetenost. Velky vyznam ma i ot&sné poskytovani afiimani zgtne
vazby, vysoké& mira odpeégnosti jednotlivé a vzajemnaivéra.

Souasti firemni kultury jsou i vySe zminé hodnoty spotaosti. Podnik ma své logo

a firemni barvy, kterymi se prezentuje navenek.

Zameéstnanci

Koncern zamistndva celko¥ 105 000 lidi ve 106 zemich &a. AZ doposud pat
zanestnand firmy rostl. Vyvoj patu pracovnik v poslednich letech znazmje grafé. 2.
Dulezitou skuténosti je, Ze ve spalaosti neni téer& zadna fluktuace zarstnand, coz
vypovida mimo jiné i o spokojenosti jejich pracdiniMotivaci zangstnand zvysuji mimo
razné formy vzdlavani, benefit a odnén i setkani vedeni se zé&stnanci, kde se pracovnici

dozwdi cenné informace csdi ve firms.
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Graf 3: Vyvoj po¢tu zaméstnanai v ramci celého koncernu
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Zdroj: Internetové stranky spaieosti ABC

14.2. Mobilita zam éstnanc U spole ¢énosti ABC

Vyjezd zam éstnanc G do zahrani €i obecn é

Koncern ma propracovanou strukturu interni spolegreho pobéky jsou vzajema
provazané. Jsou sdruzeny pod regionalnim vederdgmkly urcité zony — nafiklad zona
stredni a vychodni Evropa. Jednotlivé aréwedeni poskytuji zaéstnaném (pob@ky nebo
dané zény) uplatmi na fiznych pozicich, coz umagje vyjezd pracovnik do zahranii.
Zameéstnanci spokénosti ABC vyjiZzdji nejcastji v rdmci Evropy. Tato skutmost je dana
historicky, blizkosti stat i podobnosti kultur. ProtoZze tedy pracovni@ské pobéky
koncernu fisobi obvykle v evropskych zemich, nemusi firfegit bezpénostni rizika, ktera

jsou s gkterymi mimoevropskymi staty spojena (hapudéan, Etiopie).
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Rozhodovani o vyjezdu do zahrani ¢i

MozZnost pracovat po &itou dobu v zahragini pobdce je ze strany spaleosti
vnimana jako jedna z forem motivace, podpory rozvejastnich zagstnand, jejich
kariérniho fistu. Obec# plati, Ze Sanci najit uplaini v pozicich firmy v zahrati ma kazdy,
kdo splni vS8echny podminky (profesni, jazykovékpelé zkusenosti) stanovené pro vyjezd.

Koneiné rozhodnuti o tom, komu bude vyjezd do zakfammozrén, seridi jasr
stanovenymi pravidly. Zmiémeé rozhodnuti je vazano na vysledky pravidghnobihajiciho
hodnoceni pracovnik Kazdy rok je posuzovan kariérni rozvoj vSech &stmand. V ramci
néj jsou s pracovniky vedeny individualni rozhovodyky nimzZ je mozné mimo jiné poznat
profesni éekavani kazdého z nich. Druhou formou hodnoceni¢garand je tzv. people
review probihajici pouze na urovni vedeni firmykterém nemuseji posuzovani lidédst.
Pomoci & se postupé ,vytipuji“ kli covi zangstnanci, kté jsou nasled& pripravovani pro
dalSi kariérnidst. V piipact, Ze se uvolni ¢ktera pozice na vySSi Urovni firemni hierarchie,
zaujima ji prag jiz predem ,vytipovany“ jednotlivec. Tito lidé by ¢h kazdé 2-3 roky
postupovat na vysSi pozice v ramci orgadidastruktury. Pokud za#stnanec dosahne tak
vysokého postaveni, Ze jiz Sram nahoru v domovské palme postupovat neiiie, je mu
nabidnuta moZnost pracovat p@itou dobu v cizig. Kazdy ma samdejmé pravo nabidku
prace v zahranni filidlce odmitnout.V Ceské republice je v3ak motivace pro vyjezd do
zahranti pomerné velka. Firma umaluje svym pracovnikm v pribéhu jejich pracovni
kariéry i vicenasobny vyjezd do zahrarich pobgéek v riznych zemich.

V neékterych gipadech byva v zahrami pob@ce na witou pozici vypsano vyrové
fizeni, kterého se mohou &stnit zamstnanci z celého koncernu, u nichz je vzhledem
k jejich kvalifikaci realné, Ze by danou pozici niiatastavat. Pokud pracovnik ve wbvem

fizeni uspje a domovska polika souhlasi, Zme se tato osobdipravovat na vyjezd.

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani  ¢&i?

Nejcastji za praci do ciziny cestuji mana&ieTi mivaji na starost koordinaci
vyznamnych projekt V posledni dobdo zahranii z ceské filialky nevycestovali Zadni lidé,
ktefi pracuji na technickych pozicich. Moznogspbit po uéitou dobu v zahragini pob@ce
neni nijak ¥kové omezena. Zagstnanci vyjizdji na dobu witou, pamérné na 3-5 let,

piicemz délka pobytu v zahraiije individualni.
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Pripravy p fed odjezdem do zahrani ¢&i

Samotné fipravy na vyjezd trvaji ifiblizn¢ 2-3 mesice. Firma seiptom snazi svym
pracovnikKim vyfizovani vSech formalit co nejvice usnadnit. Pomdind i pii feSeni
praktickych zalezitosti (ndppracovni povoleni, pobytove vizum, pajistapod.).

Mimo jiné nabizi vyjizdjicim zangstnaném i moznost absolvovat jazykové kurzy.
Neznalost jazyka zefn kam zamistnanec odjizdi, neni ovSemiegazkou z hlediska
pracovniho zivotaneba’ oficialnim firemnim jazykem je angtina. Podminkou samotného
prijeti do pracovniho po#mu v ¢eskeé pobéce je velmi dobra znalost tohoto nejrdegéjSiho
jazyka s¥ta.

Dale maji vyjizdjici pracovnici ped podepsanim smlouvy o vyjezduilgZitost
vyrazit i se svou rodinou na kratky ,vylet“ a prédhout si tak prostdi, ve kterém budou po
uréitou dobu zit.

Po vytizeni v3ech formalit R odjizdi zanistnanec #tSinou i se svou rodinou do
hostitelské zer kde d@eSi zbyvajici zalezZitosti za podpory pracovnfiahranini pobaky.
Najdou se vsak i lidé, kitevSe v zahradi vyieSi nejdiv sami, a poté za nimitijede jejich

rodina.

Riziko pracovniho vyjezdu do zahrani  ¢€i

Pri popisu pracovniho pobytu v zahréinvyrazreé prevladaji pozitivni zkuSenosti lidi
nad €mi negativnimi. Vyjizdjici zan€stnanci byvaji na novou zZivotni situad¢edem pélive
piipravovani. Podle svych slov se setkavaji s velrobrgm gijetim nejen v novém
pracovnim kolektivu, ale i v celé polie.

Pokud v38ak do zahratiiodjizdi cela rodina, coz je p@mé casté, je nutné itat
s rizikem, Ze si jejiclenové na nové prasdi i pes vesSkeré ifpravy nezvyknou. Tento
problém je vSak individualni a nebyvaugpben nizkou Urovni podpory ze strany firmy.
Nicmére nastalou situaci pomahajesit olg strany, domovska i hostitelska pcka,
dohromady. Redtasny navrat zfi do domovské zeénje samorejmé mozny, ale je az tim
poslednim vychodiskem.

Kontakt s domovskou pobo €kou

V souwasné dob pasobi v zahrawi 2 % zamistnan@ ceskych pobéek firmy.
Vyjizdgjici pracovnicimivaji po celou dobu gsobeni v zahradti stalou vazbu na svou

domovskou pobgku, kterd jim poskytuje personalni podporu. Jsdeé tstale v pracovnim
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kontaktu se svymi kolegy ¢R. Proto maji fehled o dni v domovské pohiwe, nastavajicich

zmenach i 0 moznostech, jeZ se jim po jejich navragwvioaji.

Hodnoceni zam éstnance v zahrani €i a navrat zp ét

V zahranéni pobd@ce je natizenym pracovnikem provédo (stejk jako v té
domovské) pibézné hodnoceni daného z&stnance. Redtim neZz se vrati #p probiha
celkové hodnoceni jeh&innosti v zahrai, které ma informativni charakter. Dale jsou se
zanestnancem vedeny rozhovory o tom, jakou niédptavu o svém Eazeni v ramci
organizani struktury domovske filialky. S kazdou pracovieizii je totiz spojen i @ity typ
benefiti. S pracovnikem je nutné prodiskutovat i rizikeelsg navratem spojend. Timto
zpisobem firma postugnziskadva tzv. rekké poznatky, které fize pozdji vyuzit i pri
vyjezdech dalSich svych za&stnand.

Existuje riziko, Ze v domovské polire nebude vhodné pracovni misto pro vracejiciho
se zamistnance ze zahratii Tomu se vSak firma snaZzi ze vSech &idejit. Diky skuténosti,

Ze jsou pracovnici domovskeé filialky se svym kolegatale v kontaktu, znaji datum jeho
piijezdu s dostatmym predstinem a dokazi prot@as jednat. Situaci, kdy pro zastnance
neni vhodna pracovni pozice volna, je mozniesi i vytvaenim noveho mista.

Je teba také upozornit na skatmst, Ze neni strikthdano, Ze se pracovnik musi ze
zahrangi vratit zpet. Pokud je na stavajicim misipokojen a okolnosti to dovoluji,tde tam

zastat. Nicmeéa vnitini pravidla firmy navrat dopotuiji.

Program ,Kolumbus*

Program ,Kolumbus“ je jednim z kariérnich nasirofirmy. Dava pilezitost
absolvenim vysokych Skol, ktié ¢asto nemaji péeébnou praxi, pracovat po ukisni svého
studia v zahragini poba@ce koncernu. Tuto Sanci dostavaji i externi pratmviidi-li tedy
odpowdni zangstnanci firmy v dané oseéltalent, umozni mu dastnit se tohoto programu.
Pti posuzovani potencialu mladych lidi jsou branyvaliu nejen tvrdé stranky, tedy riggad
znalosti a praxe, ale i strankyékké, k nimz pafi potencial a dovednosti dané osoby.
Vybrany c¢lovék uzavira kontrakt v zahrafij kde postup® ziskavd pdebné znalosti
a zkuSenosti, s nimiz se poté vractzp

V souwasné dob pasobi v ramci programu ,Kolumbus® v zahraémi poba@&ce jeden

&lovék pochazejici £R.
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15. Spole énost KLM

15.1. Obecny popis spole €nosti KLM

Obecna charakteristika

Spoleénost KLM je energeticky koncern, kteryigobi viads zemi stedni a vychodni
Evropy. Jeho mateka spolénost sidli vCeské republice. Je jednim zériejwtsich vyroba
tepla vCR. Zabyva se jak vyrobou, distribuci a obchodentekteckou a tepelnou energii,
tak i samotnouébou uhli. Firma dale ¢zobi i v oblastech telekomunikaci, informatiky,
jaderného vyzkumu, projektovani, vystavby a udr&mgrgetickych Zézeni a zpracovani
vedlejSich energetickych produktVznikla v roce 1992 jako akciova spétest KLM a.s.
Roku 2003 se tato energeticka spalest spojila s distribinimi spol€nostmi. Po roz$eni
o rekteré zahrarni distribieni spol€nosti (2005) a elektrarny (2006) se stala uskupeni
s mezinarodnisobnosti sdruzujicim vice nez &skych i zahradnich spolénosti. V roce
2005 bylo uzemni uspadani regionalnich distriboich spolénosti podniku KLM nahrazeno
uspdadanim procesnim. To respektuje zasadu striktndlobleni distribuce jako regulované
¢innosti od obchodu (tzv. unbundling). Procesni nhddeny KLM zahrnuje 10 novych
spol&nosti. Kazda z nich zajigje rektery z gredmeti ¢innosti koncernu. Spateost KLM je
nejvice ziskovym a zaroxie nejmért zadluZzenym energetickym uskupenim v Ewrop
Vybornych hospodédkych vysledk bylo dosazeno napbvanim strategie firmy, jejiz
souwasti jsou usgsné zahrakni akvizice v jihovychodni Evrayp cilewdoma optimalizace
nékladi a orientace na vykon. Strategickym cilem sgrodsti KLM je stét se lidrem na trzich

s elektinou stedni a jihovychodni Evropy.

Hodnoty spole €nosti

1. bezpeéne tvorime hodnoty — nasi nejvysSi prioritou je vy®tahodnoty, a to vzdyip
zachovani bezgeosti,

2. zodpovidame za vysledky — vSichni osbbadpovidame za dosazeni vystedk

3. jsme jeden tym — jednani kazdého z nas muskvesisgchu spolénosti KLM,

4. pracujeme na s®b- neustale pracujeme na svém odborném i osobnostazivoji,

5. rosteme za hranice — vytirde mezinarodni spalpost,

6. hledame novéeSeni — jsme otéeni ke zndndm a pijimame lepSiesSeni,

7. jedname fér — jsme poctivi a loajalni k nasSim@pam a spolénosti.

Zdroj: Vyroéni zprava spolmosti KLM 2008
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Po spojeni této energetické firmy s disttibimi spol€nostmi v roce 2003 vznikl
novy subjekt, ktery se rozhodl i nowe prezentovat navenek. Tradicervend barva loga
byla zménéna na barvu oranzZovou, ktera symbolizuje energje @arvou slunce. Noveé
korporatni logo slouzi ke komunikaci &mm k obchodnim partniam, bankam
a v neposledniadk i zamsstnaném. Ctverec pouZity v logu byl zvolen jako symbol stitiil
U Siroké veéejnosti se firma rozhodla se prezentovat dalSirerlagez symbolizuje otevirajici
se trh s elekinou. Korporatni logo v tomtoifpact slouzi jako wité ,razitko kvality”, které

S sebou spotmost nese.

Firemni kultura

Jednou z podminek gmého napilovani vize firmy a dosahovani stanovenycti cil
je, ze spolénost KLM bude svou firemni kulturu (orientovanou wgkon) a lidské zdroje
systematicky rozvijet. Firemni kultura podniku jefidovana sedmi zakladnimi principy.

DulezZité je, aby zagstnanci tyto hodnoty spaie¢ sdileli.

Zameéstnanci

V roce 2008 zawstnavala spotaost 27 232 lidi, coZz znamena snizeni 0 9,5 % bprot
stavu vroce fedchozim. Vyvoj p&u pracovnik firmy KLM v letech 2000 - 2008
znézotiuje graf 4.

Pracovni motivaci zasstnané zvySuji tizné vyhody pe¥¢niho i nepe&niho
charakteru, k nimz p#t nagiklad pispsvky na penzijni fipojisteni, Zivotni pojiséni,
zavodni stravovani, paty tyden dovolené nebodagnpri Zivotnich jubileich. VSechny tyto
a mnohé dalSi vyhody stimuluji pracovniky ke zvy&tvpracovniho vykonu, posiluji jejich
loajalitu k podniku a sniZuji tak i jejich fluktuiadoajalitu svych zamstnand firma posiluje
i diky neformalnim motivénim akcim (sportovni hry, dobfimné akce aj.). Informace coi
v podniku pracovnici ziskavaji z magazinu KLM REPQRtery vychazi jednou zadsic.
Dulezita oznameni vedeni zprimikovavaji zamstnaném elektronické newslettery. Na
intranetu mohou pracovnici zasilat své dotazy, nazo postehy do takzvané oranzové
schranky. Manaze se pravideld pracovi setkavaji se za¥stnanci, coZz managementu
umoziuje vyswtlit pracovnikim firemni vizi, strategii a roli za#stnand pii jejich
naphovani.

V pIn¢ integrovanych dd@ych spolénostech firmy KLM misobi 48 z&kladnich
odborovych organizaci, ve kterych bylo organizov&dds z celkového ptu zangstnand.

Odborové organizace jsou dale sdruzeny idladborovych svakz (do Odborového svazu
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ECHO, Ceského odborového svazu energetik Odborového svazu zastnané jadernych
elektraren).

Mzdy zangstnan@ jsou diferencovany na zakkadejich individualni vykonnosti
s vazbou na hodnoceni jejich pracovniho chovargrékje provagho podle 7 firemnich
principi. Spolénost KLM klade draz na rovné zachazeni se vSemi &tmanci a zakazuje
vSechny druhy diskriminace.

Svym pracovnigm firma poskytuje v souladu se strategii rozvopsKych zdraj
raizné formy Skoleni. Tim jsou komplexmozvijeny nékké dovednosti s cilem posilovani
manazerského a expertniho potencialu &anand, vytvdeni podminek pro stabilniist
a zvySeni jejich pracovni efektivity. |rozvojovéktiaity pracovniki jsou provazany

s firemnimi principy.

Graf 4: Vyvoj poétu zaméstnanai spolenosti KLM
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Zdroj: Vyro¢ni zprava spolmosti KLM 2008

15.2. Mobilita zam éstnanc U spole €nosti KLM
Vyjezd zam éstnanc G obecn é

Diky tomu, Ze spolamost KLM pisobi viadk zemi stedni a jihovychodni Evropy,
maji jeji zandstnanci moznost postupu nejen v raméknych oddleni spolénosti, ale
i divizi a lokalit. Prostor pro rozvoj profesni iy je tudiz velky.
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Spole&nost KLM ma vlastni formalizovanou globalni politiknezindrodniho vysilani.
VSechny aspekty mezinarodniho vysildesi smrnice Mezinarodni vysilani zamstnand.
Pri jejim vytvd&eni byly vyuzity osobni zkuSenostieskych zaréstnané s pracovnim

pusobenim v zahragiii zkuSenosti kolelyz mezinarodnich spaieosti.

------

srx ogrs

daného Ukolu. Kazdy typ vyslani ma také&ijsvlastni baléek benefit. Nyni je mozné
pozorovat narst patu vyslani kratkodobych. Naiklad na konci roku 2006 &a firma
priblizn¢ 40 vyslanych zagstnan& ve 3 zemich. V souvislosti s postupujici zahfani

expanzi je dekavan ndrst paitu vyjizdjicich pracovnik.

Rozhodovani o vyjezdu do zahrani ¢&i

Swij zajem o mezinarodni vyslani mohou lidé projeidtjako uchazé& o zangstnani
v motiva&nim dopisu. Ti, ktd§ ch&ji po urgitou dobu pracovat v cizi zemi, s&astni
vybérovéhotizeni na konkrétni pozici v zahrahiRozhodnuti o tom, zda za&stnanci firma
vyjezd umozni, zavisitpdevSim na jeho jazykovych a odbornych znalosteigbemz neni

dulezité, jak dlouho dan§lovek ve spolénosti pracuje.

Pripravy p fed odjezdem do zahrani ¢&i

V ramci giprav fed odjezdem do zahr&hnije dilezité zajistit, aby rl pracovnik
podrobné informace o zemi vyslanifeB samotnym vyslanim ma moznost vyrazit
s partnerem na kratkou poznavaci cestu do cilon&.z8pol€nost dava fednost tomu, aby
také po dobu vyslani pracovnika byla v zahtajeho rodina. Vyjizdjicimu zangstnanci
a jeho rodinnym fislusnikim firma poskytuje jazykové kurzy, zaji§e bydleni, komemni
zdravotni poji&tni, zdravotni a bezprostni asistenci, roz&iné zdravotni prohlidky, dale
financn¢ prispiva na pokryti nakladna Skolni dochazkut, a pokud je to zaptgbi,pomaha

partnerovi svého zagstnance nalézt vhodné pracovni upgdairv zahranii.

Program ,KLM Capacities"
Pro absolventy vysokych Skol, kienaji kratkou relevantni praxi, otevira spwlest
dvakrat r@&n¢ rozvojovy program s nazvem ,KLM Capacities”. Dik§mmu mohou mladi lidé

nalézt uplataéni v ramci celé spotmosti KLM, tedy i v zahrai.
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16. Spole €nost XYZ

16.1. Obecny popis spole €nosti XYZ

Obecna charakteristika

Spole&nost XYZ je sodasti velkého nadnarodniho koncernu, jehoZ sidlemiecky
Dusseldorf. Koncern spolu se svymi logmi spol&nostmi gisobicimi v 75 zemickwta
pati mezi rtmecké firmy s nejrozsahlejSi mezinarodaggbnosti Spole&nost byla zaloZzena
28. z&i 1876 v Cachachza vice nez 130 let své existence sec¢mhiaozrostla a zarove
rozskila svij sortiment nabizeného zboZi. Své vyrobky dnesdradie 125 zemich &a. Od
roku 1991 fisobi vCeské republice spalrost KLM CR, spol. s.r.0., ktera dnes na nasem

trhu nabizi produkty vice nez 50 Zel a zamistnava térér 300 lidi.

Firma se orientuje na tyto 3 obchodni oblasti:
+ praci adistici prostedky
+ kosmetika a lepidla

+ tésnici hmoty a prosedky pro povrchovou Upravu kbv

Tyto strategické obchodni oblasti jsou rélety do ti obchodnich divizi s celogiovou

pusobnosti:

« Praci &istici prostedky
+ Kosmetika

+ Adhesive Technologies

Hodnoty spole €énosti

Jsme orientovani na zakazniky.
. Vyvijime kvalitni zn&kové vyrobky a technologie.
. Usilujeme o vynikajici kvalitu.

. Zamgfujeme se na inovace.

1.

2

3

4

5. Vitame zngny.
6. Jsme usgsni diky nasim lidem.

7. Orientujeme se na zhodnocovani nasich akcii.
8. Usilujeme o udrzitelnost a socialni zodpdrost.
9. Komunikujeme otetert a aktivre.

10. Ctime tradici otekené rodinné spoteosti.

57



Z pohledu mé prace jaikzita gredevsim 6. hodnota, jejiz nize uvedeny blizSi pokézuje,
co si pod ni firma fedstavuije.

,cenime si svych za#stnan@ a respektujeme je. V jejich talentu a schopnostech
spaiva naSe sila. Nas sy vychazi ze znalosti, kreativity, socialni kongmee a vysokého
pracovniho nasazeni naSich pracouniWytvéiime prostedi, které podporuje individualni
vykonnost a tymovou praci. Od naSich zsimandé ocekavame maximalni poctivost
acestnost v jejich kazdodenni praci. Pomahame¢garandém sladit jejich pracovni Usili

S jejich soukromym Zivotem.&kavame mimiadnou vykonnost a ottgjeme uspch.”

| hodnota gislem 9 tykajici se komunikace je vyznamna:

,Zijeme v kultute vzajemné tivéry, respektu a otéenosti — a to jak v ramci firmy,
tak vi¢i vn¢jSimu s¥tu. Komunikujeme otaere a aktivrg, a to i tehdy, kdyz jsme «lli
chybu. Hlasime se k povinnosti informovat naSe &dnance, akciorta, zakazniky,
dodavatele a Sirokou ¥&jnost a povaZzujeme to za vyzvuril@zitost, jak podpiit zaclereni
a [ijeti nasi spolénosti.”
Zdroj: Internetové stranky spaleosti XYZ

Firemni standardy

Spole&nost XYZ vyznava velmi natmé firemni standardy, které jsou v ramci
koncernu uplatovany celosstové. Dnes jsou tyto standardy vySSi néive, a to nejen diky
smérnicim a n@izenim Evropské unie. Na jejich dodrZzovani dohtidpowdny pracovnik.
Spol&nost XYZ své postoje jagndeklarovala v dokumentu Vize a hodnoty, s nimz se

piipadni zdjemci mohou seznamit na webovych strankéuly.

Vize spole €nosti

~Spoletnost XYZ je vedouci vyrobce z8éleovych vyrobki a technologii, kteréini zivot lidi

snadwjSim, lepSim a krasjgsim.“
Zdroj: Internetové stranky spaieosti XYZ

Strategie spole €nosti

Spole&nost chce dale posilovat svou vedouci pozici veclvseivizich. Planuje dosazeni

organickéhotstu obratu, dopknéeho fistem pomoci vybranych akvizic.
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Firemni kultura spole €nosti

Spole&nost XYZ pisobi v fiznych zemich a kulturdchiipemz si zakladéa na tom, aby
se k rozlénym kulturam vzdy pistupovalo nepedpojaé a s respektem. Jeji firemni kultura,
vize a hodnoty fedstavuji standard podnikatels&é@nosti firmy a jsou jednoticim prvkem
riznorodych prosedi, v nichZ zawstnanci pracuji. Spoteost je vaticnd waci zménam.
DuleZit4 je pro ni otekena a aktivni komunikace, schopnosit se i vyuzivani znalosti. Cti
tradici otevené rodinné spodeosti. Sodasti jeji podnikové kultury jsou také inovace.
Prakticky navod, jak se chovat a jednat v souladwrporatnimi pravidly p zachovavani
nejvysSich etickych norem a projevovani Ucty a ekip Wici zakaznikm
i spolupracovnikm, davaji zarsstnaném firemni kodexy (Kodex jednani, Kodex tymové
prace a vedeni, Kodex udrzitelného rozvoje firmyakladem pro soubor sfmic
a doporgeni v nich obsazenych jsou vize a hodnoty sfpmlsti. Slogan koncernu XYZ Uzce

souvisi s jeho vizi.

Zameéstnanci

Spolenost XYZ zangstnava téns 55 tisic lidi po celém s%. VZzdy se snazi nalézt
kreativni, flexibilni a schopné pracovniky, #temaji podnikavého ducha, mezinarodni
pristup, touhu usfi a dokazi kombinovat znalosti gepistavivosti a ffijimat nové vyzvy.
Dale by zajemci o pracovni uplatmi v podniku XYZ ngli byt oteweni, schopni pracovat
v tymu, komunikovat a udrzovat mezilidské vztaHyyainiciativni.

Je teba, aby zagstnanci byli z profesniho i osobniho hlediska i@ofxipraveni na
neustale se #mici podminky na trhu. Proto jim spodtest XYZ nabizi #iznd Skoleni na
lokalni, regiondlni a globalni Urovni, kter& majinmo jiné za cil rozvijet jejich profesni
a osobni schopnosti a dovednosti. Talentovanynmlidabizi nafiklad mezinarodni vycvik,
inovatni vzcklavaci ffilezitosti a moznost mit odp&dnost za provoznéinnosti brzy po
nastupu do zadstnani. Spoknost XYZ pomaha svym pracovriik rozvijet jejich
schopnosti a vnima jejich osobni charakteristigls§ m zvlaStnosti jako neocenitelné hodnoty
schopnosti a dovednosti zésthand je Akademie spolmosti XYZ, ktera vznikla v roce
2001. V oblasti $edni a vychodni Evropy pada pes stovku diznych seminé zangrenych
na vice nez dvacet témat. V ramci Globalni akadespi@e&nosti XYZ firma poskytuje
mezinarodni manazerské programy, jeZz jsou realimpwie spolupraci s renomovanymi
swtovymi obchodnimi Skolami. Akademie spétesti XYZ sneiuje k napléni jednoho

s

Z nejdilezit¢jSich strategickych dil firmy - prosazovanim principu ,spaleych wdomosti,
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spole&né kultury a spokné budoucnosti“ zajistit spalrosti i vSem zagstnanédm udrzitelny
rast.

Zamestnanci firmy maji Siroké moznosti osobniho a psafao fistu. Planuji sty
kariérni postup, mohou i#lat pracovni mista, roZévat svou pracovni napla jsou

vyhodnocovany jejich schopnosti, které jsou dalrijeny.
Graf 5: Zameéstnanci spol€nosti XYZ (ro¢ni prameér)
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Zdroj: Internetové stranky spaieosti XYZ

16.2. Mobilita zam éstnanc U spole énosti XYZ

Vyjezd zam éstnanc G do zahrani €i obecn é

Spol&nost XYZ nabizi svym za#stnanédm moznost vyjet do zahramich pobdek
velmi ¢asto. Vyngnny program je povazovan zalezity prvek motivace pracovnik neba
je touto cestou posilovano jejich usili o kariénigt a loajalita Wi¢i spole&nosti. Redchazi se
diky tomu i utitému stereotypu. Obeé&nze fici, Ze lidé, kt& nékolik let pracuji v cizi zemi,
ziskaji nadhled, dokazi pak uvazovat v SirSigtitku nez dive a do wité miry se zmini.
Na jednu stranu tedy ziskaji velmi cenné zkuSenastidruhou stranu zarave oni sami
Némecka (Dusseldorf), na Slovensko (Bratislava) &dska (Moskva). K hlavnimiagodam,
pro¢ byvaji zvoleny pra¥ tyto zeng, pati skut&nost, Ze jsou podobr&ské republice a jsou
blizko (&tSinou jde o sousedni staty). Pokud tedy pracowyitzdéji do vySe jmenovanych
zemi, hoveime o tzv. klasickém transferu. To znamena, Zenwaticlovék pracuje
v zahranti, ma v domovské zemi neplacené volno, a po svamahadoCR mé narok na to,

aby se vrétil na své pracovni misto. Transfer mmdimalre jeden rok. Pokud se ovSem lidé
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zWastni vykrovychtizeni v jinych oblastech, ugpa odjedou pracovat do zahréiniceska

pobaika jim jejich pivodni pracovni misto drzet nemusi.

Rozhodovani o vyjezdu do zahrani ¢&i

Pokud se v &aké zemi uvolni &tera pozice, jsou o tom informovani personalisté
v zemich ostatnich, kiiepoté ve spolupraci s vedenim ,vytipuji“ nejvhégi kandidaty. R
vybéru vhodnéhalovéka se hodnotiigdevsim jeho i@dpoklady pro konkrétni pozici, jeho
dosavadni vysledky a v neposlednd i pile. DalSim faktorem, ktery ma vliv na rozhodov
personalidi je i fakt, Ze ®&ktefi pracovnici ziskat mezinarodni zkuSenost velmiqimiji.

Vybranémuwlovéku je potom pedloZzena nabidka pracovat p@itou dobu v cizi zemi.

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani  ¢i?

Za praci do zahratmich pobdek vSak nevyjizgji pouze manaze Jsou vybirani
I kandidati na nizSi pozice. Sté&jjako u spolénosti KLM ani ve spolénosti XYZ o vyjezdu
nerozhoduje doba, po kterou datigvek ve spolénosti pracuje. Rlezitost dostavaji i lidé,
kteti jsou ve firmg pomerné novi. Pimérné odjizckji do zahranii dva lidé r@éné. Délka jejich
pobytu v cizi zemi byvaizna, pohybuje se v rozmezi od jednoho roku aztyiolet. Pokud

maji zangstnanci dti, odjizdji vétSinou do zahratii i se svou rodinou.

Rizika a negativa pracovniho vyjezdu do zahrani  ¢&i

Za nej¥tSi problém byva povazovano odéemi od rodiny, fatel a znamych.
Zpocatku totizélovek v cizi zemi nikoho nezna, novdapelstvi musi teprve navazat. Dale je
mozné, Ze zadstnanec bude muset v zahgarbydlet v horSim byt nez doma. Mze se také
stat, Ze jeho mzda bude v hostitelské gebonizsi nez ¥R. ZaleZi totiz na zemi, kam
zamestnanec odjizdi. Je proto vhodni&gem porovnat mzdy u nas a v cilové zemi. Kazda
zent® ma samoiejmé sve zvlastnosti, kterym seéesSti zamistnanci musi fizptasobit.
Prichazeji do odliSnych obchodnich a kulturnich pexdit acasto se seznamuji i s novou
oblasti gisobeni. Resto se jestnikdy nestalo, Ze byshtery pracovnik naroky nagpkladene
nezvladl a musel se z tohotéwbdu vrétit geckasré do CR. Drive se vraci lidé vifipad, Ze
se v zemi jejich diéasného fisobeni zrnini podminky a oni uz tam poté nejsou zaphoi

Program , T Fikrat dva“

Pomoci tohoto programu chce firma podporovat aitoedt gilezitosti pro rozvoj

pracovnikKi a dosahnout toho, aby |épe porozlinglobalnimu s¥tu spol€nosti XYZ.
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Program ,Tikrdt dva“ umozni zagstnaném pracovat ve dvoutenych funkcich, dvou
raznych divizich a dvoutiznych zemichZiskavani zkusenosti v jinych zemighunkcich je

dulezitym bodem prograthrozvoje zamistnand firmy.
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17. Zaveér

Cilem mé bakakské prace bylo fiblizeni procesu mezinarodni mobility
zanestnand, ktery probiha uvnitfirem. Zaroveé jsem se soustdila na otazku, do jaké miry
se shoduji teoretické poznatky s chovanim padnilpraxi a s formulaci jejich firemnich
politik vysilani zamistnand.

Problematika vysilaciho procesu je velmilekitad, aproto by ji rl kazdy
zanestnavatel ¥novat nalezitou pozornost a dostatalsu. Ripravy na vyslani pracovnik

byvaji totiz pondrn¢é dlouhé, naréné a finakné nakladné.

V Uvodu jsem stanovila ékolik hypotéz, o jejichz platnosti mohu na zékiad
zjistenych informaci rozhodnout. Prvni hypotéza §Bm giprav zangstnané na vyslani
vénuji firmy dostaténou pozornost riziku kulturni odliSnosti.*) se népdila, nebd
z rozhovot s personalisty vyplynulo, Ze pokud jejich pracevwiyjizdéji do blizkych zemi,
jejichz kultura je podobna kulte nasi, neni nutné, aby séippavovali a zvykali si na tuto
novou kulturu. Mé zauy potvrzuji i vyzkumy, které na toto téma pébly (blize viz str. 43-
44). | druhou hypotézu (,Do zahranich pobéek vyjizdji pouze lidé, ktd zastavaji
manazerské pozicg." mohu vyvratit, protoZze najklad v gipact mnou oslovenych
spole&nosti tomu tak neni. Posledni hypotézuiilgZitost pracovat po tity ¢as v zahragni
pobaice maji i novi zamstnanci po skafeni jejich zkuSebni doby.”) vyvréatit nemohu.
Dotazovani zastupci firem se totiz shodli, Zerpzhodovani o tom, zda bude z&smanci
pracovni vyjezd do zahratiiumozren, neni dlezité, jak dlouho danylovek ve spolénosti

pracuje.

Pri hledani podnil, které by byly ochotny patit se se mnou o informace tykajici se
jejich politiky vysilani zamsstnand do zahranii, jsem se setkala se souhlasem ke spolupraci
a jejim naslednym odmitnutim nebo s kladenim nésbiych podminek spoluprace ze
strany spolénosti. Tyto okolnosti v kormém disledku zgsobily, Ze jsem zid/odu
nedostatkwasu nemohla naplnit 8y prvotni plan — doplnit praktickodgdst o dotaznikové
Seteni zamistnand, kteri vyslani absolvovali. Nicménsi myslim, Ze i pesto bakal&ka

prace pinasi k tomuto tématu dostatek zajimavych infornaagosteh.
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22. Priloha

Smérnice Evropského parlamentu A Rady 96/71/ES

ze dne 16. prosince 1996

o vysilani pracovniit v ramci poskytovani sluzeb
EVROPSKY PARLAMENT A RADA EVROPSKE UNIE,

s ohledem na Smlouvu o zaloZeni Evropského gpo#vi, a zejména rih 57 odst. 2 a
¢lanek 66 této smlouvy,

s ohledem na navrh Komise [1],
s ohledem na stanovisko Hospigk&ho a socialniho vyboru [2],
v souladu s postupem stanovenyrianku 189b Smiouvy [3],

(1) vzhledem k tomu, Ze podte 3 pism. ¢) Smlouvyiedstavuje odstraéni prekazek
volného pohybu osob a sluzeb méeinskymi staty jeden z dilSpol€enstvi;

(2) vzhledem k tomu, Ze podle Smlouvy jsou u poskdhi sluzeb od koncégrhodného
obdobi zakazana jakakoli omezeni zaloZena na gi&shiSnostici podminkéach bydlist

(3) vzhledem k tomu, Ze dotkeni vnitniho trhu nabizi dynamické préstli pro nadnarodni
poskytovani sluzeb, které vede stal&Svpaet podniki k vysilani zamastnand, aby déasr¢
pracovali na Uzemi jinéhtdenského statu, nez ve kterém svou praci vykonémjykle;

(4) vzhledem k tomu, Ze poskytovani sluzelenspdivat bul’ v provedeni praci podnikem
na jeho det a pod jeho vedenim, na zaklanlouvy uzaiené mezi timto podnikem

a stranou, pro kterou jsou sluzbyemy, nebo v poskytnuti pracoviikro jejich vyuZiti
podnikem v ramci viejnéci soukromé zakazky;

(5) vzhledem k tomu, Zzepdpokladem této podpory nadnarodniho poskytovaresbl je
volna sowtZ a opateni zardujici dodrzovani prav pracovnik

(6) vzhledem k tomu, Ze vnaSeni nadnarodniho pagkpracovniho po#mu piinasi obtize
tykajici se prava rozhodného pro pracovni goanze je v zajmu astrénych stran stanovit
pracovni podminky platné pro uvazovany pracovni@pm

(7) vzhledem k tomu, ZRimska Umluva ze dne 18rvna 1980 o pravu rozhodném pro
smluvni zavazkové vztahy [4], podepsana dvaridatiskymi staty, vstoupila vestsine
¢lenskych stét v platnost 1. dubna 1991;

(8) vzhledem k tomu, z&anek 3 této umluvy stanovi jako obecné pravidiob®dnou volbu
prava pro smluvni strany; Ze vipad neexistence této volby se smlouva padllé& odst. 2
fidi prAvem zemy v niz zamistnanec P plnéni smlouvy obvykle vykonava svou praci, a to
I v pfipac, je-li docasre zantstnan v jiné zemi, anebo pravem 2emniz se nachazi
provozovna, u které je zastnan, nevykonava-li zafstnanec obvykle svou préaci v téze
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zemi, avSak pokud z celkovych okolnosti vyplyvapescovni smlouva Uzeji souvisi s jinou
zemi, pouZije se v takovéniipack pravo této ze

(9) vzhledem k tomu, Ze podie 6 odst. 1 zmigné iumluvy nesmi byt za¥etnanec

v dasledku volby rozhodného prava stranami zbaven oghiderou mu poskytuji kogentni
ustanoveni prava, které se pouzije podle odstavne@enéhdlanku v gipads neexistence
volby rozhodného prava;

(10) vzhledem k tomu, z8anek 7 zmigné Umluvy stanovi s vyhradoucitych podminek, ze
krom¢ prava prohldSeného za rozhodné Ize uplatnit kogeistanoveni prava jiné zém
zejména pravalenského statu, na jehoz Uzemi byl pracovnidada@ vyslan;

(11) vzhledem k tomu, Ze podle zasadgdmosti prava Spatenstvi stanovenédtanku 20
umluvy, neni zmignou umluvou dateno pouZziti koliznich norem pro smluvni zavazkové
vztahy ve zvlaStnich oblastech, které jsou neb@buwdbsazeny v pravnich aktech organ
Evropskych spokenstvi nebo ve vnitrostatnim pravu, které bylo harirovano pi
provadni takovych pravnich akt

(12) vzhledem k tomu, Ze pravo Spmastvi nevylduje, abyclenské staty uplabvaly své
pravni gredpisyci kolektivni smlouvy uzakené mezi zagstnavateli a pracovnikyii kazdé
osolE, kterd je zamstnana, by dotasr, na jejich tzemi, i kdyz je jeji zasstnavatel usazen
v jiném ¢lenském stdt Ze pravo Spolenstvi nezakazu@enskym statm, aby zajistily
dodrzovanidchto ustanoveni vhodnym agobem;

(13) vzhledem k tomu, Ze jgeba koordinovat pravniredpisyélenskych stat, aby byl uten
zé&klad kogentnich ustanoveni prgely minimalni ochrany, jeZ musi v hostitelské zemi
dodrzovat zastnavatelé, kié vysilaji pracovniky zadelem vykonavani d@asné prace na
Uzemiclenského statu, kde jsou sluzby poskytovany; Zekébrdinace rize byt dosazeno
pouze prosednictvim prava Spotenstvi;

(14) vzhledem k tomu, Ze by poskytovatelé sluzeh dodrzovat zaklad jagnvymezenych
ochrannych ustanoveni, bez ohledu na dobu trv&iamiypracovnika;

(15) vzhledem k tomu, Ze jgeba stanovit, Ze nadiré vymezené fipady montaze nebo
instalace zboZzi se nevztahufedpisy o minimalni mzta minimalni délce placené dovolené;

(16) vzhledem k tomu, Ze byigpouZiti gedpigi 0 minimalni mzd a minimalni délce
placené dovolené &ta byt zajiSéna ukita pruznost; Ze neni-li doba vyslani delsi nezied
mesic, mohou sélenské staty za titych podminek odchylit odipdpisi 0 minimalni mzd
nebo mohou stanovit moznost odchylky pfedhictvim kolektivnich smluv; Ze pokud se
jedna o maly rozsah prace, kterouibta vykonat, mohou stenské staty odchylit od
piedpisi 0 minimalni mzd a minimalni délce placené dovolené;

(17) vzhledem k tomu, Ze kogentni ustanoveni pramalni ochranu platna v hostitelské
zemi nesmi branit pouziti pracovnich podminek, pgkou pro pracovniky vyhodjsi;

(18) vzhledem k tomu, Ze jeeba dodrzet zasadu, podle které figenbyt podnikm

usazenym mimo Spalenstvi poskytovano lepSi zachazeni nez pdagniksazenym na Gzemi
¢lenskych staét;
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(19) vzhledem k tomu, Ze tato &mice, aniz jsou déena ostatni ustanoveni prava
Spole&enstvi, neuklada povinnost pravniho uznani exist@cniki pro d&asnou préci, ani
ji neni doteno pravalenskych stat uplatiovat své pravnifiedpisy o poskytovani
pracovniki a o podnicich pro @asnou praci na ty podniky, které nejsou usazerjgjith
Gzemi, ale vykonavaji na jejich Gzedéminost v ramci poskytovani sluzeb;

(20) vzhledem k tomu, Ze touto 8mici nejsou dateny ani dohody uzaené Spoléenstvim
se tetimi zend¢mi, ani pravni pedpisycélenskych stét o piistupu poskytovatélsiuzeb ze
tietich zemich na jejich Gzemi; Ze se taté@rsmse rovieZz nedotyka vnitrostatnich pravnich
piedpigi upravujicich podminky vstupu, bydi& gistupu k zardstnani pro pracovniky ze
tretich zemi;

(21) vzhledem k tomu, Ze fiaeni Rady (EHSJ. 1408/71 ze dne 1dervna 1971

o uplatiovani systérin socialniho zabezpeni na zargstnané osoby a jejich rodiny
pohybujici se v ramci Spalenstvi [5] vymezuje ustanoveni pouZzitelna ¥ei davek
a prispevka socialniho zabezpent;

(22) vzhledem k tomu, Ze touto 8mici nejsou dateny pravni pedpisyclenskych stét
o kolektivnich akcich na obranu profesnich Zgjm

(23) vzhledem k tomu, zeiglusné organyiznychc¢lenskych stat musi vzajemé
spolupracovatifp uplatiovani této srrnice; zeclenské staty musi stanovit vhodna dpat
pro pfipad nevyhowni této sndrnici;

(24) vzhledem k tomu, Ze je nutné zajigditiné uplatovani této sriérnice, a k tomuto &elu
zalozZit Uzkou spolupraci mezi Komistlenskymi staty;

(25) vzhledem k tomu, Ze nejpagiddo peti let po fijeti této smdrnice musi Komise
piezkoumat provaiti pravidla k této sernici, aby gipadré navrhla patebné zminy,

PRIJALY TUTO SMERNICI:

Clanek 1

Oblast gisobnosti

1. Tato smirnice se vztahuje na podniky usazené&kterémclenském stét které vysilaji
v ramci nadnarodniho poskytovani sluzeb v soulaolistavcem 3 pracovniky na Uzemi
jiného¢lenského statu.

2. Tato smirnice se nevztahuje na podniky obchodnihtstoa a jejich posadky.

3. Tato smirnice se pouzije, pokud podniky uvedené v odstavgini nekteré
Z nasledujicich nadnarodnich aeai:

a) vyslou pracovnika na uzetiénského statu na vlastniaei a pod svym vedenim na zakiad
smlouvy uza¥ené mezi podnikem pracovniky vysilajicim a strapoa,kterou jsou sluzby
uréeny,¢innou v tomtatlenském sté jestlize po dobu vyslani existuje pracovni gomezi
vysilajicim podnikem a pracovnikem, nebo
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b) vySlou pracovnika do provozovny nebo podnikiehdjiciho ke skupinpodnilki na Uzemi
¢lenského statu, jestlize po dobu vyslani existugE@vni pondr mezi vysilajicim podnikem
a pracovnikem, nebo

c) jako podnik pro d&asnou practi podnik poskytujici pracovniky vySlou pracovnika d
podniku, ktery jej vyuZzije, se sidlem nebo vykorjéiho ¢innost na tzemidgkterého
¢lenského statu, jestlize po dobu vyslani existugE@vni pordr mezi podnikem pro
docasnou practi podnikem poskytujicim pracovniky na stégadné a pracovnikem na stéan
druhé.

4. Podnikim usazenym veétim sta& nesmi byt poskytovano lepSi zachazeni, nez péadnik
usazenym v &kterémclenském stét

Clanek 2
Definice

1. Pro @ely této sndrnice se "vyslanym pracovnikem" rozumi pracovntkygkpo omezenou
dobu vykonava praci na uzemi jinélenského statu nez statu, ve kterém obvykle pracuje

2. Pro @ely této smirnice je pojem "pracovnik” vymezen podle pravnitddpisi clenského
statu, na jehoz uzemi byl pracovnik vyslan.

Clanek 3

Pracovni podminky

1. Clenské stéty zajisti, aby podniky uveden#.\l odst. 1 zarkovaly bez ohledu na pravo
rozhodné pro pracovni p@mpracovnikm vyslanym na jejich Gzemi pracovni podminky
tykajici se dale uvedenych zaleZitosti, které jsolenském st& ve kterém je prace
vykonavana, stanoveny

- pravnimici spravnimi pedpisy a/nebo

- kolektivnimi smlouvami nebo rozhéini nalezy, které byly prohlaseny za vSeolgecn
pouzitelné ve smyslu odstavce 8, jestlize se tyafiosti uvedenych vifloze:

a) maximalni délky pracovni doby a minimalni dolojpatinku,
b) minimalni délka dovolené za kaletinligrok,

¢) minimalni mzda, &etre sazeb zaifegasy; tento bod se nevztahuje na déplé
podnikové systémy zaogahi v dichodu,

d) podminky poskytovani pracoviiikzejména progtdnictvim podnilk pro d@&asnou praci,
e) ochrana zdravi, bezpreosti a hygieny $ praci,

f) ochranné op&teni tykajici se pracovnich podmingkatnych Zen nebo Zen kratce po
porodu, @ti a mladistvych,
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g) rovné zachazeni pro muze a Zeny a ostatni ustaho nediskriminaci.

Pro &ely této smrnice vymezuji pojem "minimalni mzda" uvedeny vtodsdruhé odrazce
pism. c) vnitrostatni pravnig@dpisy a/nebo zvyklostienského statu, na jehoz uzemi je
pracovnik vyslan.

2. V pripact prvni montaze a/nebo prvni instalace zbozi, pakoid podstatnowast smlouvy
o dodavce zboZi a jsou nezbytné pro uvedeni dodart&¥vi do provozu a provédje
zkuSeni a/nebo specializovani pracovnici dodavathbts podniku, se odst. 1 druh&a odrazka
pism. b) a ¢) nepouzije, pokud doba vyslaniresghne 8 dn

Toto ustanoveni se nevztahuje na staveiomosti uvedené vifloze.

3. Clenské staty se mohou po konzultaci se socialnérinpry v souladu s obvyklymi
postupy a zvyklostmi kazdékitenskeho statu rozhodnout, Ze se odst. 1 druh&kal@sm.
c) nevztahuje naifpady uvedené ¥l. 1 odst. 3 pism. a) a b), pokud doba vyslantesghne
jeden ngsic.

4. Clenské staty mohou v souladu s vnitrostatnimi pirvpiedpisy a/nebo zvyklostmi
stanovit odchylky od odst. 1 druhé odrazky pisnv. pjipadech uvedenychdb. 1 odst. 3
pism. a) a b) a z rozhodndténského statu ve smyslu odstavce 3 toki@oku, a to
prostednictvim kolektivnich smluv ve smyslu odstavceBotoc¢lanku, vztahujicich se na
jednu nebo vice oblastinnosti, pokud doba vyslani neggahne jeden &sic.

5. Clenské staty mohou stanovit poskytnuti odchylelodst. 1 druhé odrazky pism. b) a c)
v pripadech uvedenychdl. 1 odst. 3 pism. a) a b) Zivbdu malého rozsahu praci, které se
maji vykonat.

Clenské staty vyuzivajici moznosti uvedené v prvpadodstavci stanovi kritéria, ktera musi
sphovat vykonavana prace, aby byla povaZzovana zai'praého rozsahu".

6. Doba vyslani se vypaava na zaklatireferetniho obdobi jednoho roku od @aiku
vyslani.

Pro &ely tohoto vypdétu se pihlizi k dokg vyslani gipadré splnétné nahrazenym
pracovnikem.

7. Odstavce 1 az 6 nebrani pouziti pracovnich poeknkteré jsou pro pracovniky
vyhodrgjsi.

Zvlastni giplatky za vyslani se povazuji za gast minimalni mzdy, pokud se nevyplaceji
jako nahrada vydajskute&n¢ vynalozenych v disledku vyslani, najklad vydaje za cestovné,
ubytovani a stravu.

8. "Kolektivnimi smlouvamti rozhodiimi nalezy, které byly prohlaSeny za vSeoléecn
pouzitelné" se rozudji kolektivni smlouvygi rozhodi nalezy, kterymi se musidit vSechny
podniky dotgného od¥tvi nebo povolani v dané z&pisné oblasti.

Jestlize neexistuje systém, ktery by prohlasil kivei smlouvyci rozhodi nalezy za

vSeobec# pouzitelné ve smyslu prvniho pododstavce, matenskeé staty, pokud se tak
rozhodnou, povazovat za zaklad
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- kolektivni smlouvygi rozhodi nélezy, které maji vSeobecnginiek na vSechny podobné
podniky dotgného od¥tvi nebo povolani v dané zépisné oblasti, a/nebo

- kolektivni smlouvy, které byly uz&eny nejvice reprezentativnimi organizacemi
zantstnavatal a zangstnané na Urovniclenského statu a které se uplgt na celém
vnitrostatnim tzemi,

jestlize pouziti&chto smluv na podniky uveden&lv 1 odst. 1 zajiuje rovné zachazeni

v zalezitostech vyjmenovanych v odst. 1 prvnim mtsdavci tohotd@&lanku mezi &mito
podniky a ostatnimi podniky uvedenymi v tomto postasici, které se nachazeji v podobné
situaci.

O rovné zachazeni ve smyslu tohdinku se jedna, pokud vnitrostatni podniky nachékzej
se v podobné situaci,

- maji v daném mistnebo v dotyném od¥tvi stejné povinnosti jako vysilajici podniky
v zalezitostech vyjmenovanych v odst. 1 prvnim ptsdavci a

- musi plnit tyto povinnosti se stejnyndigkem.

9. Clenské staty mohou stanovit, Ze podniky uvedetié & odst. 1 musi zajistit svym
pracovnikKim uvedenym \l. 1 odst. 3 pism. ¢) podminky, které se vztahajdaasné
pracovniky v tontlenském st&t ve kterém se prace vykonava.

10. Tato smarnice nevylduje, abyclenské staty na zakladovného zachazeni a v souladu se
Smlouvou uplatovaly na vnitrostatni podniky a na podniky ostatrgtat

- pracovni podminky vztahujici se na jiné zaletito®eZ které jsou uvedeny v odst. 1 prvnim
pododstavci, pokud jsou dodrzovanggpisy o véejném paadku,

- pracovni podminky stanovené v kolektivnich smémivnebo rozhddich nalezech ve
smyslu odstavce 8, tykajici se jiny&nnosti, nez které jsou uvedenyiilpze.

Clanek 4
Spolupréace v oblasti informaci

1. Pro @ely provaeni této smirnice uki ¢lenské staty v souladu s vnitrostatnimi pravnimi
piedpisy a/nebo zvyklostmi jedno nebo vice kontakimiést nebo jeden nebo vice
piislusnych vnitrostatnich orgén

2. Clenské staty upravi spolupraci meztejaymi organy, které jsou v souladu

s vnitrostatnimi pravnimifpdpisy gislusné pro dohled nad pracovnimi podminkami
uvedenymiww v odstavci 3. Tato spoluprace zejm@uaiga v odpo¥dich na odvodniné
Zadosti ¢chto orgai o informace o nadnarodnim poskytovani pracavniketns informaci
0 oteweném zneuzivani nebo o moznydfppdech nezdkonnych nadnarodnich aktivit.

Komise a végjné organy uvedené v prvnim pododstavci Uzce ppatuji s cilem proSit
vSechny obtize, které mohou nastatyplatiovanicl. 3 odst. 10.
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Vzajemna administrativni pomoc se poskytuje zdarma.

3. Kazdyclensky stat sini vhodna opaeni, aby vSeobeérepiistupnil informace
o pracovnich podminkach uvedenyctianku 3.

4. Kazdyclensky stat usdomi ostatnélenské staty a Komisi o kontaktnich mistech a/nebo
piislusnych organech uvedenych v odstavci 1.

Clanek 5
Opateni
Clenské staty fiimou vhodna opdaeni pro pipad nedodrZeni této smice.

Clenské staty zejména zajisti, aby pracounika/nebo jejich zastupm byly k dispozici
vhodné postupy pro p#ni povinnosti stanovenych touto &mici.

Clanek 6

Soudni pravomoc

Pro uplatgni prava na pracovni podminky zé&enéclankem 3 je mozné zahajit soudideni
v ¢lenském sté& na jehoz uzemi pracovnik je nebo byl vyslan, gngogipadt doiceno
pravo zahdjit soudrizeni v jiném stétpodle stavajicich mezinarodnich mluv o soudni
pravomaoci.

Clanek 7

Provadni

Clenské staty fijimou pravni a spravnitpdpisy nezbytné pro dosazeni souladu s touto
smernici nejpozdji do 16. prosince 1999. Neprodkea nich u¢domi Komisi.

Tato opaiteni fFijaté clenskymi staty musi obsahovat odkaz na tutéreioi nebo musi byt
takovy odkaz @inén pri jejich Grednim vyhlaSeni. Zisob odkazu si stanovienské staty.

Clanek 8
Prezkoumani Komisi

Nejpozdiji do 16. prosince 2001 Komiségzkouma provathi této sndrnice s cilem
navrhnout Raglv piipact poteby nezbytné zemy.

Clanek 9

Tato snérnice je utena vsentlenskym staim.

V Bruselu dne 16. prosince 1996.

Za Evropsky parlament
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predseda

K. Hansch

Za Radu

predseda

l. Yates

[1] Ut. vést. C 225, 30.8.1991, s. 6 & Waest. C 187, 9.7.1993, s. 5.

[2] Ut. vést. C 49, 24.2.1992, s. 41.

[3] Stanovisko Evropskeho parlamentu ze dne 10ra1h893 (W. vést. C 72, 15.3.1993,
S. 78), spolény postoj Rady ze dne dervna 1996 (&l vest. C 220, 29.7.1996, s. 1)

a rozhodnuti Evropského parlamentu ze dne 81286 (dosud nevyhlaSeno wedinim
véstniku). Rozhodnuti Rady ze dne 24 2896.

[4] Ut. vést. L 266, 9.10.1980, s. 1

(5] Uf. vést. L 149, 5.7.1971, s. 2. Kaeni naposledy pozméné naizenim (ESE. 3096/95
(Uf. vést. L 335, 30.12.1995, s. 10).

PRILOHA

Cinnosti zmiované . 3 odst. 1 druhé odraZce zahrnuji vSechny stdvetate tykajici se
vystavby, oprav, udrzby festavby nebo strzeni budov, a zejmeichtop praci:

1 vykopové prace

2 premig’ovani zeminy

3 vlastni stavebni prace

4 montaz a demontéz prefabrikovanychidilc
5 zd&izeni nebo vybaveni

6 Upravy

7 renovace

8 opravy

9 demontéaz

10 demolice
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11 ddrzba
12 malfské a uklidové prace v ramci udrzby

13 asanace.
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