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Anotace  

Hlavním cílem této bakalá�ské práce je p�iblí�ení procesu mezinárodní mobility 

zam� stnanc�  probíhajícího uvnit� firem.  

Práce je � len� na do dvou základních � ástí – teoretické a praktické. První � ást p�ináší 

teoretické poznatky o n� kterých d� le�itých skute� nostech, je� s mobilitou zam� stnanc�  úzce 

souvisejí. K t� mto skute� nostem pat�í nap�íklad národní a podniková kultura a jejich 

vzájemné p� sobení, interkulturní kompetence a její trénink, dále kulturní a reintegra� ní šok 

a v neposlední �ad�  samoz�ejm�  problematika vyslání. V druhé, praktické, � ásti je na p�íkladu 

t�í firem popsán pr� b� h celého procesu. 

Nejv� tším p�ínosem bakalá�ské práce je krom�  napln� ní hlavního cíle i upozorn� ní na 

záva�nou chybu, které se n� kte�í zam� stnavatelé v rámci p�íprav pracovník�  na výjezd 

do zahrani� ní pobo� ky dopoušt� jí. 

Klí � ová slova 

Mezinárodní mobilita pracovník� , zam� stnanci, interkulturní kompetence, vyslání 

zam� stnanc� , trénink interkulturní kompetence, kulturní šok, adaptace. 

Annotation 

The main goal of this bachelor thesis is to describe the process of international mobility 

of employees within companies. 

The thesis is structured into two elementary parts: theoretical and practical. The first 

part contains theoretical findings regarding some important facts that are closely related to the 

mobility of employees. For example, these comprise national and corporate cultures and their 

mutual relation, intercultural competence and its training, cultural and re-integration shock, 

and not least the issue of employee secondment. In the second - practical part, the whole 

process in three companies is described. 

The key contribution of this thesis, except for the fulfilment of the main goal, is to point 

out a significant mistake made by some employers within the preparation of their employees 

for secondment to a foreign branch. 
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International empolyee mobility, eployees, intercultural competence, employee secondment, 

intercultural competence training, culture shock, adaptation. 
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1. Úvod  

. Firmy dnes vnímají své zam� stnance jako jedno ze svých nejcenn� jších aktiv, nebo�  

práv�  spolehliví, výkonní a loajální pracovníci jsou nositeli konkuren� ní výhody. D� le�ité 

tudí� je, aby byli spokojení a dostate� n�  motivovaní k dosahování co nejlepších výsledk�  p�i 

pln� ní zadaných úkol� . Zp� sob� , jak motivovat zam� stnance, existuje celá �ada. Tato 

bakalá�ská práce pojednává o jednom z nich, o mo�nosti pracovat po ur� itou dobu 

v zahrani� ní pobo� ce firmy. 

 Cílem bakalá�ské práce je p�iblí�ení procesu mezinárodní mobility zam� stnanc�  

probíhajícího uvnit� firem a n� kolika významných faktor�  a skute� ností, které jej v r� zné mí�e 

ovliv	 ují. První � ást práce p�ináší n� které d� le�ité teoretické poznatky, je� s daným tématem 

úzce souvisejí. Druhá, praktická, � ást popisuje na p�íkladu t�í firem pr� b� h celého procesu. 

Pro ú� ely této práce jsem si stanovila následující hypotézy: 

„B� hem p�íprav zam� stnanc�  na vyslání v� nují firmy dostate� nou pozornost riziku kulturní 

odlišnosti.“ 

„Do zahrani� ních pobo� ek vyjí�d� jí pouze lidé, kte�í zastávají mana�erské pozice.“ 

„P�íle�itost pracovat po ur� itý � as v zahrani� ní pobo� ce mají i noví zam� stnanci po skon� ení 

jejich zkušební doby.“ 

Proto�e je mi tato problematika blízká, vybrala jsem si ji jako téma své bakalá�ské 

práce. Pracuji v mezinárodní spole� nosti, která jednak sama své zam� stnance do zahrani� í 

vysílá, a jednak ve svém portfoliu slu�eb nabízí ostatním firmám vy� izování dokument�  

pot�ebných pro povolení k zam� stnání cizinc�  v � eské republice. 
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Teoretická � ást 

2. Nadnárodní podniky 

V této kapitole se v� nuji nadnárodním (globálním) podnik� m, nebo�  práv�  ony jsou 

t� mi nejv� tšími subjekty, které vytvá�ejí prostor pro mezinárodní mobilitu zam� stnanc�  uvnit� 

firmy.  

 „Nadnárodní podnik je spole� nost, která vlastní nebo kontroluje výrobu nebo 

poskytování slu�eb mimo zemi, z ní� pochází. Její � innost p�esahuje pouhý zahrani� ní obchod 

nebo nákup kapitálových podíl�  v zahrani� í. V zahrani� í p�ímo podniká, buduje tam nová 

výrobní za�ízení, � asto získává úplnou nebo � áste� nou kontrolu nad zahrani� ními firmami 

a jejich zavedenými zna� kami.“ (Lewis, P. 2001: str. 311) 

Organiza� ní plán výroby amerických automobil�  (obrázek � .1) znázor	 uje, kolik 

sou� ástí je mo�né vyráb� t v r� zných zemích a prost�ednictvím obchodní sít�  prodávat po 

celém sv� t� . Ztracené výhody výrobního centra na jednom míst�  kompenzuje vlastnictví 

celosv� tové organizace, schopné vyu�ívat kdekoli a kdykoli výhody levných kvalifikovaných 

sil. 

Obr. 1:  Struktura nadnárodního podniku 

 
Zdroj: Lewis, P. 2001: Tematická encyklopedie Larousse. (Lidská spole� nost) Praha: Albatros, str. 311 



 

8 

Nejvýznamn� jší d� vody pro vznik nadnárodních podnik� : 

- minimalizace výrobních náklad�  

- rozší�ení trhu pro nabízené zbo�í a slu�by 

- eliminace konkuren� ních spole� ností 

- p� sobení antimonopolních zákon�  

- p�ekonávání celních bariér 

- mírn� jší legislativa v oblasti ekologie v n� kterých zemích 

Filiálky nadnárodních spole� ností se postupn�  p� esouvaly: 

- z mate�ských zemí do západní Evropy a USA (v 70. a 80. letech 20. století) 

- poté do st�ední Evropy (na za� átku 90. let) 

- nyní do východní Evropy, dále do ji�ní a jihovýchodní Asie 

- výjimkou je Ji�ní Amerika, kde se zastoupení zahrani� ních firem p�íliš nem� ní 

Vlivem globalizace došlo k výše popsanému st� hování pobo� ek nadnárodních 

korporací a vznikla tak nová mezinárodní d� lba práce (viz obrázek � . 2). Rozhodující byla 

snaha firem o minimalizaci mzdových náklad�  (získání levné pracovní síly). 

Obr. 2:  Nová mezinárodní d� lba práce 

 

Zdroj: http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/html/ch09.html 

Zp� soby vzniku nadnárodních korporací: 

1. prost�ednictvím p�ímých zahrani� ních investic mate�ské firmy formou akvizice existující 

firmy 

2. prost�ednictvím p�ímých zahrani� ních investic mate�ské firmy formou výstavby nových 

provoz�  
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3. fúzí dvou nebo více firem z r� zných stát�   

(http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/html/ch09.html) 

 Nadnárodní podnik m� �e provést horizontální investici, kdy v zahrani� í zalo�í 

dce�inou spole� nost na výrobu podobného zbo�í, které ji� v domovské zemi produkuje. 

O vertikální investici jde v p�ípad� , �e dce�iná spole� nost vyrábí sou� ástky a dodává je firm�  

nebo prodává její produkty v zahrani� í. 

Z�ízení zahrani� ní filiálky vy�aduje zabezpe� it její koordinaci se zbytkem podniku. 

Mo�né zp� soby �ešení uvádí tabulka 1. 

Tab. 1:  Typy organiza� ního uspo� ádání nadnárodních podnik�  

Organiza� ní 
charakteristiky 

Multinacionální 
model 

Globální model Internacionální 
model  

Transnacionální 
model 

Uspo� ádání 
aktiv a kapacit 

decentralizované, 
národn�  sob� sta� né 

centralizované 
a globáln�  
optimalizované 

základní konkuren� ní 
zdroje 
centralizované, 
ostatní 
decentralizované  

rozptýlené, nezávislé 
a specializované 

Role 
zahrani� ních 
operací 

poznávání 
a vyu�ívání 
lokálních 
p�íle�itostí 

zavád� ní 
strategie 
mate�ské 
spole� nosti 

adaptace a vyu�ívání 
konkuren� ních výhod 
mate�ské spole� nosti  

diferencované 
p�ísp� vky národních 
jednotek 
k integrovaným 
zahrani� ním 
operacím 

Vývoz 
a rozši� ování 
znalostí 

znalosti rozvíjené 
a zachycované 
uvnit�  ka�dé 
jednotky 

znalosti 
rozvíjené 
a zachycované 
v centru 

znalosti rozvíjené 
v centru 
a transformované do 
zahrani� ních jednotek  

znalosti rozvíjené 
spole� n�  
a rozd� lované 
do zahrani� ních 
jednotek 

� ízení geografické obchodní funkcionální maticové 

Zdroj: Synek, M. 1997: Ekonomika a �ízení podniku. Praha: Vysoká škola ekonomická, str. 396-7 

 Kultura firmy je specifickou formou kultury a existuje uvnit� kultury národní. 

V nadnárodních podnicích se firemní (podniková) kultura setkává s n� kolika národními 

kulturami. Definice firemní kultury se významov�  kryje s obecnou definicí kultury. Co mám 

na mysli, pokud zmi	 uji pojmy kultura, národní kultura a kultura firemní? 
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3. Kultura 

Pojem kultura je velmi široký a jeho definic existuje n� kolik stovek. Kultura bývá 

nap�íklad chápána jako relativn�  integrovaný celek, jen� zahrnuje lidské chování a jeho 

výtvory. Toto chování se �ídí vzory, které vznikly v ur� itém spole� enství v procesu interakce. 

Sociologický slovník definuje kulturu jako „…souhrn �ivotních forem, hodnotových 

p�edstav a �ivotních podmínek obyvatel na � asov�  a prostorov�  omezeném úseku.“ Pojem 

kultura je n� kdy nahrazován pojmem civilizace. Obsahuje proto symbolické systémy ur� ité 

spole� nosti, jakými jsou nábo�enství, um� ní a v� d� ní, které vymezují sdílné sociální významy 

a vzorce chování obvyklé v dané spole� nosti (Jandourek 2001: 136).  

 Podle sociologické koncepce Talcotta Parsonse je kultura �ídící slo�kou jakéhokoli 

sociálního systému. Chování sociálního systému a jednotlivých slo�ek se tedy �ídí nejen 

danými pravidly, ale i kulturním systémem. Sociální chování je zárove	  i chováním 

kulturním. 

V širším pojetí je kultura realitou, v ní� � lov� k �ije spolu s ostatními lidmi jako � len 

širokého spole� enství. Je to prost�edí, které od � lov� ka vy�aduje ur� itý zp� sob chování 

a p�izp� sobení se.  

Bylo by chybné se domnívat, �e kultura je nem� nná. Naopak je mo�né pozorovat, �e 

se ka�dá kultura postupn�  kontinuáln�  vyvíjí, její zm� ny jsou však pomalé. 

Poslední definici kultury, kterou zde uvádím, vymezil Alexander Thomas. Tato 

definice m� �e být vyu�ita p�i úvahách o tom, jak zkvalitnit spolupráci mezi lidmi 

pocházejícími z r� zných kultur i jak se na takovou spolupráci co nejlépe p�ipravit. 

„Kultura je univerzální fenomén. Všichni lidé �ijí ve specifické kultu�e a rozvíjejí ji. Kultura 

strukturuje „pole konání“, které je pro ur� ité obyvatelstvo specifické a které zahrnuje vše od 

jím vytvo�ených a pou�ívaných objekt�  a� po instituce, ideje a hodnoty. Kultura se projevuje 

v orienta� ním systému, který je pro národ, spole� nost, organizaci nebo skupinu typický. Tento 

systém je tvo�en specifickými symboly (nap�. �e� , gestikulace, mimika, oble� ení, rituály 

pozdrav� ) a je v té které spole� nosti, organizaci nebo skupin�  tradován, to znamená p�edáván 

z generace na generaci. Orienta� ní systém definuje všem � len� m jejich p�íslušnost ke 

spole� nosti nebo skupin�  a umo�	 uje jim zcela vlastní „vypo�ádání“ se s okolím. Kultura 

ovliv	 uje vnímání, myšlení, hodnoty a jednání všech p�íslušník�  té které spole� nosti. 

Kulturn�  specifický orienta� ní systém vytvá�í na jedné stran�  mo�nosti jednání a podn� ty 

k jednání, na stran�  druhé ale také podmínky jednání, a pevn�  stanovuje i hranice jednání.“ 

(Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 11) 
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3.1. Úrovn �  kulturních jev �  

Obecn�  rozeznáváme tyto úrovn�  kulturních jev� : 

·  po�adavky (ideje a hodnoty) 

·  vzory (hrdinové) 

·  znaky 

·  chování 

 Ideje a hodnoty tvo�í základní osnovu chování lidí. Ideje dávají jednání � lov� ka 

smysl. Hodnoty jsou skute� nosti, které jsou pova�ovány za d� le�ité – o jejich dosa�ení se 

usiluje. Strukturují sociální skute� nost podle významu a zárove	  ji hierarchizují. Hodnoty 

nejsou p�ímo post�ehnutelné, projevují se v konkrétních situacích p�i posuzování jednotlivými 

lidmi. 

 Vzory chování vyzdvihují ty stránky, kterých si ur� itá spole� nost nejvíce cení – 

nap�íklad pracovitost, v� rnost, pe� livost, spolehlivost. Lidé hrají ve spole� nosti ur� ité sociální 

role. Sociální role jsou o� ekávání spojená se sociálními pozicemi a funkcemi – lidé hrající 

n� jakou roli musí respektovat normy s ní spojené a napl	 ovat po�adavky okolí bez ohledu na 

vlastní osobnost. Sociální role tedy umo�	 ují p�edjímat nejen chování ostatních lidí, ale 

i p�edvídat úsp� šnost vlastního chování v r� zných situacích. V ka�dodenním jednání se 

projevuje i vliv stereotyp� , tedy postoj� , které se uplat	 ují v � asto se opakujících nebo naopak 

z�ídka se vyskytujících p�ípadech (umo�	 ují okam�ité jednání bez dlouhých analýz). Mohou 

se vytvá�et z vlastních zkušeností jedince nebo jsou p�ebírány zkušenosti ostatních. 

Stereotypy se � asto objevují p�i hodnocení lidí pocházejících z jiných kultur. 

 Znaky a symboly jsou zprost�edkovatelé komunikace mezi lidmi (v podob�  jazyka, 

obraz� , zna� ek apod.). Slou�í k navazování kontakt� , k dorozumívání a k vzájemnému 

pochopení. Symbol nese význam nebo hodnotu, které do n� j byly vlo�eny t� mi, je� je 

pou�ívají a jsou pro n�  tedy srozumitelné. 

 Tém��  ka�dé chování je kulturn�  formováno. Je d� le�ité dokázat ur� it charakter 

chování – zda jde o bezprost�ední nebo symbolickou � innost. P�itom je t�eba dokázat 

odhadnout motivaci jednajícího � lov� ka. V chování lidí se odrá�ejí oby� eje, tradice a rituály. 

Oby� eje chápeme jako praktické návody chování. Tradice zachycují komplex norem, oby� ej�  

a postoj� . Rituály jsou ustálené soubory � inností, které se opakují. 
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4. Národní kultura 

Ka�dá spole� nost, sociální skupina, sociální organizace má svou vlastní kulturu a tyto 

kultury od sebe nejsou izolovány. Naopak se vzájemn�  ovliv	 ují. 

 Jednotlivé národní kultury (a jejich projevy a vnit�ní uspo�ádání) jsou velmi 

rozmanité. M� �eme je porovnávat podle toho, jaký d� raz kladou na jednotlivé prvky 

konkrétního chování � lov� ka. V této souvislosti bývají � asto vyu�ívány t� i základní p�ístupy, 

je� mají podobná východiska, ale liší se mírou konkrétnosti a posti�ení zp� sob�  chování lidí 

pocházejících z r� zných kultur. Gert Hofstede a Fons Trompenaars analyzují rozdíly mezi 

kulturami pomocí kulturních dimenzí, je� p�edstavují ur� ité škály, na které lze jednotlivé 

kultury za�adit. Ka�dá škála má krajní póly prezentující extrémní vlastnosti. T�etí autor, 

Alexander Thomas, se zabývá kulturními standardy, je� jsou výsledkem porovnávání 

konkrétních kultur, a proto je lze vyu�ít jen v rámci t� chto kultur.  

4.1. Kulturní dimenze podle Gerta Hofstedeho 

Gert Hofstede vytvo�il tzv. model 4D, jen� rozlišuje � ty�i dimenze národní kultury 

ovliv	 ující pracovní jednání lidí: 

1. index vzdálenosti mocenských pozic (Power Distance Index – PDI) 

Tento index vyjad�uje míru tolerance nerovného rozd� lení moci. Jde o subjektivn�  

vnímanou, tolerovanou a o� ekávanou mocenskou vzdálenost. 

Ve spole� nostech preferujících velkou vzdálenost moci jsou nerovnosti vnímány jako 

p�irozené a u�ite� né. S tím souvisí i velká diferenciace p�íjm� , hromad� ní privilegií a okázalá 

prezentace vysokého postavení. Hranice mezi sociálními vrstvami jsou pevné, sociální 

mobilita je slabá. 

Spole� nosti, pro které je typická malá vzdálenost moci, naopak zd� raz	 ují stejnou 

p�íle�itost pro všechny. Nerovnost je chápána jako nespravedlivá a ne�ádoucí. Lidé si 

nepotrpí na tituly ani na jiné projevy své pozice. 

� eská kultura je, stejn�  jako v� tšina kultur evropských zemí, výrazn�  hierarchizovaná. 

Ur� itou výjimku tvo�í kultura Francie. N� mecká kultura je hierarchizovaná mnohem mén�  

ne� kultury ostatních zemí Evropy. 

2. míra individualismu a kolektivismu (Individualism – IDV) 

Tato dimenze znázor	 uje, v jaké mí�e lidé jednají jako nezávislí jedinci nebo jako 

� lenové sociálních skupin.  
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V kolektivistických kulturách jsou lidé siln�  integrováni do soudr�ných sociálních 

skupin, co� jim zajiš� uje sociální ochranu. Zárove	  je � lov� k ovliv	 ován prost�ednictvím 

intenzivního sociálního tlaku a kontroly t� chto skupin. Významnou roli hraje rodina. 

Pro individualistické kultury jsou nejd� le�it � jší jedinec a jeho osobní 

svoboda, nezávislé rozhodování a odpov� dnost. Lidé si vytvá�ejí v� tší mno�ství pom� rn�  

slabých vazeb, vztahy jsou tedy flexibiln� jší a mén�  závazné. Spln� ní úkolu a efektivita má 

p�ednost p�ed vztahy. Jedinec je ovliv	 ován p�ímo a bezprost�edn� . 

Ke kolektivistickým kulturám pat�í kultury asijské (nap�. Korea, Japonsko, � ína) 

a z evropských románské (Francie, Špan� lsko). Individualistické kultury reprezentuje kultura 

severoamerická (USA) a n� mecká. � eskou kulturu nalezneme zhruba uprost�ed mezi ob� ma 

krajnostmi. 

3. p� evaha maskulinních, respektive femininních hodnot (Masculinity - MAS) 

Tato dimenze rozlišuje kultury podle jejich p�ístupu k obecným cíl� m a smyslu �ivota. 

Maskulinní kultury jsou zam�� eny na výkon a úsp� ch, hrdinství � i pokrok. Pro femininní 

kultury jsou d� le�ité zejména mezilidské vztahy a kvalita �ivota. 

Maskulinní spole� nosti jsou USA a N� mecko, femininní jsou státy Skandinávie. 

4. index vyvarování se nejistot�  (Uncertainty Avoidance Index – UAI) 

Tento index vyjad�uje míru, v jaké jsou kultury ochotny tolerovat nejistotu a riziko 

a jakou mají pot�ebu p�edcházet situacím, které je vyvolávají.  

Spole� nosti s vysokou hodnotou tohoto indexu necht� jí moc operovat s nejistotou. Cítí 

proto pot�ebu vytvá�et velké mno�ství pom� rn�  striktních pravidel, kontrolních mechanism�  

a tabu. Sna�í se naplánovat celkové postupy i jednotlivé kroky procesu �ízení, zpracovat 

podrobné harmonogramy a � asové studie. Spole� nost je spíše konzervativní, ned� v�� ivá v�� i 

inovacím. Je akceptovatelné ve�ejn�  ukazovat své emoce. 

Spole� nosti s nízkými hodnotami indexu, jsou sout� �ivé. Konflikt p �ijímají jako 

b� �nou sou� ást �ivota a všeobecn�  ho akceptují. Lidé snadn� ji p�ijímají zm� ny a jsou ochotni 

více riskovat. Emoce jsou skrývány. 

Velkou snahou vyhnout se riziku se vyzna� uje kultura n� mecká, druhý krajní pól 

reprezentují latinskoamerické kultury. 

 Dle provedených výzkum�  týkajících se kulturních odlišností v chování zam� stnanc�  

je ve východoasijských kulturách významná i další dimenze: 
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5. krátkodobá a dlouhodobá orientace (Confucian Dynamism Index – CDI) 

Krátkodob�  orientované spole� nosti se zam�� ují na aktivity související se sou� asností 

a minulostí. Lidé se zabývají � innostmi p�inášejícími okam�itý nebo krátkodobý efekt. 

Respektují tradice a plní své sociální povinnosti. 

Dlouhodob�  orientované spole� nosti se zabývají i � innostmi, které své výsledky 

p�inesou a� po delší dob� . 

Spole� nosti evropských zemí jsou krátkodob�  orientované, zemí asijských naopak 

dlouhodob� .  

Ivan Nový ve své  knize (1996, str. 23) zmi	 uje i další kulturní odlišnosti popisující 

chování � lov� ka z hlediska: 

- zp� sob�  �ešení konflikt� , 

- dominance v sankcích (odm� ny nebo tresty), 

- orientace na pravidla ve vztazích nebo na pro�ívání vztah� , 

- respektování statusu získaného nebo p�ipsaného, 

- schopnosti percepce, p�ijímání jiných, 

- postup�  p�i � asovém �ešení problém�  (následnost úkol�  nebo jejich � asový soub� h), 

- racionality nebo emocionality v jednání  

- vztahu stá�í a mládí atd. 

4.2. Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse 

Trompenaars analyzoval kulturní rozdíly hloub� ji. Konkrétn� ji identifikoval sedm 

základních dimenzí, které mají vliv na uva�ování a sociální chování � len�  r� zných kultur. 

Zmín� né dimenze je mo�né rozd� lit do následujících t�í skupin: 

1. vztah k druhým lidem projevující se ve form� : 

- universalismu nebo partikularismu, 

- individualismu nebo kolektivismu, 

- emocionálního nebo neutrálního vztahu k lidem, 

- difúzního nebo specifického vztahu k lidem, 

- sociálního statusu získaného na základ�  dosa�eného úsp� chu (achievement) nebo 

p�iznaného/p�ipisovaného spole� enského postavení (ascription). 

2. vztah k � asu (lineární nebo sekven� ní) 
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3. vztah k okolí (prost� edí, p� írod� ) – � lov� k jako „tv � rce svého osudu“ vs Fatalismus1 

(Tureckiová, M. 2004: 152) 

Z jmenovaných dimenzí se dají odvodit pravd� podobné zp� soby chování lidí. Dále je 

mo�né vytvo�it doporu� ení pro snazší komunikaci a spolupráci s ostatními jedinci. 

4.3. Kulturní standardy podle Alexandra Thomase 

„Tyto standardy p�edstavují konkrétní sociální normy, které jsou p�íslušníky ur� ité 

kultury sdíleny a závazn�  respektovány. Týkají se široké oblasti myšlení a jednání a výrazn�  

ovliv	 ují vzájemná o� ekávání, hodnocení a jednání mezi lidmi. Jsou m�� ítkem toho, co je 

v ur� ité kultu�e pova�ováno za normální, obvyklé, typické a akceptovatelné. Ur� ují rovn� � 

i p�ípustnou míru tolerance od jiných standard� , a to jak u p�íslušník�  vlastní kultury, tak 

i cizinc� . Kulturní standardy jsou v d� sledku socializace p�irozenou sou� ástí osobnosti 

a z�etelnými se stávají zpravidla a� v interakci s p�íslušníky kultury jiné.“ 

T�etí obrázek znázor	 uje situaci, kdy se setkávají lidé ze dvou odlišných kultur. Ka�dá 

kultura má své hodnoty, p�esv� d� ení a jedine� né vzorce chování. � lenové dané kultury je 

pova�ují za vlastní, zatímco projevy jiných kultur pokládají za cizí. Kolizní situace vznikají 

v okam�iku, kdy se cizí stává d� le�itým pro vlastní a vytvá�ejí se vzájemné vztahy mezi cizím 

a vlastním. 

Obr. 3:  Dynamika interkulturních situací 

 

 Zdroj: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupráce p�es hranice kultur. Management Press, str. 33) 

                                                 
 
1 Podrobn� ji viz Tureckiová, M. 2004: 
 ízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing nebo Nový, I. – 

Schroll-Machl, S. 2003: Interkulturní komunikace v �ízení a podnikání. Praha: Management Press 
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Kulturní standardy mohou lidem pomoci orientovat se v cizí kultu�e a vysv� tlit 

ne� ekané jednání lidí pocházejících z ur� ité kultury. Hlavní kulturní standardy tak mohou být 

spolu s typickými kritickými interak� ními situacemi vyu�ity k vytvo�ení interkulturního 

tréninku p�i p�ípravách na spolupráci s osobami cizí kultury. Pomáhají p�i rozvíjení 

vzájemného interkulturního porozum� ní i p�i vytvá�ení interkulturní kompetence jednání. 

P�i komunikaci s jedinci pocházejícími z odlišné kultury je t�eba vnímat jejich jednání 

a zárove	  mít na pam� ti kulturní standardy typické pro danou zemi. Dále je d� le�ité 

nezapomínat na standardy vlastní kultury a brát v úvahu i to, jakou p�edstavu o naší kultu�e 

daný � lov� k pocházející z jiného kulturního prost�edí má.   



 

17 

5. Podniková kultura 

„Podniková kultura2 je vzorec základních a rozhodujících p�edstav, které ur� itá 

skupina nalezla � i vytvo�ila, odkryla a rozvinula, v rámci nich� se nau� ila zvládat problémy 

vn� jší adaptace a vnit�ní integrace a které se tak osv� d� ily, �e jsou chápány jako všeobecn�  

platné. Noví � lenové organizace je mají pokud mo�no zvládat, ztoto�nit se s nimi a jednat 

podle nich.” (Bedrnová, E. 1998: 467) 

 Ka�dá firma si v pr� b� hu své existence vytvá�í vlastní podnikovou kulturu, která je 

pro ni specifická. Tato kultura bývá slo�itá, t� �ko uchopitelná a v mnoha p�ípadech dokonce 

i rozporuplná. Projevuje se nap�íklad ve zp� sobu vnit�ní komunikace, v celkovém sociálním 

klimatu, ve spole� ném náhledu na vnitropodnikové skute� nosti a jejich podobné interpretaci 

a hodnocení i ve sdílení firemních hodnot a cíl� . 

5.1. Vznik firemní kultury 

Firemní kultura m� �e vzniknout dv� ma zp� soby: 

1. Kultura podniku m� �e být spontánním d� sledkem p�irozeného jednání pracovník� . Toto 

jednání vyplývá z osobnostních a individuáln�  odlišných rys�  zam� stnanc�  i z vn� jších 

podmínek, které pracovní jednání ovliv	 ují. M� �e se však stát, �e tímto zp� sobem vzniklá 

firemní kultura bude rozporuplná nebo v horším p�ípad�  v protikladu k podnikovým 

cíl� m, hodnotám a pravidl� m. 

2. Podniková kultura vzniká n� kdy díky systematickým a cílev� dom�  orientovaným 

aktivitám �ídících pracovník� . Konkrétní podnikové normy a pravidla jsou vytvá�eny 

s ohledem na mo�nost jednotného ovlivn� ní pracovního chování zam� stnanc� . 

Kultura firmy by m� la být formována jako ur� itý kompromis mezi uvedenými mo�nostmi. 

5.2. Charakteristika podnikové kultury 

1) Kultura firmy jako celek nemá �ádnou materiální formu své existence, která by stála 

mimo subjektivní rovinu interpersonálních vztah�  pracovník� . Skládá se ze t�í 

hierarchicky uspo�ádaných úrovní, je� jsou v r� zné mí�e ovlivnitelné (viz Obr. 4): 

                                                 
 
2 V naší odborné literatu�e jsou v souvislosti s kulturními aspekty organizací u�ívány t� i pojmy: podniková 

kultura, firemní kultura a organiza� ní kultura, jejich� obsah je však toto�ný. 
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- �ivotní p�edstavy, hodnoty a postoje pracovník� , 

- sociální normy a standardy chování, 

- cíle firmy vyjád�ené formou symbol�  a základní principy firemní kultury. 

2) P�edstavuje spole� n�  sdílené hodnoty a normy mající sv� j p� vod práv�  v daném 

konkrétním podniku. 

3) Podniková kultura vzniká, rozvíjí se, m� ní se a p�ípadn�  i zaniká v�dy v ur� itém � ase a na 

konkrétním míst� . 

4) Kultura podniku je výsledkem procesu u� ení. Základ tohoto u� ení spo� ívá ve vzájemném 

p� sobení vn� jšího okolí a vnit�ní koordinace. 

5) Silná podniková kultura je spole� ným vzorem pro pracovníky firmy. Usnad	 uje 

interpretaci událostí odehrávajících se v podniku i orientaci ve vnitropodnikové 

organizaci. 

Schein� v model (viz Obr. 4) rozlišuje materiální a nemateriální systémy symbol�  

(mýty, historky, statusové symboly, vyznamenání, materiální odm� ny aj.), je� je mo�né lehce 

vysledovat. Podle jejich ú� inku na chování zam� stnanc�  jsou však t� �ko interpretovatelné. 

Ú� inky hodnot, norem a pravidel chování je mo�né pozorovat jen do ur� ité míry a jsou 

v� domé také pouze � áste� n� . Chování a pro�itek pracovník�  ovliv	 ují více ne� zmín� né 

systémy symbol� . Hodnoty, které jsou pro úsp� šné fungování podniku d� le�ité, musí být 

nejprve p�ijaty všemi pracovníky, v pr� b� hu � asu se postupn�  upev	 ují a stávají se 

kolektivním v� domím, hlavními stavebními kameny kulturního orienta� ního systému firmy. 

P�esto�e si je zam� stnanci firmy v� tšinou neuv� domují, ovliv	 ují tyto hodnoty jejich vnímání, 

myšlení, hodnocení i chování. Základ podnikové kultury spo� ívá v charakteru p�edstav 

o pracovnících, o povaze mezilidských vztah� , o hlavních motivech jednání spolupracovník�  

i o zp� sobech prosazování pravdy atd. Tato východiska se odrá�ejí v normách, zásadách 

a pravidlech chování a jednání zam� stnanc� . 
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Obr. 4:  T� i úrovn�  podnikové kultury (podle Scheina) 

 

Zdroj: Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996.: Interkulturální management. (Lidé, kultura a management) 

Praha: Grada Publishing, str. 28 

Silná podniková kultura výrazn�  ovliv	 uje pracovní jednání zam� stnanc�  

a spoluvytvá�í originální tvá� firmy. Její principy proto musí být všem zam� stnanc� m 

srozumiteln�  sd� leny. Pracovníci jako nositelé organiza� ní kultury by se s ní v ideálním 

p�ípad�  m� li také identifikovat. V� domí tradic podniku a osv� d� ených postup�  práce týmu 
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toti� zajiš� ují úsp� ch � innosti. � lov� k se díky tomu doká�e orientovat v jakékoli situaci, 

p�esto�e ji p�edtím neza�il. 

 Silná podniková kultura usnad	 uje vnit�ní komunikaci, která je díky ní p�ím� jší 

a rychlejší. Kultura firmy je spole� ným obecným kritériem pro rozhodování pracovník� . 

Ovliv	 uje jejich sociální chování, pracovní jednání i myšlení. Vzr� stá díky ní pocit osobní 

identifikace zam� stnanc�  s podnikem, co� s sebou p�ináší vysokou míru jejich sebekázn� , 

dává vzniknout jejich vnit�ní „autocenzu�e“ a vysokému stupni neformální sociální kontroly 

mezi pracovníky navzájem. Sni�uje se tlak na formální nástroje kontroly zam� stnanc�  

a vytvá�í se prostor pro nové formy vnitropodnikové organizace a stylu �ízení a zapojení 

zam� stnanc� . 

D� le�itou sou� ástí podnikové kultury jsou také zásady, pravidla a kritéria profesní 

kariéry pracovník�  a její skute� ný pr� b� h v podniku. Profesní kariéra a podniková kultura 

firmy se vzájemn�  ovliv	 ují. Podniková kultura vytvá�í základní koncep� ní rámec, definuje 

rozhodující kritéria, zásady a pravidla i celkový charakter profesní kariéry, � ím� zárove	  

zajiš� uje jednotnou koncepci a shodnou interpretaci a realizaci podnikové strategie. Tím, �e 

profesní kariéra je sou� ástí podnikové kultury, její pr� b� h, tzn. d� sledné respektování, 

nedbalé opomíjení nebo cílev� domé odmítání pravidel p�i postupu zam� stnanc�  v hierarchii 

pracovních pozic, zp� tn�  ovliv	 uje (posiluje, oslabuje nebo zpochyb	 uje) základní prvky 

organiza� ní kultury, a tím i celkovou filozofii �ízení a strategii firmy. 

Hofstede (1993) rozlišuje tyto krajní polohy základní orientace podnikové kultury: 

1. orientace na proces ……………… na výsledky 

2. orientace na lidi ……………...  na úkoly 

3. vazba na podnik ……………… na profesi 

4. otev�ený systém ……………… uzav�ený systém 

5. slabá kontrola  ……………… p�ísná kontrola 

6. normativní  ……………… pragmatická 

(Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996: str. 120) 

Z d� vodu odlišného obsahu práce, pracovních podmínek, kritérií odm�	 ování nebo na 

základ�  blízkého v� ku, podobného pohledu na �ivot � i prostorové blízkosti n� kterých 

pracovník�  mohou v podniku vznikat r� zné subkultury. Takové skupiny zam� stnanc�  ctí jiné 

hodnoty a pravidla jednání ne� ostatní pracovní skupiny v podniku. Proto je nutné hledat cíle 

a hodnoty, je� jsou spole� né pro všechny jedince ve firm� . 
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6. Podniková a národní kultura 

Firemní a národní kultura jsou dv�  odlišné skute� nosti, které se však oboustrann�  

ovliv	 ují. Mohou se navzájem obohacovat, podporovat nebo si naopak konkurovat.  

Která kultura však více ovliv	 uje sociální chování a pracovní jednání zam� stnanc� ? 

Na tuto otázku není jednoduché jednozna� n�  odpov� d� t, nebo�  najdeme firmy s natolik silnou 

podnikovou kulturou, je� je tém��  stejná v r� zných zemích sv� ta bez ohledu na danou kulturu 

národní. Na druhou stranu je mo�né pozorovat v rámci jedné národní kultury podniky s velmi 

odlišnou firemní kulturou. Obecn�  lze však � íci, �e v podnikovém �ízení je stále více 

podobností ne� rozdíl� . Rozdíly jsou ur� ovány odlišnostmi kulturního prost�edí. 

Národní kultura pracovníky ovliv	 uje v oblasti hodnot a praktik. Pro podnikovou 

kulturu jsou d� le�ité prakticky uskute�	 ované procedury, � innosti, zvyky a tradice. 

Vztahy národní a podnikové kultury znázor	 uje pátý obrázek. Alternativa A 

p�edstavuje vzorec uspo�ádání kultury, v jeho� centru je myšlení a jednání lidí. Podniková 

kultura je pod�ízena kultu�e národní. Mezi jednáním lidí a podnikovou kulturou se vytvá�ejí 

interak� ní vazby a formuje se tak ur� itá „nová kultura“. Se vznikem nadnárodních spole� ností 

se popsaný vzorec m� ní a d� lí se na dva r� zné vzorce (alternativy B a C). Pro variantu B platí, 

�e podniková kultura je nezávislá na kultu�e národní - nep�izp� sobuje se jí. Zjednodušen�  je 

mo�né �íci, �e „národní kultura je p�ehlí�ena“, lidem jsou „vnucovány cizí tradice a zvyky“. 

Alternativa C staví podnikovou a národní kulturu na stejnou úrove	 . Mezi jednáním lidí 

a podnikovou kulturou probíhá slabá interakce, ale p�evládá zde p� sobení podnikové kultury 

na jednání a myšlení jedinc� . Z�etelná je snaha p�izp� sobit se národní kultu�e a jednání lidí. 
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Obr. 5:  Vztah národní a podnikové kultury 

 
Zdroj: Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996.: Interkulturální management. (Lidé, kultura a management) 

Praha: Grada Publishing, str. 42 

Zam� stnanci vyjí�d� jící do zahrani� ní pobo� ky p�icházejí do kontaktu s novými 

spolupracovníky, kte�í ctí jiné kulturní tradice a mají odlišné sociální a kulturní vzorce. Tyto 

vzorce ur� ují zp� soby jejich chování, pracovního jednání a myšlení. Ovliv	 ují tedy nap�íklad 

motivaci, participaci, zainteresovanost a pracovní kariéru spolupracovník� . Tuto skute� nost je 

t�eba mít v�dy na pam� ti. 
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7. Interkulturní kompetence 

Pom� rn�  � asto se stává, �e firmy vysílající své pracovníky do zahrani� í, p�ipraví 

zam� stnance z hlediska jazykových znalostí a schopností i technické odbornosti velmi dob�e, 

ale zapomínají na jednu d� le�itou skute� nost. Tito jedinci budou muset spolupracovat s lidmi, 

kte�í pocházejí z odlišné kultury, co� m� �e zp� sobit mimo jiné mnohá nedorozum� ní, 

frustraci, kulturní šok a následující pokles výkonnosti pracovníka, v nejhorším p�ípad�  i jeho 

úplné nervové zhroucení. Všem t� mto negativním d� sledk� m je mo�né efektivn�  p�edcházet 

pomocí tréninku interkulturní kompetence. V této kapitole se budu zabývat vymezením 

samotné interkulturní kompetence, následující kapitola ji� p�iblí�í její trénink. 

Pojem interkulturní kompetence ozna� uje reálnou schopnost zam� stnance zvládat 

ka�dodenní po�adavky, úkoly a povinnosti náro� né práce v odlišném kulturním prost�edí. 

Tato kompetence je nedílnou sou� ástí kompetence sociální. 

Interkulturn�  kompetentní osoba bývá popisována následovn� : 

„Výsledným profilem je jedinec, který je opravdu otev�ený ostatním lidem a jejich 

myšlenkám a má o n�  zájem, je schopen získat d� v� ru ostatních. Citliv�  reaguje na pocity 

a myšlenky jiných, v�� i ostatním vyjad�uje respekt a pozitivní hodnocení a nesoudí. Bývá 

sebev� domý, je schopen p�evzít iniciativu, je klidný ve frustrujících � i nejednozna� ných 

situacích a není rigidní. Je také technicky a profesn�  kompetentní osobou.“   

(Kealey, Ruben: 1983; cit. dle: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 71) 

Ivan Nový k tomuto tématu uvádí: 

„Za interkulturn�  kompetentní lze pova�ovat osobu, která se nau� ila vnímat zvláštnosti 

hostující kultury, chápat je a adekvátn�  se chovat, ani� se vzdala vlastní kulturní identity � i 

vypustila ze z�etele cíle svého pobytu v zahrani� í.“  

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

Interkulturní kompetence bývá vy�adována p�edevším u �ídících pracovník�  st�ední 

a vyšší úrovn�  podnikové hierarchie. M� �eme však pozorovat, �e dnešní spole� nost pon� kud 

automaticky po� ítá s existencí této kompetence u mladší generace, nebo�  mladí lidé mají nyní 

dostatek p�íle�itostí k cestování do zahrani� í, mo�nost ú� astnit se vým� nných studijních 

program� , vyu�ívají internet atd. Interkulturní kompetence je proto pokládána za sou� ást 

kvalifikace pracovník� . 

Jednou z mála skute� ností, na ní� se asi všichni shodují, je ta, �e interkulturní 

kompetence je nezbytná. Rozdíly v názorech jednotlivc�  se objevují v okam�iku, kdy se ji 
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sna�íme vymezit. Další otázkou je, jak jí dosáhnout. Cesta k cíli není toti� jednoduchá 

a vy�aduje velké úsilí, trp� livost a � as. 

P�i zkoumání interkulturní kompetence se uplat	 ovaly p�ístupy personalistický, 

situa� ní a interak� ní. 

V rámci personalistického p�ístupu byly objeveny osobnostní faktory ovliv	 ující 

formování interkulturní kompetence. Tyto faktory shrnuje tabulka � . 2. 

Tab. 2:  Osobnostní faktory interkulturní kompetence 

Schopnost navazovat snadno kontakty Flexibilita rolí 
Optimismus Trp� livost 
Otev�enost a absence etnocentrismu Ochota analyzovat svoje sociální vjemy 
Tolerance Pozitivní sebepojetí 
Schopnost p�evzít perspektivu Sociální kompetence k �ešení problém�  
Empatie Zam�� enost na cíl 
Frustra� ní tolerance Ochota se zm� nit 
Tolerance nejednozna� nosti Schopnost u� it se 

Zdroj: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupráce p�es hranice kultur. Management Press, str. 73 

� lov� k schopný p�evzít perspektivu doká�e zaujmout n� kolik r� zných úhl�  pohledu 

na ur� itý zp� sob jednání a brát na n�  ohled ve svém jednání. Tolerance nejednozna� nosti 

vypovídá o tom, zda a do jaké míry se jedinec doká�e vyrovnat s novými a nejasnými 

situacemi nebo s nep�edpov� ditelným jednáním a komunikací partner� . Dále zahrnuje 

i p�ipravenost pracovat s novými a � asto i nesrozumitelnými informacemi. 

Furnham a Bochner (1986) pou�ívají pojmy citlivost vnímání (perceptual sensitivity) 

a flexibilita chování (behavioral flexibility). Citlivost vnímání zahrnuje citlivost v�� i reakcím 

partnera i všem psychologickým proces� m, které probíhají v dané situaci. Druhý pojem, 

flexibilita chování, vyjad�uje schopnost zvolit zp� sob chování, jen� odpovídá konkrétní 

situaci. 

I situa� ní p�ístup odhalil n� kolik situa� ních faktor� , které p� sobí p�i formování 

interkulturní kompetence. Jedním z významných situa� ních faktor�  je kontakt s domácím 

obyvatelstvem. Intenzivní kontakt s lidmi hostující zem�  je pro vyjí�d� jícího pracovníka 

zpo� átku stresující. Postupn�  se však tento stav m� ní a � lov� k si vytvá�í ur� itou trvalou 

sociální sí� . Tato sí�  mu poté pomáhá v náro� n� jších obdobích. 

Situa� ní faktory, které rozlišuje Brislin (1981), shrnuje tabulka � . 3. 
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Tab. 3:  Situa� ní faktory 

Situa� ní faktory : 

1. Klimatické podmínky 
2. Po� et osob p�ítomných v p�íslušné situaci 
3. Osobní, pop�. neosobní interakce 
4. Status partnera interakce 
5. Chování partnera interakce 
6. D� v� rnost versus anonymita 
7. Strukturovaná versus nestrukturovaná situace 
8. Rámcové � asové podmínky 
9. P�emršt� né versus nedostate� né po�adavky 
10. P�ítomnost mo�nosti návratu 
11. Nep�ítomnost versus p�ítomnost vzoru 
12. Mocenské pom� ry 
13. D� sledky pro sebe sama, pop�. pro jiné 
14. Vztah k nad�ízenému a koleg� m 
15. Stupe	  známosti 

Zdroj: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupráce p�es hranice kultur. Management Press, str. 75 

P�ístup interak� ní zkoumá interaktivní vztahy mezi osobnostními a situa� ními faktory, 

které mají vliv na formování interkulturní kompetence. Podle Thomase je p�edpokladem pro 

kulturn�  p�im�� ené jednání „schopnost vnímat osoby a situace, posuzovat chování a pro�ívat 

situace v kontextu kulturn�  cizího orienta� ního systému.“  

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

Stahl (1998) vnímá interkulturní kompetenci jako schopnost zvládat zát� �.  

 Interkulturní kompetenci se do ur� ité míry doká�e nau� it kdokoli. Nesmíme však 

zapomenout na fakt, �e je to schopnost, je� se po�ád vyvíjí. Nelze tedy p�edpokládat, �e se 

� lov� k m� �e nau� it vše a �e ho pak v souvislosti s cizí kulturou u� nic nep�ekvapí. Nové 

zkušenosti toti� jedinec získává v pr� b� hu interkulturního u� ení neustále. 

 Jeden � eský mana�er, který p� sobil jako obchodní �editel na t�ech kontinentech a poté 

i v centrále velké nadnárodní spole� nosti se sídlem v USA, �ekl: „Dnešní byznys není o tom, 

odkud pocházím, ale o tom zda chci a umím spolupracovat s lidmi odjinud. Základem 

úsp� chu topmana�era domácí firmy je pochopit model 80:20, p�i� em� 80 % tvo�í znalosti 

a zkušenosti a 20 % komunikace a koordinace. V centrále velké mezinárodní spole� nosti je to 

naopak: na vaše znalosti a zkušenosti p�ipadá jen 20 % a zbytek je o tom pochopit místní 

kulturu a zvyky, vysv� tlit si kompetence, práva a povinnosti. Tak�e to celé je spíš 

o komunikaci, toleranci a schopnosti rychle se p�izp� sobit zcela jiným pom� r� m.“ 
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Z výsledk�  provedených empirických výzkum�  �ídících pracovník�  mezinárodních 

firem (2000 respondent� ) vyplývají faktory pozitivn�  ovliv	 ující interkulturní kompetenci. 

(Negandhi, 1987): 

Schopnost adaptace man�elky a d� tí na cizí prost�edí ……………...……. 20 % 

Stabilita systému �ízení ……………………………………………...…… 19 % 

Jazykové znalosti ………………………………………………………… 13 % 

Znalosti o zemi svého p� sobení ………………………………………….. 13 % 

Schopnost zohlednit místní právo a zákony ……...……………………… 12 % 

Schopnost pochopit a respektovat kulturu národa a specifika mentality 

 místních spolupracovník�  ………………………………………………. 12 % 

Zájem o vlastní práci ………………………...……………………………. 4 % 

Zkušenosti z pobytu v zahrani� í …………………………………………... 4 % 

Ostatní ……………………………………………………………………... 3 % 

(Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996: str. 120) 

Po�adí faktor�  bude odlišné v závislosti na p�eva�ujícím charakteru odborné � innosti, 

�ídící pozici, kulturním a sociálním prost�edí zem� , p� sobení a dosavadní zkušenosti s prací 

v zahrani� í.  



 

27 

8. Trénink interkulturní kompetence zam � stnanc �  

Tento velmi efektivní nástroj je pou�ívaný k p�edcházení nebo minimalizaci 

negativních dopad�  kulturního šoku. O kulturním šoku pojednám v desáté kapitole. 

Trénink interkulturní kompetence zam� stnanc�  má za úkol nap�íklad podporovat 

aktivní zvládnutí cizího jazyka, nebo�  práv�  jazyk hraje klí� ovou roli v mezilidské 

komunikaci. M� �e toti� vést ke vzniku r� zných nedorozum� ní, zárove	  naopak doká�e 

mnohá z nich objasnit. Dále má tento trénink pracovník� m pomoci p�i zdokonalování sociální 

citlivosti, komunika� ních dovedností i p�i posilování schopnosti vypo�ádat se se stresem. 

Neodd� litelnou sou� ástí tréninku by m� lo být nejen podporování zájmu o cizí kulturu 

a poskytnutí dostate� ného mno�ství informací o ní, nebo�  cizí kulturu je nutné dob�e znát, ale 

i zprost�edkování kontaktu s jejími � leny. Zam� stnanec vyjí�d� jící do zahrani� í by si m� l 

vytvo�it pozitivní postoj k p�íslušník� m dané cizí kultury, p�i� em� je d� le�ité, aby byl 

otev�ený a vst�ícný ve vztahu k odlišné kultu�e. V rámci rozvíjení interkulturní kompetence je 

dobré zam�� it se i na posilování schopnosti vcítit se do druhého � lov� ka (empatie). Pro 

minimalizaci negativních dopad�  kulturního šoku je podstatné, aby si zam� stnanec ve vztahu 

k cizí kultu�e vytvo�il o� ekávání, která jsou realistická. Je zapot�ebí pokusit se odstranit 

etnocentrismus, aby se tak p�edešlo podce	 ování nebo odmítání cizí kultury, její� odlišnosti 

od kultury vlastní je nutné respektovat. 

 V pr� b� hu interkulturního tréninku by se nem� lo zapomínat na p�ípravu zam� stnance 

na konkrétní situa� ní faktory cizího prost�edí. U t� chto faktor�  je toti� rozhodující to, jak 

dob�e je � lov� k doká�e zpracovat. Zárove	  je nutné zkoumat i faktory osobnostní. 

Pro interkulturní trénink je vhodné pou�ít mimo jiné kulturních standard� , které jsem 

ji� jednou zmínila. Lidé je snadno pochopí a zapamatují si je. Rozdílné kulturní standardy 

mohou toti� b� hem komunikace lidí z odlišných kultur p� sobit velké potí�e p�i interpretaci 

sd� lení. V d� sledku toho n� kdy vznikají nep�íjemné konflikty, je� zt� �ují vzájemné 

pochopení a spolupráci. (Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996: str. 120) 

  „Cílem tohoto tréninku je natolik podpo�it znalost cizí kultury, aby nebyla p�ekro� ena 

zvládnutelná míra neznalosti, cizosti a odta�itosti nového kulturního a sociálního prost�edí. 

Rozvíjí p�edevším takové sociální dovednosti, které posilují samostatnost a úsp� šnost 

v interakci, ve vzájemné komunikaci a zejména ve zvládání sociálních nebo dokonce 

i �ídících situací. Tím minimalizuje obavy, strach a pocit ohro�ení vlastní identity stejn�  jako 

z toho vyplývající psychickou zát� � a sociální konflikty“.  

(Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996: str. 120) 
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Hoopes (1981) vytvo�il stup	 ovitý model, který rozlišuje n� kolik kvalitativních stup	�  

vyjad�ujících úrove	  interkulturního u� ení. Jednotlivé stupn�  a jejich znaky p�ehledn�  shrnuje 

následující tabulka. 

Tab. 4:  Stup	 ovitý model interkulturního u � ení podle Hoopese (1981) 

Název stupn�  Znak 
Selektivní osvojení � áste� ná integrace cizího obrazu sv� ta do 

vlastního obrazu. 
V� domé hodnocení Srovnání vlastního a cizího obrazu sv� ta 

s pomocí spravedlivých kritérií, které 
nevycházejí jen z jediné kultury. 

Akceptace Uznání cizích obraz�  sv� ta bez hodnocení. 
Porozum� ní Uznání racionálnosti cizích obraz�  sv� ta. 
Pozornost v� novaná cizímu Uv� dom� ní si ostatních obraz�  sv� ta. 
Etnocentrismus Vlastní obraz sv� ta jako jediný mo�ný. 

Zdroj: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupráce p�es hranice kultur. Management Press, str. 64 

Tato forma výcviku má ú� astník� m ukázat, jak jednají typi� tí p�edstavitelé dané cizí 

kultury. Seznamuje pracovníky se sdílenými hodnotami, p�eva�ujícími sociálními normami 

v p�íslušné spole� nosti a s tím, v jaké mí�e zmín� né hodnoty a normy ovliv	 ují pracovní 

jednání místních lidí, jaká kritéria jsou u�ívána pro vzájemné hodnocení atd. Rozbor 

p�ípadových studií a komentá�e, zd� vodn� ní a diskuse k nim jsou typickými nástroji kulturn�  

orientovaného tréninku. Dále je vyu�ívána i analýza a hraní typických sociálních a pracovních 

rolí za p�ítomnosti reprezentanta cizí kultury, jen� dává u� ícím se pracovník� m d� le�itou 

zp� tnou vazbu a poskytuje jim i hlubší vysv� tlení. Tyto metody jsou zalo�ené na výrazné 

aktivit�  ú� astník� . Dochází tak k emocionálnímu setkání s cizí kulturou a výsledkem je nejen 

informace, ale i osobní pro�itek. Díky tomu je mo�né odkrývat konkrétní zdroje obavy, 

nejistoty a tedy i potenciální zdroje nedorozum� ní u jednotlivých zam� stnanc� . Jde o velmi 

náro� ný program vy�adující mnoho � asu, jen� je mimo�ádn�  vhodný pro p�ípravu pracovník� , 

kte�í budou delší dobu v zahrani� í. 

1. Trénink zalo�ený na zprost� edkování informací 

 V pr� b� hu této formy výcviku jsou zam� stnanc� m p�edávány informace o cílové zemi 

prost�ednictvím p�ednášek, film� , obrazové dokumentace, písemných materiál� , grafických 

znázorn� ní a jednotlivých p�íklad� . Sou� ástí tréninku je i výpov��  o osobních zkušenostech 

spolupracovník� , kte�í ji� ur � itou zkušenost s danou zemí a kulturou mají. Bývají p�edávány 

zkušenosti z interakce se spolupracovníky a ostatními lidmi, informace o klimatických 
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podmínkách, situaci v oblasti bydlení, zvyklostech a mo�nostech trávení volného � asu. Dále 

jsou ú� astník� m výcviku sd� lovány i základní psychologické a sociologické poznatky, které 

doprovázejí dlouhodobý pobyt v odlišné kultu�e. Tento trénink odpovídá po�adavk� m na 

konkrétní, jednozna� né a „uchopitelné“ informace, které napomáhají sni�ovat prvotní pocit 

nejistoty a strachu z neznámého prost�edí. Zvolený p�ístup ke sd� lování informací 

a zkušeností má v� tšinou bohu�el jen informativní funkci. Po�adavky na jednání pracovníka 

v cizím prost�edí jsou shrnovány pouze do úsporných a problematiku zjednodušujících 

instrukcí. Slo�itost ka�dé kultury a jejího vnit�ního sociálního prost�edí však vy�aduje pro své 

pochopení mnohem slo�it� jší p�ístupy. 

2. Kulturn �  orientovaný trénink 

 Tato forma výcviku má ú� astník� m ukázat, jak jednají typi� tí p�edstavitelé dané cizí 

kultury. Seznamuje pracovníky se sdílenými hodnotami, p�eva�ujícími sociálními normami 

v p�íslušné spole� nosti a s tím, v jaké mí�e zmín� né hodnoty a normy ovliv	 ují pracovní 

jednání místních lidí, jaká kritéria jsou u�ívána pro vzájemné hodnocení atd. Rozbor 

p�ípadových studií a komentá�e, zd� vodn� ní a diskuse k nim jsou typickými nástroji kulturn�  

orientovaného tréninku. Dále je vyu�ívána i analýza a hraní typických sociálních a pracovních 

rolí za p�ítomnosti reprezentanta cizí kultury, jen� dává u� ícím se pracovník� m d� le�itou 

zp� tnou vazbu a poskytuje jim i hlubší vysv� tlení. Tyto metody jsou zalo�ené na výrazné 

aktivit�  ú� astník� . Dochází tak k emocionálnímu setkání s cizí kulturou a výsledkem je nejen 

informace, ale i osobní pro�itek. Díky tomu je mo�né odkrývat konkrétní zdroje obavy, 

nejistoty, a tedy i potenciální zdroje nedorozum� ní u jednotlivých zam� stnanc� . Jde o velmi 

náro� ný program vy�adující mnoho � asu, jen� je mimo�ádn�  vhodný pro p�ípravu pracovník� , 

kte�í budou delší dobu v zahrani� í. 

3. Trénink orientovaný na interakci a komunikaci 

 Ú� astníci výcviku se setkávají s cizí kulturou prost�ednictvím p�ímého 

a strukturovaného osobního kontaktu s jejími p�íslušníky. Hlavními ú� astníky kurzu jsou 

„kulturní experti“ vyslaní z p�íslušné zem� . Tito „experti“ simulují ur� ité pracovní a sociální 

situace, jejich� interpretaci a �ešení analyzují na pozadí kulturního standardu své národní 

kultury a zárove	  vysv� tlují p�ípadná nedorozum� ní a chyby v jejich interpretaci. Tímto 

zp� sobem je intenzivn�  procvi� ována komunikace v podmínkách sociálního setkávání. Je 

tedy mo�né, aby si zam� stnanci nau� ené okam�it�  prov�� ili. Sou� ástí této náro� né 

a dlouhodobé p�ípravy je i � asov�  omezený pobyt ú� astník�  tréninku na budoucím míst�  

jejich pracovního p� sobení. Cílem pobytu je zvládnutí n� kolika p�edem stanovených úkol� , 
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nap�íklad: popis a interpretace ur� itých sociálních situací, projednání klí� ových pracovních 

problém�  s budoucími spolupracovníky aj. Podmínkou úsp� chu této tréninkové metody je 

nejen dobrá jazyková úrove	 , nutná pro samotnou komunikaci, ale i osobní anga�ovanost, 

ochota a aktivita samotných ú� astník�  i jejich partner�  v zahrani� í. Tato forma tréninku je 

náro� ná jak z hlediska personálního, tak i finan� ního. 

4. Trénink týmové spolupráce 

V pracovních skupinách, je� jsou tvo�ené lidmi pocházejícími z odlišných kultur, 

vznikají mimo obvyklé sociální problémy i další potí�e v d� sledku nedostate� né znalosti 

kultury spolupracovník�  a nízké schopnosti a ochoty stanovit zásady spolupráce tak, aby 

respektovala alespo	  nejd� le�it � jší kulturní standardy obou kultur. Základním p�edpokladem 

pro realizaci této formy tréninku je ochota otev�en�  vyjád�it problémy, které ve skupin�  

existují. Úsp� ch závisí i na sociálním klimatu, na osobní zkušenosti � len�  týmu s �ešením 

konfliktu a p�edevším na jejich snaze hledat zdroje mo�né sou� innosti a jejím vyu�ití p�i 

pln� ní pracovních úkol� . Trénink týmové spolupráce se zam�� uje na reáln�  existující úkoly, 

problémy a konflikty. Umo�	 uje budovat vztahy mezi � leny týmu na základ�  vzájemného 

pochopení, toleranci a snaze spole� n�  dosáhnout vyty� ených cíl� . 

5. Kulturní asimilátor 

 Tento snadno pou�itelný a osv� d� ený program spojuje poznávací a chápající aspekt 

setkávání se s cizí kulturou a vychází z p�edpokladu, �e interkulturální kompetence 

pracovníka se zvyšuje, pokud ví, �e: 

- jeho partner v zahrani� í se v ur� itých situacích chová a jedná jinak, ne� je obvyklé u n� ho 

doma, 

- pro�  se tak chová a co je d� vodem jeho konkrétního pracovního jednání, 

- jaké chování, postoje a hodnocení od n� ho partner o� ekává, 

- jaký u�itek lze spole� n�  získat z kulturn�  odlišných p�ístup�  ke spole� ným pracovním 

a sociálním zále�itostem. 

Kulturní asimilátor kombinuje informace, výklad a diagnostiku interkulturní 

kompetence jednotlivc� . Je-li tato metoda vyu�ívána samostatn� , slou�í spíše jen pro 

autodiagnostiku, její ú� inek se však zvyšuje p�i kombinaci s p�edchozími formami tréninku. 

Její zpracování je metodicky velmi náro� né. 
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9. Adaptace zam � stnance v odlišném kulturním 
prost � edí  

Ka�dý � lov� k, jen� se dostává do kontaktu s cizí kulturou, se musí vypo�ádat se svou 

vlastní kulturní odlišností. Procesy, které p�i tom neplánovan�  a mnohdy nev� dom�  probíhají, 

jsou ozna� ovány pojmem akulturace. 

Thomas (1993) vytvo�il model, který se sna�í zachytit obvyklý pr� b� h akultura� ního 

procesu. Tento prototypický akultura� ní proces podle n� j probíhá v  n� kolika fázích (nesmíme 

však zapomenout na skute� nost, �e u všech jedinc�  nemusejí v�dy prob� hnout všechny 

jmenované fáze tohoto procesu): 

1. V okam�iku odjezdu má jedinec ur� ité obavy spojené s vycestováním.  

2. Krátce po p�íjezdu obavy ustoupí po� áte� nímu nadšení, které vzniká na základ�  

nových a vzrušujících zá�itk� .  

3. V další fázi si jedinec na „novost“ p�ivykne a stále více soust�e� uje pozornost na 

kulturní odlišnosti, které jsou však vnímány negativn� .  

4. To  m� �e vést ke kulturnímu šoku, b� hem n� ho� je akultura� ní zát� � nejvyšší, a proto 

se objevuje nejsiln� jší touha odjet dom� .  

5. Poda�í-li se tuto krizi úsp� šn�  za�ehnat, prob� hne p�izp� sobení se cizí kultu�e 

a jedinec si za� ne mnohem více všímat negativních aspekt�  kultury vlastní. Z toho pak 

pramení obavy z budoucího návratu do vlastní zem� .  

6. P�i samotném p�íjezdu do vlastní kultury obavy nakrátko ustupují nadšení z návratu.  

7. Po odezn� ní tohoto bezprost�edního nadšení se projeví reintegra� ní krize.  

8. Teprve po p�ekonání této reintegra� ní krize dochází ke znovuzapojení do vlastní 

kultury. 

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

  Jednotlivé etapy pr� b� hu kulturní a sociální adaptace pracovníka, je� rozlišuje Berry 

(1985), znázor	 uje obrázek � . 6.  

  P�ed samotným odjezdem zam� stnance do zahrani� í probíhají d� kladné p�ípravy, 

jejich� délka závisí na mnoha skute� nostech (délka pobytu v zahrani� í, výjezd samotného 

pracovníka nebo pracovníka spole� n�  s rodinou, cílová zem� , …). Do systému personální 

práce podniku by m� lo být za�azeno organizování p�ípravných a doprovodných tréninkových 

a konzulta� ních program�  pro vyjí�d� jící pracovníky.  

  Na za� átku p�íprav zam� stnanec poci� uje prvotní radost z odjezdu a stupe	  zát� �e na 

n� j kladený je nízký. B� hem p�íprav se zát� � zvyšuje. Po p�íjezdu do zahrani� í � lov� ka 
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nejprve ovládne po� áte� ní nadšení, na které navazuje nutná adaptace na novou kulturu. 

Zárove	  s tím nar� stá míra zát� �e, která vyvrcholí v okam�iku p�íchodu adapta� ní krize. 

S ústupem zmín� né krize klesá i velikost zát� �e na svou nejni�ší hodnotu, jí� dosahuje p�i 

úsp� šném psychologickém adaptování se na nové podmínky.  

  S blí�ícím se záv� rem pobytu v zahrani� í je nutné za� ít s p�ípravami na návrat. S tím 

souvisí i zvýšení míry zát� �e, která se však op� t mírn�  sni�uje pod vlivem poci� ované radosti 

z návratu. Tuto radost vyst�ídá nová adapta� ní krize, je� zvyšuje stupe	  zát� �e. Po p�ekonání 

zmín� né krize se � lov� k adaptuje na svou rodnou kulturu a zát� � se vrací zp� t na svou 

nejmenší hodnotu. 

Obr. 6:  Pr� b� h adaptace pracovníka v odlišném kulturním prost� edí (Berry, 1985) 

 

Zdroj: Nový, I. - Komárková, R. - Pavlica, K. 1996.: Interkulturální management. (Lidé, kultura a management) 

Praha: Grada Publishing, str. 120 
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Grove a Tobiörn vytvo�ili sv� j vlastní model akultura� ního procesu, který d� lí do t�í 

komponent: 

1) P�im�� enost chování 

P�im�� enost chování bývá definována jako stupe	  shody mezi vlastním chováním 

a chováním, které je v cizí kultu�e b� �né.  

2) Jasnost orientace 

Jasnost orientace znamená jednozna� nost, s ní� m� �e � lov� k p�i svých znalostech a sociálních 

dovednostech vyvodit �ádoucí zp� soby chování. 

3) Úrove	  minimálních nárok�  

Úrove	  minimálních nárok�  je chápána jako individuální úrove	  nárok�  jedince, na jejím� 

základ�  vnímá � lov� k své chování a jasnost orientace jako p�im�� ené a uspokojivé. 

Propojení popsaných komponent, jak si ho auto�i p�edstavují, znázor	 uje graf � . 1. 

Graf 1: Model akultura � ního procesu podle Groveho a Tobiörna 

 

Zdroj: Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupráce p�es hranice kultur. Management Press, str. 68 

P�im�� enost chování a jasnost orientace se vyvíjejí rozdíln� , n� kdy a� protich� dn� . 

� lov� k p�icházející do cizí kultury rychle rozpozná, �e mnoho zp� sob�  jeho vlastního 

chování je v cizí kultu�e neobvyklé, p�esto hned nepochybují o principiální správnosti norem 

vlastní kultury. Pochybnosti � asem vznikají a jsou p�í� inou postupného poklesu jasnosti 

orientace. Ta dosáhne svého minima ve chvíli, kdy se p�im�� enost chování dostane do 

uspokojivé oblasti. 
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Kühlmann (1995) rozlišuje t� i základní roviny d� le�ité pro interkulturní u� ení: 

- subjektivní spokojenost s pracovními a �ivotními podmínkami v zahrani� í, 

- kvalita sociálních vztah�  se zástupci hostující zem� , 

- stupe	  spln� ní úloh. 

Problémy interkulturního u� ení je mo�né rozd� lit do t�í oblastí: 

- objektivní = úkoly a pozorované chování, 

- sociální = vzájemné vztahy a pocity, 

- subjektivní = myšlenkové koncepty ú� astník�  komunikace. 

 

Interkulturní u� ení je komplexním procesem, p�i jeho� realizaci se nesmí zapomínat na 

to, aby vnímání, konceptualizace a jednání probíhaly paraleln� . Proto je t�eba p�i sestavování 

interkulturních tréninkových program�  zohlednit i více perspektiv. 

(Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 68) 

 



 

35 

10. Kulturní šok 

Kulturní šok je ozna� ení pro všechny negativn�  poci� ované psychické jevy, které se 

objevují p�i p�echodu do odlišné kultury. Zasáhne v r� zné mí�e ka�dého � lov� ka, jen� 

p�ichází na delší dobu do cizí kultury. Kulturní šok není jednorázový nebo rychlý zvrat, jak 

bychom se mohli kv� li pou�ívanému slovnímu spojení „kulturní šok“ domnívat. Jde o ur� itý 

proces trvající zpravidla n� kolik týdn�  a� m� síc� . Doba jeho trvání, intenzita a vliv na 

psychiku a jednání zam� stnance bývají r� znorodé. Závisí p�edevším na mí�e odlišnosti 

nového kulturního prost�edí, vlastních p�edešlých zkušenostech s pobytem v zahrani� í nebo 

s dosavadní komunikací s lidmi pocházejícími z dané cizí kultury, na mno�ství a kvalit�  

informací o novém kulturním a pracovním prost�edí atd. Stejn�  významné jsou i obecné 

vlastnosti jednotlivce, k nim� pat�í schopnost vyrovnat se se zát� �í (krátkodobou 

i dlouhodobou), introvertní nebo extrovertní orientace i vyrovnanost osobnosti. � ím blí�e lidé 

rodné zemi jsou, tím menší kulturní rozdíly pozorují. V d� sledku toho se � asto myln�  

domnívají, �e nástroje pou�ívané k p�edcházení nebo minimalizaci negativních dopad�  

kulturního šoku jsou zbyte� né. 

Podle Adriana Furnhama a Stephana Bochnera p�ispívá ke vzniku kulturního šoku šest 

faktor� , z nich� � ty�i („push“) zp� sobují odvrácení od cizí kultury a další dva faktory („pull“) 

vedou k p�imknutí ke kultu�e vlastní. 

„Push“ faktory: 

1. Námaha 

Zacházení s n�� ím novým je namáhavé, nebo�  navyknuté strategie jednání z v� tší � ásti 

nefungují. � lov� k se musí mnohem více sna�it, aby dosáhl vyty� eného cíle. Musí být 

všímavý a zkoušet, mnoho v� cí trvá déle ne� doma. P�es veškerou snahu a píli bývá 

dosahováno menšího úsp� chu, ne� je � lov� k zvyklý nebo se n� co nepoda�í v� bec. 

2. Bezmocnost 

Pocit bezmoci vzniká na základ�  pochybností o mo�nosti p�izp� sobení se. Tyto pochybnosti 

pramení z opakovan�  za�ívaného neúsp� chu. 

3. Zmatení rolí 

Jedinci nebývá zcela jasné, jakou roli v o� ích místních obyvatel hraje a jakou roli hrají oni 

sami. V d� sledku toho � lov� k neví, co se od n� j o� ekává a co m� �e o� ekávat on od druhých. 
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4. Vnímání odlišnosti 

Jedinec si stále více uv� domuje, �e v cizí kultu�e fungují jiné normy a hodnoty, z nich� 

n� které poci� uje jako nep�íjemné nebo odpuzující. To m� �e bu�  podporovat diskriminující 

tendence, nebo vést k pocit� m viny, proto�e � lov� k poci� uje obtí�e p�i respektování 

a dodr�ování norem a hodnot odlišné kultury. 

„Pull“ faktory: 

5. Stesk 

� lov� ku, který pracuje v zahrani� í, schází v� tšinou p�átelé a obvyklé zp� soby trávení volného 

� asu. Pokud vyjí�dí bez svého partnera a d� tí, je situace mnohem obtí�n� jší, nebo�  se 

dostavuje i silný stesk po rodin� . 

6. Ztráta statusu 

Ve vlastní kultu�e mají vyjí�d� jící pracovníci v� tšinou mnohem vyšší sociální status ne� 

v kultu�e cizí, co� m� �e zp� sobit zklamání, frustraci nebo i vztek. 

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

Kulturní šok má 3 fáze: 

1. nekritické nadšení, euforie a fascinace cizí kulturou 

2. vyst�ízliv� ní, frustrace a deprese 

3. po odezn� ní kulturního šoku: okolní sv� t vnímán takový, jaký opravdu je 

Projevy kulturního šoku: 

- sní�ená motivace, 

- silné emoce (pocity nejistoty, zklamání, bezmoci a ztráty kontroly nad událostmi 

v bezprost�edním okolí, pocity vlastního selhání), 

- negativní myšlenky (pocit, �e � lov� k d� lá chyby, které ostatní zaznamenávají a hodnotí, 

p�i� em� daný jedinec p�esn�  neví, o jaké chyby jde), 

- fyziologické problémy, 

- zm� na v chování, 

- p�ejídání se nebo naopak hladov� ní, 

- u�ívání lék� , 

- nekvalitní spánek. 
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To, jak intenzivn�  je kulturní šok pro�íván, závisí podle Furnhama a Bochnera na: 

1. Kulturní rozdílnosti 

� ím odlišn� jší je kultura hostující zem�  od kultury zem�  domovské, tím je kulturní šok 

siln� jší. 

2. Rozdílnosti úkol�  

Kulturní šok poci� uje pracovník tím siln� ji, � ím rozdíln� jší jsou jeho úkoly v domovské 

a hostující zemi. 

3. Sociální podpo�e 

Pracovník poci� uje kulturní šok siln� ji, pokud nemá  v cizí kultu�e dostatek sociální podpory.  

4. Délce a � asové ur� enosti 

Kulturní šok je poci� ován tím siln� ji, � ím déle pobyt v odlišné kultu�e trvá. S délkou pobytu 

se zvyšuje i šance na p�ekonání kulturního šoku. Velký význam tak má jistota o délce trvání 

pobytu v cizí zemi. � ím p�esn� ji je tato délka stanovena, tím mírn� ji je kulturní šok pro�íván. 

5. Dobrovolnosti 

Kulturní šok se prohlubuje i s pocitem, �e byl � lov� k k pobytu v cizí zemi p�ímo � i nep�ímo 

donucen. 

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

Nezvládnutí kulturního šoku m� �e � lov� ku p� sobit psychické, somatické ale i sociální 

potí�e. Vede k distanci od cizí kultury nebo dokonce k jejímu pop�ení. S tím souvisejí také 

následné problémy v oblasti profesní. 
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11. Reintegra � ní šok 

Po návratu do domácí kultury se m� �e dostavit tzv. „reintegra� ní šok“, nebo�  si 

jedinec musí op� t zvykat na rodnou kulturu, jí� se b� hem svého pobytu v zahrani� í ur� itým 

zp� sobem odcizil. Toto op� tovné p�ivykání zam� stnanec vnímá jako zát� �. Reintegra� ní šok, 

stejn�  jako kulturní šok, není jednorázový nebo rychlý zvrat. Je to op� t ur� itý déletrvající 

proces. Doba jeho trvání, intenzita a vliv na psychiku a jednání � lov� ka jsou r� znorodé.  

Intenzita reintegra� ního šoku závisí p� edevším na: 

1. Zkušenostech � lov� ka s pobytem v zahrani� í 

� lov� k, který v zahrani� í pobývá � ast� ji, utrpí menší reintegra� ní šok ne� � lov� k, který 

vycestoval poprvé. S reintegra� ním šokem se nikdy nem� �e vyrovnat ten, kdo je v zahrani� í 

v podstat�  stále. 

2. Kulturní odlišnosti zem�  p� sobení 

Na intenzitu reintegra� ního šoku má vliv i míra odlišnosti kultur hostující a domovské zem� . 

Se zv� tšujícím se rozdílem mezi kulturami roste také síla reintegra� ního šoku. 

3. Délce pobytu v zahrani� í 

Intenzita reintegra� ního šoku je závislá na délce pobytu v cizí zemi. � ím déle � lov� k 

v zahrani� í setrvává, tím více se prohlubuje odcizení od vlastní kultury. 

4. Osobnostních faktorech 

Ur� ité dispozice a vlastnosti osobnosti mohou šok z návratu do vlastní kultury sni�ovat. 

Všeobecn�  bývají za p�edpoklady sni�ující reintegra� ní šok pova�ovány nap�íklad mládí, 

sebev� domí, malý sklon k úzkosti a schopnost lehce navazovat kontakty. 

5. Kontaktu s domácí kulturou 

Na sní�ení reintegra� ního šoku se samoz�ejm�  podílí i pravidelný kontakt s vlastní kulturou. 

Ten, kdo je ve stálém spojení se svými blízkými a je informován o hospodá�ských, 

politických a sociálních zm� nách ve své zemi, bývá na návrat lépe p�ipraven ne� � lov� k, jen� 

tyto informace nemá. 

6. P�íprav�  na návrat 

Op� tovné úsp� šné za�azení do vlastní kultury komplikuje p�edpoklad pracovníka, �e po 

návratu bude vše jako d�ív. Mnohem lépe je na návrat p�ipraven � lov� k, který si pln�  

uv� domuje nejen vlastní prom� nu v d� sledku nových zkušeností, ale i zm� nu domácí kultury. 
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7. Reálnosti plán�  po návratu 

� lov� k se jednodušeji zapojí do �ivota ve své kultu�e, pokud si dob�e naplánuje aktivity po 

návratu. V� domí nových povinností a systematická práce na jejich pln� ní sni�uje problémy 

plynoucí z reintegra� ního šoku. 

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

Symptomy reintegra� ního šoku: 

- zm� na hodnotové orientace a �ivotních postoj� , 

- odcizení od rodiny a p�átel, 

- ztráta profesních a soukromých kompetencí. 

(Nový, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 66-67) 
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12. Vyslání 

V posledních letech za�ívají nejvýrazn� jší nár� st po� tu mezinárodních vyslání regiony 

jihovýchodní Asie a st�ední a východní Evropy, ze zemí pak � ína. 

Pracovn� právní rámec vyslání stanovuje právní zp� soby p�emíst� ní pracovníka do 

zahrani� í. Jde o pracovní cestu, do� asné p�id� lení, p�elo�ení nebo je mo�né uzav�ít novou 

pracovní smlouvu v zahrani� í. Volba konkrétního institutu závisí i na po�adavcích hostitelské 

zem�  a m� �e být dána imigra� ními p�edpisy. 

12.1. Problematika vysílání pracovník �  obecn �  

V Evropské unii souvisí vysílání pracovník�  se svobodou poskytování slu�eb 

a s volným pohybem osob. Základ právního pozadí celého procesu poskytují z�izovací 

smlouvy vykládané Soudním dvorem. Vyslaní lidé nevstupují na cizí trh práce, nep�inášejí si 

s sebou své sociální vazby a jejich pracovní p� sobení v dané zemi je do� asné. Proces vysílání 

pracovník�  upravují r� zné p�edpisy, sm� rnice a na�ízení, z nich� nejd� le�it � jší je Sm� rnice 

96/71/ES o vysílání pracovník�  (viz P�íloha). Sm� rnice ukládá � lenským stát� m povinnost 

zm� nit sv� j právní �ád tak, aby se vyslaní pracovníci �ídili n� kterými pracovními 

podmínkami, které jsou platné ve stát� , kde je slu�ba poskytována. Tito pracovníci se proto 

�ídí pracovn� právními p�edpisy cizí zem�  v oblastech, jako je délka pracovní doby, minimální 

mzda, bezpe� nost práce nebo rozsah dovolené.  

Pohybu pracovník�  za ú� elem poskytnutí slu�eb by tedy � lenské státy nem� ly klást 

�ádné p�eká�ky. Ve skute� nosti však zem� , z d� vodu obav z p�ílivu nelegálních imigrant� , 

porušování p�edpis�  o bezpe� nosti práce aj., � asto zavád� jí p�ísné kontrolní a povolovací 

re�imy (obdobné pracovnímu povolení). V d� sledku toho se vysílání pracovník�  stává mén�  

flexibilním. Dne 4. dubna 2OO6 se Komise ve svém sd� lení vyslovila kriticky ke zmín� ným 

praktikám � lenských stát�  EU. Zárove	  také doporu� ila, aby � lenské státy mezi sebou 

prohloubily vzájemnou administrativní spolupráci prost�ednictvím elektronických 

informa� ních systém� . 

Vysílání pracovník�  do zemí mimo EU a OECD je mnohdy velmi komplikované. 

� áste� n�  ho �eší smluvní systém GATS v rámci Sv� tové obchodní organizace. Ten je však 

zam�� en pouze na pohyb vyššího managementu a ne na vysílání �adových pracovník� . 

V rámci smlouvy GATS je dále také �ešen pohyb osob poskytujících slu�by prost�ednictvím 

P�ílohy o pohybu fyzických osob poskytujících slu�by. V jmenované p�íloze smlouvy GATS 

mohou státy jednostrann�  upravit po�adavky na vysílané pracovníky. 
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Mezi n� kterými státy existují bilaterální smluvní ujednání, která vysílání pracovník�  

�ídí. Bohu�el však zatím neexistuje jednotná multilaterální úprava vysílání pracovník� , proto 

se zam� stnavatel musí p�ed vysláním pracovníka informovat o právním �ádu cílové zem� . 

Konkrétní údaje o právní úprav�  ve stát� , kam zam� stnavatel svého pracovníka vysílá, je 

mo�né získat p�ímo u zastoupení daného státu nebo na jeho informa� ním serveru. Informace 

jsou � áste� n�  dostupné i na internetových stránkách Evropské komise. 

12.2. Problematika vysílání pracovník �  z pohledu 
zam� stnavatele 

Firmy by m� ly formulovat strategii a své pot�eby v oblasti vysílání zam� stnanc�  

a vyjád�it je ve form�  firemní politiky. Vysílací agenda by m� la být �ivoucím systémem 

schopným zajistit spln� ní cíl�  konkrétního vyslání, poskytovat finan� nímu odd� lení 

a managementu pot�ebné údaje a reagovat na zm� ny. 

Firemní politika vysílání zam� stnanc�  

- vyjad�uje, jakým zp� sobem a za jakých podmínek chce podnik vysílat pracovníky, 

- umo�ní formalizovat existující praktiky a nastavit firemní standardy, 

- pom� �e dostat pod kontrolu náklady související s vysíláním zam� stnanc� , 

- usnadní liniovým mana�er� m orientaci p�i vysílání zam� stnanc� , 

- p�isp� je k zajišt� ní stejné pé� e o všechny vysílané zam� stnance, 

- pom� �e zajistit soulad se zákonnými po�adavky a �ízením rizik souvisejících s vysíláním 

zam� stnanc� . 

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

mobility-procesu) 

Firemní proces vysílání by m� l �ešit tyto oblasti: 

- d� vody a cíle vyslání, 

- typy vyslání, 

- firemní postupy spojené s vysláním, 

- p�íprava zam� stnance na vyslání a jeho p�emíst� ní, 

- pracovn� právní rámec, 

- korporátní da	 ový re�im a smluvní zajišt� ní „p�efakturace“ náklad� , 

- imigra� ní povinnosti (vízum a pracovní povolení, registrace), 

- p�íslušnost k systém� m sociálního zabezpe� ení a zdravotního pojišt� ní, 
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- otázky dan�  z p�íjmu fyzických osob, 

- praktické otázky pobytu v zahrani� í (ubytování, škola pro d� ti, apod.), podpora poskytovaná 

rodin�  vysílaného pracovníka, 

- odm�	 ování (obecné + specifické slo�ky pro konkrétní vyslání - nap�. auto s � idi� em), 

- ur� ení celkové výše náklad�  na vyslání, 

- podpora zam� stnance b� hem zahrani� ního pracovního pobytu i p�i jeho návratu, 

- organiza� ní otázky - povyšování, zvyšování platu, komu vyslaný pracovník skute� n�  

podléhá, apod., 

- procedury související s prodlou�ením vyslání, otázky nástupnictví ve vyslání resp. zp� tného 

za�azení pracovníka po návratu z vyslání. 

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

mobility-procesu) 

Moderní vysílací politiky by m� ly pokrývat všechny uvedené oblasti. Je mo�né najít 

optimální �ešení v ka�dé z t� chto oblastí. Pro firmu je nejd� le�it � jší, aby vyslání splnilo svou 

funkci. Proto se dnes upouští od jednotných politik pro jakékoli vyslání a od št� drých politik 

spojených s mnohými benefity. Pozornost je v� nována spíše r� zným variantám pru�ných 

vysílacích politik, které zahrnují vysílání pro r� zné kategorie pracovník� . Setkáváme se tedy 

s vysláními krátkodobými i dlouhodobými, takzvaným vysláním „na zkušenou“ a dalšími. 
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13. P� ípravy na vyslání zam � stnanc �  

P�ípravy na vyslání pracovník�  do zahrani� í bývají pom� rn�  dlouhé a náro� né, a to jak 

pro samotného zam� stnance tak i pro ty, kte�í mají proces vysílání na starost. P�i plánování 

vyslání je pozornost v� nována p�edevším nejpal� iv� jším problém� m (pracovní povolení, 

ubytování a fyzický p�esun). Získání p�ípadného víza a pracovního povolení m� �e trvat 

n� kolik m� síc� , a proto je t�eba s jejich za�izováním za� ít co nejd�íve. Ostatní zále�itosti se 

poté �eší tzv. "za pochodu". Spole� nosti jsou si v� domy náklad� , daní a rizik vyslání, a proto 

jsou schopny na n�  v� as a odpovídajícím zp� sobem reagovat. 

Vyjí�d � jící pracovník by m� l být p�ipravován i na �ivot b� hem vyslání. Zam� stnanci 

mohou v rámci p�íprav absolvovat jazykové kurzy, získat dodate� ná osv� d� ení o odborné 

kvalifikaci a zú� astnit se program� , je� umo�	 ují poznání kulturních rozdíl�  zem�  domovské 

a hostitelské. 

Výlet do hostitelské zem�  

P�i samotném plánování dlouhodobého vyslání dostávají pracovníci v� tšinou mo�nost 

vyrazit na náklady spole� nosti se svým partnerem nebo partnerkou do cizí zem�  na krátkou 

návšt� vu. B� hem této návšt� vy, která trvá maximáln�  � ty�i dny, se obvykle uskute�	 ují 

pracovní setkání s budoucími kolegy, hledá se ubytování a škola pro d� ti. Seznámení se 

s odlišnou kulturou p�itom bývá � asto opomíjeno. 

Problém kulturní adaptace 

Zkušenosti vysílaných zam� stnanc�  však ukazují, �e tím nejt� �ším a nejnáro� n� jším 

na celém vyslání je práv�  p�izp� sobení se nové kultu�e. Kulturní šok postihne v r� zné mí�e 

nejen samotného pracovníka, ale i jeho rodinu, která s ním do cizí zem�  odcestuje. Pokud se 

odlišné kultu�e a novému prost�edí p�izp� sobit nedovedou, vracejí se p�ed� asn�  zp� t do své 

vlasti, co� má na jedné stran�  za následek frustraci zam� stnance a jeho blízkých, na druhé 

stran�  znamená vysoké náklady pro zam� stnavatele. 

Podce	 ování p� íprav 

P�esto je mo�né vysledovat, �e firmy mají � asto tendenci p�ípravu na vyslání svého 

zam� stnance do ur� ité míry podce	 ovat. Dostate� ná pozornost nebývá v� nována práv�  riziku 

kulturní odlišnosti a dále také adaptaci pracovníka na cizí kulturu. I výše náklad�  v� novaných 

na p�ípravu vyslání této tendenci odpovídá (asi 0,5 % z celkových náklad�  na vyslání). 

Následující graf znázor	 uje odlišnost pohled�  firem a zam� stnanc�  na p�eká�ky vyslání. 
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Graf 2: P� eká�ky vyslání 

 

Zdroj: Bardyová, J.: Podce	 ovat p�ípravu na vyslání do odlišné kultury se nevyplácí. PwC HR Bulletin, 1/2007, 

str. 2 

Doporu� ení 

Ji� p�i plánování vyslání je d� le�ité, aby s daným zam� stnancem byly probrány 

všechny v úvahu p�icházející p�eká�ky jeho p� sobení v zahrani� ní pobo� ce. Pracovník by m� l 

mít mo�nost p�ed podepsáním smlouvy o výjezdu vyrazit i se svým �ivotním partnerem na 

krátkou návšt� vu do hostitelské zem� . Náplní tohoto „výletu“ by m� lo být mimo jiné i � asto 

opomíjené seznámení se s cizí kulturou. Vysílaní zam� stnanci jist�  velmi ocení, pokud firma 

podpo�í i jejich partnery. T� m je mo�né nap�íklad pomoci p�i hledání nového zam� stnání 

v zahrani� í, poskytnout jim jazykový kurz p�ípadn�  p�isp� t na hlídání d� tí. 
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Praktická � ást 

Tato � ást popisuje na p�íkladu t�í firem praktický pr� b� h celého vysílacího procesu. 

Proto�e však podniky obvykle pova�ují své postupy v dané problematice za sou� ást své 

firemní strategie a svého know how, které obvykle bedliv�  st�e�í p�ed konkurencí, bylo nutné 

pou�ít obecná pojmenování pro všechny t� i spole� nosti. Dále byly pozm� n� ny i názvy 

jednotlivých program� , uvád� ného magazínu a n� které další skute� nosti. 

Cílem této � ásti je tedy p�iblí�ení firemní politiky vysílání zam� stnanc�  z pohledu její 

praktické realizace v konkrétních podnicích. Informace o jednotlivých firemních politikách 

jsem získala provedením kvalitativních rozhovor�  s odpov� dnými pracovníky personálních 

odd� lení oslovených podnik� . Obecné charakteristiky t� chto spole� ností jsem vytvo�ila 

pomocí sekundární analýzy dokument� . 

Informace obsa�ené v praktické � ásti poslou�ily pro rozhodnutí o platnosti hypotéz 

(str. 63), které jsem ji� jednou formulovala v úvodu této bakalá�ské práce. 
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14. Spole � nost ABC 

14.1. Obecný popis spole � nosti ABC 

Obecná charakteristika 

Spole� nost ABC je sou� ástí velkého nadnárodního koncernu, jen� má pobo� ky ve více 

ne� 100 zemích sv� ta. Sídlem koncernu je Francie. Firma byla zalo�ena v první polovin�  

19. století se zam�� ením na t� �ký pr � mysl. Pozd� ji za� ala vyráb� t elektrické motory a za�ízení 

pro elektrárny. V pr� b� hu � asu expandovala na nové trhy a stále modernizovala svou výrobu 

(co� je sou� ástí její strategie dodnes). Firma prošla reorganizací a od druhé poloviny 

20. století se zam�� ila jen na elektrotechnický pr� mysl a oblast elektrické energie. 

V posledních letech p�evzala n� kolik v oboru významných spole� ností a s dalšími uzav�ela 

smlouvu o fúzi. P�i jedné fúzi byl zm� n� n i název celé spole� nosti. 

Dnes se firma orientuje na tyto 4 segmenty trhu: 

·  Pr� mysl 

·  Technologie budov 

·  Domovní elektroinstalace 

·  Energetika a infrastruktura 

Její výrobky jsou ur� eny pro oblasti rozvodu elektrické energie, automatizace a �ízení, 

slaboproudých systém�  i p�enosu dat. 

Pobo � ky v � eské republice 

 V roce 1993 vznikla transformací státního podniku pobo� ka koncernu v � eské 

republice. Pozd� ji byly od sebe odd� leny obchodní a výrobní aktivity a došlo k rozd� lení na 

akciovou spole� nost a na spole� nost s ru� ením omezeným v rámci � R. Tyto dva subjekty 

zam� stnávají v � R asi 1000 pracovník� . 

Firemní program 

Koncern má vypracovaný sv� j firemní program, který je platný pro podnik jako celek. 

Ka�dá pobo� ka zahrnuje body v tomto programu stanovené do své ka�dodenní � innosti, uvádí 

je do praxe. 

Firemní program popisuje strategické cíle, dále postupy, jak jich dosáhnout, 

a stanovuje zp� sob hodnocení výsledk� . 
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Hlavní body firemního programu: 

·  Závazek k r� stu 

·  Efektivita 

·  Rozvoj zam� stnanc�  

Z hlediska mé práce je nejd� le�it � jší poslední bod daného programu a jeho realizace. 

V rámci pln� ní tohoto úkolu se firma zabývá nejen ochranou zdraví a bezpe� ností práce, ale 

zam�� uje se i na rozvíjení znalostí a schopností pracovník� . 

Hodnoty 

Základní hodnoty spole� nosti jsou: 

Lidé 

Ji� p�i samotném výb� ru pracovníka je d� le�ité najít nejvhodn� jšího kandidáta na danou 

pozici. Ka�dý rok je stanovován plán osobního rozvoje zam� stnanc� . Tento plán vychází 

z pravidelného hodnocení výkonu a potenciálu pracovníka i z pot�eb spole� nosti.  V rámci 

podniku bývají také organizovány r� zné pracovní i mimopracovní aktivity, které pomáhají 

stmelovat kolektiv zam� stnanc�  a utvá�et p�átelskou atmosféru. 

Rozvoj 

Vzd� lávání zam� stnanc�  pova�uje firma za významnou investici, nebo�  tímto zp� sobem 

podporuje nejen rozvoj svých lidí a zvyšuje jejich motivaci, ale zv� tšuje se tak zárove	  

i efektivita pracovního výkonu. Volba vhodné formy školení vychází z plánu osobního 

rozvoje a pot�eb zam� stnanc� . Firma vyu�ívá interních i externích zdroj�  vzd� lávání; pokud 

je to nutné, organizuje i tzv. vzd� lávání na míru. Zárove	  ovšem odpov� dní pracovníci 

sledují, jaká konkrétní zlepšení vzd� lávání v praxi p�ineslo.  

Spokojenost 

Pro spole� nost je d� le�ité, aby její pracovníci byli spokojeni. Proto jim firma poskytuje r� zné 

zam� stnanecké výhody – benefity a odm� ny (pen� �ní i nepen� �ní).  

Potenciál 

Firma se sna�í rozvíjet potenciál nastupující generace, a proto spolupracuje s n� kterými 

st�edními a vysokými školami. Mimo jiné nabízí i mo�nost pracovních stá�í v rámci firmy. 
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Pracovní p� íle�itosti 

Uchaze�� m o zam� stnání nabízí spole� nost volná pracovní místa. Díky mezinárodnímu 

vým� nnému programu „Kolumbus“ mohou mladí talentovaní lidé najít uplatn� ní v pozicích 

firmy také v zahrani� í. 

Firemní kultura 

 Pokud se podíváme na firemní kulturu koncernu, nenajdeme výrazné rozdíly mezi 

jednotlivými pobo� kami. Obecné znaky a projevy této kultury jsou spole� né pro celou firmu. 

Filiálky dále p�ebírají a zahrnují do své organiza� ní kultury ur� ité prvky z národní kultury 

zem� , v ní� provozují svou � innost. Kone� ná podoba firemní kultury ka�dé pobo� ky je tedy 

výsledkem p� sobení obou kultur – firemní a národní. 

Podniková kultura bývá pro svou komplexnost v� tšinou obtí�n�  zachytitelná 

a vyjád�itelná. Spole� nost ABC má silnou neformální firemní kulturu. Organiza� ní struktura 

firmy je uvoln� ná. Chování zam� stnanc�  není vázáno p�ísnými pravidly, jejich� dodr�ování 

by bylo kontrolováno (nap�. zp� sob oblékání není formalizovaný). Ve spole� nosti vládne 

p�átelská atmosféra. D� le�ité jsou nejen dobré pracovní vztahy, komunikativnost a vst�ícnost, 

ale i up�ímnost a otev�enost. Velký význam má i otev�ené poskytování a p�ijímání zp� tné 

vazby, vysoká míra odpov� dnosti jednotlivc�  a vzájemná d� v� ra.�

Sou� ástí firemní kultury jsou i výše zmín� né hodnoty spole� nosti. Podnik má své logo 

a firemní barvy, kterými se prezentuje navenek. 

Zam� stnanci 

 Koncern zam� stnává celkov�  105 000 lidí ve 106 zemích sv� ta. A� doposud po� et 

zam� stnanc�  firmy rostl. Vývoj po� tu pracovník�  v posledních letech znázor	 uje graf � . 2. 

D� le�itou skute� ností je, �e ve spole� nosti není tém��  �ádná fluktuace zam� stnanc� , co� 

vypovídá mimo jiné i o spokojenosti jejích pracovník� . Motivaci zam� stnanc�  zvyšují mimo 

r� zné formy vzd� lávání, benefit�  a odm� n i setkání vedení se zam� stnanci, kde se pracovníci 

dozv� dí cenné informace o d� ní ve firm� . 
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Graf 3: Vývoj po� tu zam� stnanc�  v rámci celého koncernu 

 
Zdroj: Internetové stránky spole� nosti ABC 

14.2. Mobilita zam � stnanc �  spole � nosti ABC 

Výjezd zam � stnanc �  do zahrani � í obecn �  

Koncern má propracovanou strukturu interní spolupráce, jeho pobo� ky jsou vzájemn�  

provázané. Jsou sdru�eny pod regionálním vedením, vznikly ur� ité zóny – nap�íklad zóna 

st�ední a východní Evropa. Jednotlivé úrovn�  vedení poskytují zam� stnanc� m (pobo� ky nebo 

dané zóny) uplatn� ní na r� zných pozicích, co� umo�	 uje výjezd pracovník�  do zahrani� í. 

Zam� stnanci spole� nosti ABC vyjí�d� jí nej� ast� ji v rámci Evropy. Tato skute� nost je dána 

historicky, blízkostí stát�  i podobností kultur. Proto�e tedy pracovníci � eské pobo� ky 

koncernu p� sobí obvykle v evropských zemích, nemusí firma �ešit bezpe� nostní rizika, která 

jsou s n� kterými mimoevropskými státy spojena (nap�. Súdán, Etiopie).  
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Rozhodování o výjezdu do zahrani � í 

Mo�nost pracovat po ur� itou dobu v zahrani� ní pobo� ce je ze strany spole� nosti 

vnímána jako jedna z forem motivace, podpory rozvoje vlastních zam� stnanc� , jejich 

kariérního r� stu. Obecn�  platí, �e šanci najít uplatn� ní v pozicích firmy v zahrani� í má ka�dý, 

kdo splní všechny podmínky (profesní, jazykové, praktické zkušenosti) stanovené pro výjezd. 

Kone� né rozhodnutí o tom, komu bude výjezd do zahrani� í umo�n� n, se �ídí jasn�  

stanovenými pravidly. Zmín� né rozhodnutí je vázáno na výsledky pravideln�  probíhajícího 

hodnocení pracovník� . Ka�dý rok je posuzován kariérní rozvoj všech zam� stnanc� . V rámci 

n� j jsou s pracovníky vedeny individuální rozhovory, díky nim� je mo�né mimo jiné poznat 

profesní o� ekávání ka�dého z nich. Druhou formou hodnocení zam� stnanc�  je tzv. people 

review probíhající pouze na úrovni vedení firmy, o kterém nemusejí posuzovaní lidé v� d� t. 

Pomocí n� j se postupn�  „vytipují“ klí � oví zam� stnanci, kte�í jsou následn�  p�ipravováni pro 

další kariérní r� st. V p�ípad� , �e se uvolní n� která pozice na vyšší úrovni firemní hierarchie, 

zaujímá ji práv�  ji� p �edem „vytipovaný“ jednotlivec. Tito lidé by m� li ka�dé 2-3 roky 

postupovat na vyšší pozice v rámci organiza� ní struktury. Pokud zam� stnanec dosáhne tak 

vysokého postavení, �e ji� sm� rem nahoru v domovské pobo� ce postupovat nem� �e, je mu 

nabídnuta mo�nost pracovat po ur� itou dobu v cizin� .  Ka�dý má samoz�ejm�  právo nabídku 

práce v zahrani� ní filiálce odmítnout. V � eské republice je však motivace pro výjezd do 

zahrani� í pom� rn�  velká. Firma umo�	 uje svým pracovník� m v pr� b� hu jejich pracovní 

kariéry i vícenásobný výjezd do zahrani� ních pobo� ek v r� zných zemích. 

V n� kterých p�ípadech bývá v zahrani� ní pobo� ce na ur� itou pozici vypsáno výb� rové 

�ízení, kterého se mohou zú� astnit zam� stnanci z celého koncernu, u nich� je vzhledem 

k jejich kvalifikaci reálné, �e by danou pozici mohli zastávat. Pokud pracovník ve výb� rovém 

�ízení usp� je a domovská pobo� ka souhlasí, za� ne se tato osoba p�ipravovat na výjezd. 

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani � í? 

Nej� ast� ji za prací do ciziny cestují mana�e�i. Ti mívají na starost koordinaci 

významných projekt� . V poslední dob�  do zahrani� í z � eské filiálky nevycestovali �ádní lidé, 

kte�í pracují na technických pozicích. Mo�nost p� sobit po ur� itou dobu v zahrani� ní pobo� ce 

není nijak v� kov�  omezena. Zam� stnanci vyjí�d� jí na dobu ur� itou, pr� m� rn�  na 3-5 let, 

p�i� em� délka pobytu v zahrani� í je individuální. 
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P� ípravy p � ed odjezdem do zahrani � í 

Samotné p�ípravy na výjezd trvají p�ibli�n �  2-3 m� síce. Firma se p�i tom sna�í svým 

pracovník� m vy�izování všech formalit co nejvíce usnadnit. Pomáhá jim i p�i �ešení 

praktických zále�itostí (nap�. pracovní povolení, pobytové vízum, pojišt� ní apod.).  

Mimo jiné nabízí vyjí�d� jícím zam� stnanc� m i mo�nost absolvovat jazykové kurzy. 

Neznalost jazyka zem� , kam zam� stnanec odjí�dí, není ovšem p�eká�kou z hlediska 

pracovního �ivota, nebo�  oficiálním firemním jazykem je angli� tina. Podmínkou samotného 

p�ijetí do pracovního pom� ru v � eské pobo� ce je velmi dobrá znalost tohoto nejrozší�en� jšího 

jazyka sv� ta. 

Dále mají vyjí�d� jící pracovníci p�ed podepsáním smlouvy o výjezdu p�íle�itost 

vyrazit i se svou rodinou na krátký „výlet“ a prohlédnout si tak prost�edí, ve kterém budou po 

ur� itou dobu �ít. 

Po vy�ízení všech formalit v � R odjí�dí zam� stnanec v� tšinou i se svou rodinou do 

hostitelské zem� , kde do�eší zbývající zále�itosti za podpory pracovník�  zahrani� ní pobo� ky. 

Najdou se však i lidé, kte�í vše v zahrani� í vy�eší nejd�ív sami, a poté za nimi p�ijede jejich 

rodina. 

Riziko pracovního výjezdu do zahrani � í 

 P�i popisu pracovního pobytu v zahrani� í výrazn�  p�evládají pozitivní zkušenosti lidí 

nad t� mi negativními. Vyjí�d� jící zam� stnanci bývají na novou �ivotní situaci p�edem pe� liv �  

p�ipravováni. Podle svých slov se setkávají s velmi dobrým p�ijetím nejen v novém 

pracovním kolektivu, ale i v celé pobo� ce.  

 Pokud však do zahrani� í odjí�dí celá rodina, co� je pom� rn�  � asté, je nutné po� ítat 

s rizikem, �e si její � lenové na nové prost�edí i p�es veškeré p�ípravy nezvyknou. Tento 

problém je však individuální a nebývá zp� soben nízkou úrovní podpory ze strany firmy. 

Nicmén�  nastalou situaci pomáhají �ešit ob�  strany, domovská i hostitelská pobo� ka, 

dohromady. P�ed� asný návrat zp� t do domovské zem�  je samoz�ejm�  mo�ný, ale je a� tím 

posledním východiskem. 

Kontakt s domovskou pobo � kou 

V sou� asné dob�  p� sobí v zahrani� í 2 % zam� stnanc�  � eských pobo� ek firmy. 

Vyjí�d � jící pracovníci mívají po celou dobu p� sobení v zahrani� í stálou vazbu na svou 

domovskou pobo� ku, která jim poskytuje personální podporu. Jsou také stále v pracovním 
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kontaktu se svými kolegy v � R. Proto mají p�ehled o d� ní v domovské pobo� ce, nastávajících 

zm� nách i o mo�nostech, je� se jim po jejich návratu otevírají. 

Hodnocení zam � stnance v zahrani � í a návrat zp � t 

 V zahrani� ní pobo� ce je nad�ízeným pracovníkem provád� no (stejn�  jako v té 

domovské) pr� b� �né hodnocení daného zam� stnance. P�edtím ne� se vrátí zp� t, probíhá 

celkové hodnocení jeho � innosti v zahrani� í, které má informativní charakter. Dále jsou se 

zam� stnancem vedeny rozhovory o tom, jakou má p�edstavu o svém za�azení v rámci 

organiza� ní struktury domovské filiálky. S ka�dou pracovní pozicí je toti� spojen i ur� itý typ 

benefit� . S pracovníkem je nutné prodiskutovat i rizika s jeho návratem spojená. Tímto 

zp� sobem firma postupn�  získává tzv. m� kké poznatky, které m� �e pozd� ji vyu�ít i p �i 

výjezdech dalších svých zam� stnanc� . 

 Existuje riziko, �e v domovské pobo� ce nebude vhodné pracovní místo pro vracejícího 

se zam� stnance ze zahrani� í. Tomu se však firma sna�í ze všech sil p�edejít. Díky skute� nosti, 

�e jsou pracovníci domovské filiálky se svým kolegou stále v kontaktu, znají datum jeho 

p�íjezdu s dostate� ným p�edstihem a doká�í proto v� as jednat. Situaci, kdy pro zam� stnance 

není vhodná pracovní pozice volná, je mo�no vy�ešit i vytvo�ením nového místa. 

Je t�eba také upozornit na skute� nost, �e není striktn�  dáno, �e se pracovník musí ze 

zahrani� í vrátit zp� t. Pokud je na stávajícím míst�  spokojen a okolnosti to dovolují, m� �e tam 

z� stat. Nicmén�  vnit�ní pravidla firmy návrat doporu� ují. 

Program „Kolumbus“ 

Program „Kolumbus“ je jedním z kariérních nástroj�  firmy. Dává p�íle�itost 

absolvent� m vysokých škol, kte�í � asto nemají pot�ebnou praxi, pracovat po ukon� ení svého 

studia v zahrani� ní pobo� ce koncernu. Tuto šanci dostávají i externí pracovníci. Vidí-li tedy 

odpov� dní zam� stnanci firmy v dané osob�  talent, umo�ní mu ú� astnit se tohoto programu. 

P�i posuzování potenciálu mladých lidí jsou brány v úvahu nejen tvrdé stránky, tedy nap�íklad 

znalosti a praxe, ale i stránky m� kké, k nim� pat�í potenciál a dovednosti dané osoby. 

Vybraný � lov� k uzavírá kontrakt v zahrani� í, kde postupn�  získává pot�ebné znalosti 

a zkušenosti, s nimi� se poté vrací zp� t. 

V sou� asné dob�  p� sobí v rámci programu „Kolumbus“ v zahrani� ní pobo� ce jeden 

� lov� k pocházející z � R. 
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15. Spole � nost KLM 

15.1. Obecný popis spole � nosti KLM 

Obecná charakteristika 

Spole� nost KLM je energetický koncern, který p� sobí v �ad�  zemí st�ední a východní 

Evropy. Jeho mate�ská spole� nost sídlí v � eské republice. Je jedním ze t�í nejv� tších výrobc�  

tepla v � R. Zabývá se jak výrobou, distribucí a obchodem s elektrickou a tepelnou energií, 

tak i samotnou t� �bou uhlí. Firma dále p� sobí i v oblastech telekomunikací, informatiky, 

jaderného výzkumu, projektování, výstavby a údr�by energetických za�ízení a zpracování 

vedlejších energetických produkt� . Vznikla v roce 1992 jako akciová spole� nost KLM a.s. 

Roku 2003 se tato energetická spole� nost spojila s distribu� ními spole� nostmi. Po rozší�ení 

o n� které zahrani� ní distribu� ní spole� nosti (2005)  a elektrárny (2006) se stala uskupením 

s mezinárodní p� sobností sdru�ujícím více ne� 90 � eských i zahrani� ních spole� ností. V roce 

2005 bylo územní uspo�ádání regionálních distribu� ních spole� ností podniku KLM nahrazeno 

uspo�ádáním procesním. To respektuje zásadu striktního odd� lení distribuce jako regulované 

� innosti od obchodu (tzv. unbundling). Procesní model firmy KLM zahrnuje 10 nových 

spole� ností. Ka�dá z nich zajiš� uje n� který z p�edm� t�  � innosti koncernu. Spole� nost KLM je 

nejvíce ziskovým a zárove	  nejmén�  zadlu�eným energetickým uskupením v Evrop� . 

Výborných hospodá�ských výsledk�  bylo dosa�eno napl	 ováním strategie firmy, její� 

sou� ástí jsou úsp� šné zahrani� ní akvizice v jihovýchodní Evrop� , cílev� domá optimalizace 

náklad�  a orientace na výkon. Strategickým cílem spole� nosti KLM je stát se lídrem na trzích 

s elekt�inou st�ední a jihovýchodní Evropy. 

Hodnoty spole � nosti 

1. bezpe� n�  tvo�íme hodnoty – naší nejvyšší prioritou je vytvá�et hodnoty, a to v�dy p�i 

zachování bezpe� nosti, 

2. zodpovídáme za výsledky – všichni osobn�  zodpovídáme za dosa�ení výsledk� , 

3. jsme jeden tým – jednání ka�dého z nás musí vést k prosp� chu spole� nosti KLM, 

4. pracujeme na sob�  – neustále pracujeme na svém odborném i osobnostním rozvoji, 

5. rosteme za hranice – vytvá�íme mezinárodní spole� nost, 

6. hledáme nová �ešení – jsme otev�eni ke zm� nám a p�ijímáme lepší �ešení, 

7. jednáme fér – jsme poctiví a loajální k našim princip� m a spole� nosti. 

Zdroj: Výro� ní zpráva spole� nosti KLM 2008 
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Po spojení této energetické firmy s distribu� ními spole� nostmi v roce 2003 vznikl 

nový subjekt, který se rozhodl i nov�  se prezentovat navenek. Tradi� ní � ervená barva loga 

byla zm� n� na na barvu oran�ovou, která symbolizuje energii a je barvou slunce. Nové 

korporátní logo slou�í ke komunikaci sm� rem k obchodním partner� m, bankám 

a v neposlední �ad�  i zam� stnanc� m. � tverec pou�itý v logu byl zvolen jako symbol stability. 

U široké ve�ejnosti se firma rozhodla se prezentovat dalším logem, je� symbolizuje otevírající 

se trh s elekt�inou. Korporátní logo v tomto p�ípad�  slou�í jako ur� ité „razítko kvality“, které 

s sebou spole� nost nese. 

Firemní kultura 

 Jednou z podmínek úsp� šného napl	 ování vize firmy a dosahování stanovených cíl�  

je, �e spole� nost KLM bude svou firemní kulturu (orientovanou na výkon) a lidské zdroje 

systematicky rozvíjet. Firemní kultura podniku je definovaná sedmi základními principy. 

D� le�ité je, aby zam� stnanci tyto hodnoty spole� n�  sdíleli. 

Zam� stnanci 

V roce 2008 zam� stnávala spole� nost 27 232 lidí, co� znamená sní�ení o 9,5 % oproti 

stavu v roce p�edchozím. Vývoj po� tu pracovník�  firmy KLM v letech 2000 - 2008 

znázor	 uje graf 4.  

Pracovní motivaci zam� stnanc�  zvyšují r� zné výhody pen� �ního i nepen� �ního 

charakteru, k nim� pat�í nap�íklad p�ísp� vky na penzijní p�ipojišt� ní, �ivotní pojišt� ní, 

závodní stravování, pátý týden dovolené nebo odm� ny p�i �ivotních jubileích. Všechny tyto 

a mnohé další výhody stimulují pracovníky ke zvyšování pracovního výkonu, posilují jejich 

loajalitu k podniku a sni�ují tak i jejich fluktuaci. Loajalitu svých zam� stnanc�  firma posiluje 

i díky neformálním motiva� ním akcím (sportovní hry, dobro� inné akce aj.). Informace o d� ní 

v podniku pracovníci získávají z magazínu KLM REPORT, který vychází jednou za m� síc. 

D� le�itá oznámení vedení zprost�edkovávají zam� stnanc� m elektronické newslettery. Na 

intranetu mohou pracovníci zasílat své dotazy, názory a post�ehy do takzvané oran�ové 

schránky. Mana�e�i se pravideln�  pracovn�  setkávají se zam� stnanci, co� managementu 

umo�	 uje vysv� tlit pracovník� m firemní vizi, strategii a roli zam� stnanc�  p�i jejich 

napl	 ování. 

V pln�  integrovaných dce�iných spole� nostech firmy KLM p� sobí 48 základních 

odborových organizací, ve kterých bylo organizováno 54 % z celkového po� tu zam� stnanc� . 

Odborové organizace jsou dále sdru�eny do t�í odborových svaz�  (do Odborového svazu 
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ECHO, � eského odborového svazu energetik�  a Odborového svazu zam� stnanc�  jaderných 

elektráren). 

Mzdy zam� stnanc�  jsou diferencovány na základ�  jejich individuální výkonnosti 

s vazbou na hodnocení jejich pracovního chování, které je provád� no podle 7 firemních 

princip� . Spole� nost KLM klade d� raz na rovné zacházení se všemi zam� stnanci a zakazuje 

všechny druhy diskriminace.  

Svým pracovník� m firma poskytuje v souladu se strategií rozvoje lidských zdroj�  

r� zné formy školení. Tím jsou komplexn�  rozvíjeny m� kké dovednosti s cílem posilování 

mana�erského a expertního potenciálu zam� stnanc� , vytvá�ení podmínek pro stabilní r� st 

a zvýšení jejich pracovní efektivity. I rozvojové aktivity pracovník�  jsou provázány 

s firemními principy. 

Graf 4: Vývoj po� tu zam� stnanc�  spole� nosti KLM   
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Zdroj: Výro� ní zpráva spole� nosti KLM 2008 

15.2. Mobilita zam � stnanc �  spole � nosti KLM 

Výjezd zam � stnanc �  obecn �  

 Díky tomu, �e spole� nost KLM p� sobí v �ad�  zemí st�ední a jihovýchodní Evropy, 

mají její zam� stnanci mo�nost postupu nejen v rámci r� zných odd� lení spole� nosti, ale 

i divizí a lokalit. Prostor pro rozvoj profesní kariéry je tudí� velký. 
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 Spole� nost KLM má vlastní formalizovanou globální politiku mezinárodního vysílání. 

Všechny aspekty mezinárodního vysílání �eší sm� rnice Mezinárodní vysílání zam� stnanc� . 

P�i jejím vytvá�ení byly vyu�ity osobní zkušenosti � eských zam� stnanc�  s pracovním 

p� sobením v zahrani� í i zkušenosti koleg�  z mezinárodních spole� ností. 

 I v této firm�  vyjí�d � jí do zahrani� í nej� ast� ji zam� stnanci na mana�erských pozicích. 

Délka krátkodobého vyslání se pohybuje v rozmezí 6 – 12 m� síc� , dlouhodobá trvají 1 a� 3 

roky (pr� m� rn�  pracovníci vyjí�d� jí na 3 roky). Délku pobytu v zahrani� í ur� uje charakter 

daného úkolu. Ka�dý typ vyslání má také sv� j vlastní balí� ek benefit� . Nyní je mo�né 

pozorovat nár� st po� tu vyslání krátkodobých. Nap�íklad na konci roku 2006 m� la firma 

p�ibli�n �  40 vyslaných zam� stnanc�  ve 3 zemích. V souvislosti s postupující zahrani� ní 

expanzí je o� ekáván nár� st po� tu vyjí�d � jících pracovník� . 

Rozhodování o výjezdu do zahrani � í 

Sv� j zájem o mezinárodní vyslání mohou lidé projevit ji� jako uchaze� i o zam� stnání 

v motiva� ním dopisu. Ti, kte�í cht� jí po ur� itou dobu pracovat v cizí zemi, se ú� astní 

výb� rového �ízení na konkrétní pozici v zahrani� í. Rozhodnutí o tom, zda zam� stnanci firma 

výjezd umo�ní, závisí p�edevším na jeho jazykových a odborných znalostech, p�i� em� není 

d� le�ité, jak dlouho daný � lov� k ve spole� nosti pracuje. 

P� ípravy p � ed odjezdem do zahrani � í 

 V rámci p�íprav p�ed odjezdem do zahrani� í je d� le�ité zajistit, aby m� l pracovník 

podrobné informace o zemi vyslání. P�ed samotným vysláním má mo�nost vyrazit 

s partnerem na krátkou poznávací cestu do cílové zem� . Spole� nost dává p�ednost tomu, aby 

také po dobu vyslání pracovníka byla v zahrani� í jeho rodina. Vyjí�d� jícímu zam� stnanci 

a jeho rodinným p�íslušník� m firma poskytuje jazykové kurzy, zajiš� uje bydlení, komer� ní 

zdravotní pojišt� ní, zdravotní a bezpe� nostní asistenci, rozší�ené zdravotní prohlídky, dále 

finan� n�  p�ispívá na pokrytí náklad�  na školní docházku d� tí, a pokud je to zapot�ebí, pomáhá 

partnerovi svého zam� stnance nalézt vhodné pracovní uplatn� ní v zahrani� í. 

Program „KLM Capacities" 

Pro absolventy vysokých škol, kte�í mají krátkou relevantní praxi, otevírá spole� nost 

dvakrát ro� n�  rozvojový program s názvem „KLM Capacities“. Díky n� mu mohou mladí lidé 

nalézt uplatn� ní v rámci celé spole� nosti KLM, tedy i v zahrani� í. 
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16. Spole � nost XYZ 

16.1. Obecný popis spole � nosti XYZ 

Obecná charakteristika 

Spole� nost XYZ je sou� ástí velkého nadnárodního koncernu, jeho� sídlem je n� mecký 

Düsseldorf. Koncern spolu se svými dce�inými spole� nostmi p� sobícími v 75 zemích sv� ta 

pat�í mezi n� mecké firmy s nejrozsáhlejší mezinárodní p� sobností. Spole� nost byla zalo�ena 

28. zá�í 1876 v Cáchách. Za více ne� 130 let své existence se zna� n�  rozrostla a zárove	  

rozší�ila sv� j sortiment nabízeného zbo�í. Své výrobky dnes prodává ve 125 zemích sv� ta. Od 

roku 1991 p� sobí v � eské republice spole� nost KLM � R, spol. s.r.o., která dnes na našem 

trhu nabízí produkty více ne� 50 zna� ek a zam� stnává tém��  300 lidí. 

Firma se orientuje na tyto 3 obchodní oblasti: 

·  prací a � isticí prost�edky 

·  kosmetika a lepidla 

·  t� snicí hmoty a prost�edky pro povrchovou úpravu kov�  

Tyto strategické obchodní oblasti jsou rozd� leny do t�í obchodních divizí s celosv� tovou 

p� sobností: 

·  Prací a � isticí prost�edky 

·  Kosmetika 

·  Adhesive Technologies 

Hodnoty spole � nosti 

1. Jsme orientováni na zákazníky.  

2. Vyvíjíme kvalitní zna� kové výrobky a technologie. 

3. Usilujeme o vynikající kvalitu. 

4. Zam�� ujeme se na inovace. 

5. Vítáme zm� ny.  

6. Jsme úsp� šní díky našim lidem.  

7. Orientujeme se na zhodnocování našich akcií. 

8. Usilujeme o udr�itelnost a sociální zodpov� dnost. 

9. Komunikujeme otev�en�  a aktivn� .  

10. Ctíme tradici otev�ené rodinné spole� nosti. 
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Z pohledu mé práce je d� le�itá p�edevším 6. hodnota, její� ní�e uvedený bli�ší popis ukazuje, 

co si pod ní firma p�edstavuje. 

„Ceníme si svých zam� stnanc�  a respektujeme je. V jejich talentu a schopnostech 

spo� ívá naše síla. Náš úsp� ch vychází ze znalostí, kreativity, sociální kompetence a vysokého 

pracovního nasazení našich pracovník� . Vytvá�íme prost�edí, které podporuje individuální 

výkonnost a týmovou práci. Od našich zam� stnanc�  o� ekáváme maximální poctivost 

a � estnost v jejich ka�dodenní práci.  Pomáháme zam� stnanc� m sladit jejich pracovní úsilí 

s jejich soukromým �ivotem. O� ekáváme mimo�ádnou výkonnost a oce	 ujeme úsp� ch.“ 

I hodnota s � íslem 9 týkající se komunikace je významná:  

„�ijeme v kultu �e vzájemné d� v� ry, respektu a otev�enosti – a to jak v rámci firmy, 

tak v�� i vn� jšímu sv� tu. Komunikujeme otev�en�  a aktivn� , a to i tehdy, kdy� jsme ud� lali 

chybu. Hlásíme se k povinnosti informovat naše zam� stnance, akcioná�e, zákazníky, 

dodavatele a širokou ve�ejnost a pova�ujeme to za výzvu i p�íle�itost, jak podpo�it za� len� ní 

a p�ijetí naší spole� nosti.“  

Zdroj: Internetové stránky spole� nosti XYZ 

Firemní standardy 

Spole� nost XYZ vyznává velmi náro� né firemní standardy, které jsou v rámci 

koncernu uplat	 ovány celosv� tov� . Dnes jsou tyto standardy vyšší ne� d�íve, a to nejen díky 

sm� rnicím a na�ízením Evropské unie. Na jejich dodr�ování dohlí�í odpov� dný pracovník. 

Spole� nost XYZ své postoje jasn�  deklarovala v dokumentu Vize a hodnoty, s ním� se 

p�ípadní zájemci mohou seznámit na webových stránkách firmy.  

Vize spole � nosti 

„Spole� nost XYZ je vedoucí výrobce zna� kových výrobk�  a technologií, které � iní �ivot lidí 

snadn� jším, lepším a krásn� jším.“ 

Zdroj: Internetové stránky spole� nosti XYZ 

Strategie spole � nosti 

Spole� nost chce dále posilovat svou vedoucí pozici ve všech divizích. Plánuje dosa�ení 

organického r� stu obratu, dopln� ného r� stem pomocí vybraných akvizic. 
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Firemní kultura spole � nosti 

Spole� nost XYZ p� sobí v r� zných zemích a kulturách, p�i� em� si zakládá na tom, aby 

se k rozli� ným kulturám v�dy p�istupovalo nep�edpojat�  a s respektem. Její firemní kultura, 

vize a hodnoty p�edstavují standard podnikatelské � innosti firmy a jsou jednotícím prvkem 

r� znorodých prost�edí, v nich� zam� stnanci pracují. Spole� nost je vst�ícná v�� i zm� nám. 

D� le�itá je pro ni otev�ená a aktivní komunikace, schopnost u� it se i vyu�ívání znalostí. Ctí 

tradici otev�ené rodinné spole� nosti. Sou� ástí její podnikové kultury jsou také inovace. 

Praktický návod, jak se chovat a jednat v souladu s korporátními pravidly p�i zachovávání 

nejvyšších etických norem a projevování úcty a respektu v�� i zákazník� m 

i spolupracovník� m, dávají zam� stnanc� m firemní kodexy (Kodex jednání, Kodex týmové 

práce a vedení, Kodex udr�itelného rozvoje firmy). Základem pro soubor sm� rnic 

a doporu� ení v nich obsa�ených jsou vize a hodnoty spole� nosti. Slogan koncernu XYZ úzce 

souvisí s jeho vizí. 

Zam� stnanci 

Spole� nost XYZ zam� stnává tém��  55 tisíc lidí po celém sv� t� . V�dy se sna�í nalézt 

kreativní, flexibilní a schopné pracovníky, kte�í mají podnikavého ducha, mezinárodní 

p�ístup, touhu usp� t a doká�í kombinovat znalosti s p�edstavivostí a p�ijímat nové výzvy. 

Dále by zájemci o pracovní uplatn� ní v podniku XYZ m� li být otev�ení, schopní pracovat 

v týmu, komunikovat a udr�ovat mezilidské vztahy a být iniciativní.  

Je t�eba, aby zam� stnanci byli z profesního i osobního hlediska dob�e p�ipraveni na 

neustále se m� nící podmínky na trhu. Proto jim spole� nost XYZ nabízí r� zná školení na 

lokální, regionální a globální úrovni, která mají mimo jiné za cíl rozvíjet jejich profesní 

a osobní schopnosti a dovednosti. Talentovaným lidem nabízí nap�íklad mezinárodní výcvik, 

inova� ní vzd� lávací p�íle�itosti a mo�nost mít odpov� dnost za provozní � innosti brzy po 

nástupu do zam� stnání. Spole� nost XYZ pomáhá svým pracovník� m rozvíjet jejich 

schopnosti a vnímá jejich osobní charakteristické rysy a zvláštnosti jako neocenitelné hodnoty 

pro vlastní vývoj (oce	 uje individualitu). Jedním z nejd� le�it � jších nástroj�  trvalého rozvoje 

schopností a dovedností zam� stnanc�  je Akademie spole� nosti XYZ, která vznikla v roce 

2001. V oblasti st�ední a východní Evropy po�ádá p�es stovku r� zných seminá��  zam�� ených 

na více ne� dvacet témat. V rámci Globální akademie spole� nosti XYZ firma poskytuje 

mezinárodní mana�erské programy, je� jsou realizovány ve spolupráci s renomovanými 

sv� tovými obchodními školami. Akademie spole� nosti XYZ sm�� uje k napln� ní jednoho 

z nejd� le�it � jších strategických cíl�  firmy - prosazováním principu „spole� ných v� domostí, 
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spole� né kultury a spole� né budoucnosti“ zajistit spole� nosti i všem zam� stnanc� m udr�itelný 

r� st. 

Zam� stnanci firmy mají široké mo�nosti osobního a profesního r� stu. Plánují sv� j 

kariérní postup, mohou st�ídat pracovní místa, rozši�ovat svou pracovní nápl	  a jsou 

vyhodnocovány jejich schopnosti, které jsou dále rozvíjeny.  

Graf 5: Zam� stnanci spole� nosti XYZ (ro � ní pr� m� r) 

 

Zdroj: Internetové stránky spole� nosti XYZ 

16.2. Mobilita zam � stnanc �  spole � nosti XYZ 

Výjezd zam � stnanc �  do zahrani � í obecn �  

Spole� nost XYZ nabízí svým zam� stnanc� m mo�nost vyjet do zahrani� ních pobo� ek 

velmi � asto. Vým� nný program je pova�ován za d� le�itý prvek motivace pracovník� , nebo�  

je touto cestou posilováno jejich úsilí o kariérní r� st a loajalita v�� i spole� nosti. P�edchází se 

díky tomu i ur� itému stereotypu. Obecn�  lze �íci, �e lidé, kte�í n� kolik let pracují v cizí zemi, 

získají nadhled, doká�í pak uva�ovat v širším m�� ítku ne� d�íve a do ur� ité míry se zm� ní.  

Na jednu stranu tedy získají velmi cenné zkušenosti, na druhou stranu zárove	  i oni sami 

obohacují pobo� ky, kam p�icházejí. Nej� ast� ji zam� stnanci vyjí�d� jí do Rakouska (Víde	 ), 

N� mecka (Düsseldorf), na Slovensko (Bratislava) a do Ruska (Moskva). K hlavním d� vod� m, 

pro�  bývají zvoleny práv�  tyto zem� , pat�í skute� nost, �e jsou podobné � eské republice a jsou 

blízko (v� tšinou jde o sousední státy). Pokud tedy pracovníci vyjí�d � jí do výše jmenovaných 

zemí, hovo�íme o tzv. klasickém transferu. To znamená, �e zatímco � lov� k pracuje 

v zahrani� í, má v domovské zemi neplacené volno, a po svém návratu do � R má nárok na to, 

aby se vrátil na své pracovní místo. Transfer trvá minimáln�  jeden rok. Pokud se ovšem lidé 
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zú� astní výb� rových �ízení v jiných oblastech, usp� jí a odjedou pracovat do zahrani� í, � eská 

pobo� ka jim jejich p� vodní pracovní místo dr�et nemusí. 

Rozhodování o výjezdu do zahrani � í  

Pokud se v n� jaké zemi uvolní n� která pozice, jsou o tom informováni personalisté 

v zemích ostatních, kte�í poté ve spolupráci s vedením „vytipují“ nejvhodn� jší kandidáty. P�i 

výb� ru vhodného � lov� ka se hodnotí p�edevším jeho p�edpoklady pro konkrétní pozici, jeho 

dosavadní výsledky a v neposlední �ad�  i píle. Dalším faktorem, který má vliv na rozhodování 

personalist�  je i fakt, �e n� kte�í pracovníci získat mezinárodní zkušenost velmi pot�ebují. 

Vybranému � lov� ku je potom p�edlo�ena nabídka pracovat po ur� itou dobu v cizí zemi. 

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani � í? 

Za prací do zahrani� ních pobo� ek však nevyjí�d� jí pouze mana�e�i. Jsou vybíráni 

i kandidáti na ni�ší pozice. Stejn�  jako u spole� nosti KLM ani ve spole� nosti XYZ o výjezdu 

nerozhoduje doba, po kterou daný � lov� k ve spole� nosti pracuje. P�íle�itost dostávají i lidé, 

kte�í jsou ve firm�  pom� rn�  noví. Pr� m� rn�  odjí�d� jí do zahrani� í dva lidé ro� n� . Délka jejich 

pobytu v cizí zemi bývá r� zná, pohybuje se v rozmezí od jednoho roku a� do � ty� let. Pokud 

mají zam� stnanci d� ti, odjí�d� jí v� tšinou do zahrani� í i se svou rodinou. 

Rizika a negativa pracovního výjezdu do zahrani � í 

Za nejv� tší problém bývá pova�ováno odlou� ení od rodiny, p�átel a známých. 

Zpo� átku toti� � lov� k v cizí zemi nikoho nezná, nová p�átelství musí teprve navázat. Dále je 

mo�né, �e zam� stnanec bude muset v zahrani� í bydlet v horším byt�  ne� doma. M� �e se také 

stát, �e jeho mzda bude v hostitelské pobo� ce ni�ší ne� v � R. Zále�í toti� na zemi, kam 

zam� stnanec odjí�dí. Je proto vhodné p�edem porovnat mzdy u nás a v cílové zemi. Ka�dá 

zem�  má samoz�ejm�  své zvláštnosti, kterým se � eští zam� stnanci musí p�izp� sobit. 

P�icházejí do odlišných obchodních a kulturních prost�edí a � asto se seznamují i s novou 

oblastí p� sobení. P�esto se ješt�  nikdy nestalo, �e by n� který pracovník nároky na n� j kladené 

nezvládl a musel se z tohoto d� vodu vrátit p�ed� asn�  do � R. D�íve se vrací lidé v p�ípad� , �e 

se v zemi jejich do� asného p� sobení zm� ní podmínky a oni u� tam poté nejsou zapot�ebí. 

Program „T � ikrát dva“ 

Pomocí tohoto programu chce firma podporovat a rozši�ovat p�íle�itosti pro rozvoj 

pracovník�  a dosáhnout toho, aby lépe porozum� li globálnímu sv� tu spole� nosti XYZ. 



 

62 

Program „T�ikrát dva“ umo�ní zam� stnanc� m pracovat ve dvou r� zných funkcích, dvou 

r� zných divizích a dvou r� zných zemích. Získávání zkušeností v jiných zemích � i funkcích je 

d� le�itým bodem program�  rozvoje zam� stnanc�  firmy. 
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17. Záv� r 

Cílem mé bakalá�ské práce bylo p�iblí�ení procesu mezinárodní mobility 

zam� stnanc� , který probíhá uvnit� firem. Zárove	  jsem se soust�edila na otázku, do jaké míry 

se shodují teoretické poznatky s chováním podnik�  v praxi a s formulací jejich firemních 

politik vysílání zam� stnanc� . 

Problematika vysílacího procesu je velmi d� le�itá, a proto by jí m� l ka�dý 

zam� stnavatel v� novat nále�itou pozornost a dostatek � asu. P�ípravy na vyslání pracovník�  

bývají toti� pom� rn�  dlouhé, náro� né a finan� n�  nákladné. 

 V úvodu jsem stanovila n� kolik hypotéz, o jejich� platnosti mohu na základ�  

zjišt� ných informací rozhodnout. První hypotéza („B� hem p�íprav zam� stnanc�  na vyslání 

v� nují firmy dostate� nou pozornost riziku kulturní odlišnosti.“) se nepotvrdila, nebo�  

z rozhovor�  s personalisty vyplynulo, �e pokud jejich pracovníci vyjí�d � jí do blízkých zemí, 

jejich� kultura je podobná kultu�e naší, není nutné, aby se p�ipravovali a zvykali si na tuto 

novou kulturu. Mé záv� ry potvrzují i výzkumy, které na toto téma prob� hly (blí�e viz str. 43-

44). I druhou hypotézu („Do zahrani� ních pobo� ek vyjí�d� jí pouze lidé, kte�í zastávají 

mana�erské pozice.“) mohu vyvrátit, proto�e nap�íklad v p�ípad�  mnou oslovených 

spole� ností tomu tak není. Poslední hypotézu („P�íle�itost pracovat po ur� itý � as v zahrani� ní 

pobo� ce mají i noví zam� stnanci po skon� ení jejich zkušební doby.“) vyvrátit nemohu. 

Dotazovaní zástupci firem se toti� shodli, �e p�i rozhodování o tom, zda bude zam� stnanci 

pracovní výjezd do zahrani� í umo�n� n, není d� le�ité, jak dlouho daný � lov� k ve spole� nosti 

pracuje. 

 P�i hledání podnik� , které by byly ochotny pod� lit se se mnou o informace týkající se 

jejich politiky vysílání zam� stnanc�  do zahrani� í, jsem se setkala se souhlasem ke spolupráci 

a jejím následným odmítnutím nebo s kladením nesplnitelných podmínek spolupráce ze 

strany spole� nosti. Tyto okolnosti v kone� ném d� sledku zp� sobily, �e jsem z d� vodu 

nedostatku � asu nemohla naplnit sv� j prvotní plán – doplnit praktickou � ást o dotazníkové 

šet�ení zam� stnanc� , kte�í vyslání absolvovali. Nicmén�  si myslím, �e i p�esto bakalá�ská 

práce p�ináší k tomuto tématu dostatek zajímavých informací a post�eh� . 
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22. P� íloha 

Sm� rnice Evropského parlamentu A Rady 96/71/ES 
 
ze dne 16. prosince 1996 
 
o vysílání pracovník�  v rámci poskytování slu�eb 
 
EVROPSKÝ PARLAMENT A RADA EVROPSKÉ UNIE, 
 
s ohledem na Smlouvu o zalo�ení Evropského spole� enství, a zejména na � l. 57 odst. 2 a 
� lánek 66 této smlouvy, 
 
s ohledem na návrh Komise [1], 
 
s ohledem na stanovisko Hospodá�ského a sociálního výboru [2], 
 
v souladu s postupem stanoveným v � lánku 189b Smlouvy [3], 
 
(1) vzhledem k tomu, �e podle � l. 3 písm. c) Smlouvy p�edstavuje odstran� ní p�eká�ek 
volného pohybu osob a slu�eb mezi � lenskými státy jeden z cíl�  Spole� enství; 
 
(2) vzhledem k tomu, �e podle Smlouvy jsou u poskytování slu�eb od konce p�echodného 
období zakázana jakákoli omezení zalo�ená na státní p�íslušnosti � i podmínkách bydlišt� ; 
 
(3) vzhledem k tomu, �e dotvo�ení vnit�ního trhu nabízí dynamické prost�edí pro nadnárodní 
poskytování slu�eb, které vede stále v� tší po� et podnik�  k vysílání zam� stnanc� , aby do� asn�  
pracovali na území jiného � lenského státu, ne� ve kterém svou práci vykonávají obvykle; 
 
(4) vzhledem k tomu, �e poskytování slu�eb m� �e spo� ívat bu�  v provedení prací podnikem 
na jeho ú� et a pod jeho vedením, na základ�  smlouvy uzav�ené mezi tímto podnikem 
a stranou, pro kterou jsou slu�by ur� eny, nebo v poskytnutí pracovník�  pro jejich vyu�ití 
podnikem v rámci ve�ejné � i soukromé zakázky; 
 
(5) vzhledem k tomu, �e p�edpokladem této podpory nadnárodního poskytování slu�eb je 
volná sout� � a opat�ení zaru� ující dodr�ování práv pracovník� ; 
 
(6) vzhledem k tomu, �e vnášení nadnárodního prvku do pracovního pom� ru p�ináší obtí�e 
týkající se práva rozhodného pro pracovní pom� r a �e je v zájmu zú� astn� ných stran stanovit 
pracovní podmínky platné pro uva�ovaný pracovní pom� r; 
 
(7) vzhledem k tomu, �e 
 ímská úmluva ze dne 19. � ervna 1980 o právu rozhodném pro 
smluvní závazkové vztahy [4], podepsaná dvanácti � lenskými státy, vstoupila ve v� tšin�  
� lenských stát�  v platnost 1. dubna 1991; 
 
(8) vzhledem k tomu, �e � lánek 3 této úmluvy stanoví jako obecné pravidlo svobodnou volbu 
práva pro smluvní strany; �e v p�ípad�  neexistence této volby se smlouva podle � l. 6 odst. 2 
�ídí právem zem� , v ní� zam� stnanec p�i pln� ní smlouvy obvykle vykonává svou práci, a to 
i v p�ípad� , je-li do� asn�  zam� stnán v jiné zemi, anebo právem zem� , v ní� se nachází 
provozovna, u které je zam� stnán, nevykonává-li zam� stnanec obvykle svou práci v té�e 
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zemi, avšak pokud z celkových okolností vyplývá, �e pracovní smlouva ú�ejí souvisí s jinou 
zemí, pou�ije se v takovém p�ípad�  právo této zem� ; 
 
(9) vzhledem k tomu, �e podle � l. 6 odst. 1 zmín� né úmluvy nesmí být zam� stnanec 
v d� sledku volby rozhodného práva stranami zbaven ochrany, kterou mu poskytují kogentní 
ustanovení práva, které se pou�ije podle odstavce 2 uvedeného � lánku v p�ípad�  neexistence 
volby rozhodného práva; 
 
(10) vzhledem k tomu, �e � lánek 7 zmín� né úmluvy stanoví s výhradou ur� itých podmínek, �e 
krom�  práva prohlášeného za rozhodné lze uplatnit kogentní ustanovení práva jiné zem� , 
zejména práva � lenského státu, na jeho� území byl pracovník do� asn�  vyslán; 
 
(11) vzhledem k tomu, �e podle zásady p�ednosti práva Spole� enství stanovené v � lánku 20 
úmluvy, není zmín� nou úmluvou dot� eno pou�ití kolizních norem pro smluvní závazkové 
vztahy ve zvláštních oblastech, které jsou nebo budou obsa�eny v právních aktech orgán�  
Evropských spole� enství nebo ve vnitrostátním právu, které bylo harmonizováno p�i 
provád� ní takových právních akt� ; 
 
(12) vzhledem k tomu, �e právo Spole� enství nevylu� uje, aby � lenské státy uplat	 ovaly své 
právní p�edpisy � i kolektivní smlouvy uzav�ené mezi zam� stnavateli a pracovníky v�� i ka�dé 
osob� , která je zam� stnaná, by�  do� asn� , na jejich území, i kdy� je její zam� stnavatel usazen 
v jiném � lenském stát� ; �e právo Spole� enství nezakazuje � lenským stát� m, aby zajistily 
dodr�ování t� chto ustanovení vhodným zp� sobem; 
 
(13) vzhledem k tomu, �e je t�eba koordinovat právní p�edpisy � lenských stát� , aby byl ur� en 
základ kogentních ustanovení pro ú� ely minimální ochrany, je� musí v hostitelské zemi 
dodr�ovat zam� stnavatelé, kte�í vysílají pracovníky za ú� elem vykonávání do� asné práce na 
území � lenského státu, kde jsou slu�by poskytovány; �e této koordinace m� �e být dosa�eno 
pouze prost�ednictvím práva Spole� enství; 
 
(14) vzhledem k tomu, �e by poskytovatelé slu�eb m� li dodr�ovat základ jasn�  vymezených 
ochranných ustanovení, bez ohledu na dobu trvání vyslání pracovníka; 
 
(15) vzhledem k tomu, �e je t�eba stanovit, �e na ur� ité vymezené p�ípady montá�e nebo 
instalace zbo�í se nevztahují p�edpisy o minimální mzd�  a minimální délce placené dovolené; 
 
(16) vzhledem k tomu, �e by p�i pou�ití p�edpis�  o minimální mzd�  a minimální délce 
placené dovolené m� la být zajišt� na ur� itá pru�nost; �e není-li doba vyslání delší ne� jeden 
m� síc, mohou se � lenské státy za ur� itých podmínek odchýlit od p�edpis�  o minimální mzd�  
nebo mohou stanovit mo�nost odchylky prost�ednictvím kolektivních smluv; �e pokud se 
jedná o malý rozsah práce, kterou je t�eba vykonat, mohou se � lenské státy odchýlit od 
p�edpis�  o minimální mzd�  a minimální délce placené dovolené; 
 
(17) vzhledem k tomu, �e kogentní ustanovení pro minimální ochranu platná v hostitelské 
zemi nesmí bránit pou�ití pracovních podmínek, pokud jsou pro pracovníky výhodn� jší; 
 
(18) vzhledem k tomu, �e je t�eba dodr�et zásadu, podle které nem� �e být podnik� m 
usazeným mimo Spole� enství poskytováno lepší zacházení ne� podnik� m usazeným na území 
� lenských stát� ; 
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(19) vzhledem k tomu, �e tato sm� rnice, ani� jsou dot� ena ostatní ustanovení práva 
Spole� enství, neukládá povinnost právního uznání existence podnik�  pro do� asnou práci, ani 
jí není dot� eno právo � lenských stát�  uplat	 ovat své právní p�edpisy o poskytování 
pracovník�  a o podnicích pro do� asnou práci na ty podniky, které nejsou usazeny na jejich 
území, ale vykonávají na jejich území � innost v rámci poskytování slu�eb; 
 
(20) vzhledem k tomu, �e touto sm� rnicí nejsou dot� eny ani dohody uzav�ené Spole� enstvím 
se t�etími zem� mi, ani právní p�edpisy � lenských stát�  o p�ístupu poskytovatel�  slu�eb ze 
t�etích zemích na jejich území; �e se tato sm� rnice rovn� � nedotýká vnitrostátních právních 
p�edpis�  upravujících podmínky vstupu, bydlišt�  a p�ístupu k zam� stnání pro pracovníky ze 
t�etích zemí; 
 
(21) vzhledem k tomu, �e na�ízení Rady (EHS) � . 1408/71 ze dne 14. � ervna 1971 
o uplat	 ování systém�  sociálního zabezpe� ení na zam� stnané osoby a jejich rodiny 
pohybující se v rámci Spole� enství [5] vymezuje ustanovení pou�itelná ve v� ci dávek 
a p�ísp� vk�  sociálního zabezpe� ení; 
 
(22) vzhledem k tomu, �e touto sm� rnicí nejsou dot� eny právní p�edpisy � lenských stát�  
o kolektivních akcích na obranu profesních zájm� ; 
 
(23) vzhledem k tomu, �e p�íslušné orgány r� zných � lenských stát�  musí vzájemn�  
spolupracovat p�i uplat	 ování této sm� rnice; �e � lenské státy musí stanovit vhodná opat�ení 
pro p�ípad nevyhov� ní této sm� rnici; 
 
(24) vzhledem k tomu, �e je nutné zajistit �ádné uplat	 ování této sm� rnice, a k tomuto ú� elu 
zalo�it úzkou spolupráci mezi Komisí a � lenskými státy; 
 
(25) vzhledem k tomu, �e nejpozd� ji do p� ti let po p�ijetí této sm� rnice musí Komise 
p�ezkoumat provád� cí pravidla k této sm� rnici, aby p�ípadn�  navrhla pot�ebné zm� ny, 
 
P
 IJALY TUTO SM� RNICI: 
 
� lánek 1 
 
Oblast p� sobnosti 
 
1. Tato sm� rnice se vztahuje na podniky usazené v n� kterém � lenském stát� , které vysílají 
v rámci nadnárodního poskytování slu�eb v souladu s odstavcem 3 pracovníky na území 
jiného � lenského státu. 
 
2. Tato sm� rnice se nevztahuje na podniky obchodního lo� stva a jejich posádky. 
 
3. Tato sm� rnice se pou�ije, pokud podniky uvedené v odstavci 1 u� iní n� které 
z následujících nadnárodních opat�ení: 
 
a) vyšlou pracovníka na území � lenského státu na vlastní ú� et a pod svým vedením na základ�  
smlouvy uzav�ené mezi podnikem pracovníky vysílajícím a stranou, pro kterou jsou slu�by 
ur� eny, � innou v tomto � lenském stát� , jestli�e po dobu vyslání existuje pracovní pom� r mezi 
vysílajícím podnikem a pracovníkem, nebo 
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b) vyšlou pracovníka do provozovny nebo podniku nále�ejícího ke skupin�  podnik�  na území 
� lenského státu, jestli�e po dobu vyslání existuje pracovní pom� r mezi vysílajícím podnikem 
a pracovníkem, nebo 
 
c) jako podnik pro do� asnou práci � i podnik poskytující pracovníky vyšlou pracovníka do 
podniku, který jej vyu�ije, se sídlem nebo vykonávajícího � innost na území n� kterého 
� lenského státu, jestli�e po dobu vyslání existuje pracovní pom� r mezi podnikem pro 
do� asnou práci � i podnikem poskytujícím pracovníky na stran�  jedné a pracovníkem na stran�  
druhé. 
 
4. Podnik� m usazeným ve t�etím stát�  nesmí být poskytováno lepší zacházení, ne� podnik� m 
usazeným v n� kterém � lenském stát� . 
 
� lánek 2 
 
Definice 
 
1. Pro ú� ely této sm� rnice se "vyslaným pracovníkem" rozumí pracovník, který po omezenou 
dobu vykonává práci na území jiného � lenského státu ne� státu, ve kterém obvykle pracuje. 
 
2. Pro ú� ely této sm� rnice je pojem "pracovník" vymezen podle právních p�edpis�  � lenského 
státu, na jeho� území byl pracovník vyslán. 
 
� lánek 3 
 
Pracovní podmínky 
 
1. � lenské státy zajistí, aby podniky uvedené v � l. 1 odst. 1 zaru� ovaly bez ohledu na právo 
rozhodné pro pracovní pom� r pracovník� m vyslaným na jejich území pracovní podmínky 
týkající se dále uvedených zále�itostí, které jsou v � lenském stát� , ve kterém je práce 
vykonávána, stanoveny 
 
- právními � i správními p�edpisy a/nebo 
 
- kolektivními smlouvami nebo rozhod� ími nálezy, které byly prohlášeny za všeobecn�  
pou�itelné ve smyslu odstavce 8, jestli�e se týkají � inností uvedených v p�íloze: 
 
a) maximální délky pracovní doby a minimální doby odpo� inku, 
 
b) minimální délka dovolené za kalendá�ní rok, 
 
c) minimální mzda, v� etn�  sazeb za p�es� asy; tento bod se nevztahuje na dopl	 kové 
podnikové systémy zaopat�ení v d� chodu, 
 
d) podmínky poskytování pracovník� , zejména prost�ednictvím podnik�  pro do� asnou práci, 
 
e) ochrana zdraví, bezpe� nosti a hygieny p�i práci, 
 
f) ochranná opat�ení týkající se pracovních podmínek t� hotných �en nebo �en krátce po 
porodu, d� tí a mladistvých, 
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g) rovné zacházení pro mu�e a �eny a ostatní ustanovení o nediskriminaci. 
 
Pro ú� ely této sm� rnice vymezují pojem "minimální mzda" uvedený v odst. 1 druhé odrá�ce 
písm. c) vnitrostátní právní p�edpisy a/nebo zvyklosti � lenského státu, na jeho� území je 
pracovník vyslán. 
 
2. V p�ípad�  první montá�e a/nebo první instalace zbo�í, pokud tvo�í podstatnou � ást smlouvy 
o dodávce zbo�í a jsou nezbytné pro uvedení dodaného zbo�í do provozu a provád� jí je 
zkušení a/nebo specializovaní pracovníci dodavatelského podniku, se odst. 1 druhá odrá�ka 
písm. b) a c) nepou�ije, pokud doba vyslání nep�esáhne 8 dn� . 
 
Toto ustanovení se nevztahuje na stavební � innosti uvedené v p�íloze. 
 
3. � lenské státy se mohou po konzultaci se sociálními partnery v souladu s obvyklými 
postupy a zvyklostmi ka�dého � lenského státu rozhodnout, �e se odst. 1 druhá odrá�ka písm. 
c) nevztahuje na p�ípady uvedené v � l. 1 odst. 3 písm. a) a b), pokud doba vyslání nep�esáhne 
jeden m� síc. 
 
4. � lenské státy mohou v souladu s vnitrostátními právními p�edpisy a/nebo zvyklostmi 
stanovit odchylky od odst. 1 druhé odrá�ky písm. c) v p�ípadech uvedených v � l. 1 odst. 3 
písm. a) a b) a z rozhodnutí � lenského státu ve smyslu odstavce 3 tohoto � lánku, a to 
prost�ednictvím kolektivních smluv ve smyslu odstavce 8 tohoto � lánku, vztahujících se na 
jednu nebo více oblastí � innosti, pokud doba vyslání nep�esáhne jeden m� síc. 
 
5. � lenské státy mohou stanovit poskytnutí odchylek od odst. 1 druhé odrá�ky písm. b) a c) 
v p�ípadech uvedených v � l. 1 odst. 3 písm. a) a b) z d� vodu malého rozsahu prací, které se 
mají vykonat. 
 
� lenské státy vyu�ívající mo�nosti uvedené v prvním pododstavci stanoví kritéria, která musí 
spl	 ovat vykonávaná práce, aby byla pova�ována za "práci malého rozsahu". 
 
6. Doba vyslání se vypo� ítává na základ�  referen� ního období jednoho roku od po� átku 
vyslání. 
 
Pro ú� ely tohoto výpo� tu se p�ihlí�í k dob�  vyslání p�ípadn�  spln� né nahrazeným 
pracovníkem. 
 
7. Odstavce 1 a� 6 nebrání pou�ití pracovních podmínek, které jsou pro pracovníky 
výhodn� jší. 
 
Zvláštní p�íplatky za vyslání se pova�ují za sou� ást minimální mzdy, pokud se nevyplácejí 
jako náhrada výdaj�  skute� n�  vynalo�ených v d� sledku vyslání, nap�íklad výdaje za cestovné, 
ubytování a stravu. 
 
8. "Kolektivními smlouvami � i rozhod� ími nálezy, které byly prohlášeny za všeobecn�  
pou�itelné" se rozum� jí kolektivní smlouvy � i rozhod� í nálezy, kterými se musí �ídit všechny 
podniky doty� ného odv� tví nebo povolání v dané zem� pisné oblasti. 
 
Jestli�e neexistuje systém, který by prohlásil kolektivní smlouvy � i rozhod� í nálezy za 
všeobecn�  pou�itelné ve smyslu prvního pododstavce, mohou � lenské státy, pokud se tak 
rozhodnou, pova�ovat za základ 
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- kolektivní smlouvy � i rozhod� í nálezy, které mají všeobecný ú� inek na všechny podobné 
podniky doty� ného odv� tví nebo povolání v dané zem� pisné oblasti, a/nebo 
 
- kolektivní smlouvy, které byly uzav�eny nejvíce reprezentativními organizacemi 
zam� stnavatel�  a zam� stnanc�  na úrovni � lenského státu a které se uplat	 ují na celém 
vnitrostátním území, 
 
jestli�e pou�ití t� chto smluv na podniky uvedené v � l. 1 odst. 1 zajiš� uje rovné zacházení 
v zále�itostech vyjmenovaných v odst. 1 prvním pododstavci tohoto � lánku mezi t� mito 
podniky a ostatními podniky uvedenými v tomto pododstavci, které se nacházejí v podobné 
situaci. 
 
O rovné zacházení ve smyslu tohoto � lánku se jedná, pokud vnitrostátní podniky nacházející 
se v podobné situaci, 
 
- mají v daném míst�  nebo v doty� ném odv� tví stejné povinnosti jako vysílající podniky 
v zále�itostech vyjmenovaných v odst. 1 prvním pododstavci a 
 
- musí plnit tyto povinnosti se stejným ú� inkem. 
 
9. � lenské státy mohou stanovit, �e podniky uvedené v � l. 1 odst. 1 musí zajistit svým 
pracovník� m uvedeným v � l. 1 odst. 3 písm. c) podmínky, které se vztahují na do� asné 
pracovníky v tom � lenském stát� , ve kterém se práce vykonává. 
 
10. Tato sm� rnice nevylu� uje, aby � lenské státy na základ�  rovného zacházení a v souladu se 
Smlouvou uplat	 ovaly na vnitrostátní podniky a na podniky ostatních stát�  
 
- pracovní podmínky vztahující se na jiné zále�itosti, ne� které jsou uvedeny v odst. 1 prvním 
pododstavci, pokud jsou dodr�ovány p�edpisy o ve�ejném po�ádku, 
 
- pracovní podmínky stanovené v kolektivních smlouvách nebo rozhod� ích nálezech ve 
smyslu odstavce 8, týkající se jiných � inností, ne� které jsou uvedeny v p�íloze. 
 
� lánek 4 
 
Spolupráce v oblasti informací 
 
1. Pro ú� ely provád� ní této sm� rnice ur� í � lenské státy v souladu s vnitrostátními právními 
p�edpisy a/nebo zvyklostmi jedno nebo více kontaktních míst nebo jeden nebo více 
p�íslušných vnitrostátních orgán� . 
 
2. � lenské státy upraví spolupráci mezi ve�ejnými orgány, které jsou v souladu 
s vnitrostátními právními p�edpisy p�íslušné pro dohled nad pracovními podmínkami 
uvedenýmiww v odstavci 3. Tato spolupráce zejména spo� ívá v odpov� dích na od� vodn� né 
�ádosti t� chto orgán�  o informace o nadnárodním poskytování pracovník� , v� etn�  informací 
o otev�eném zneu�ívání nebo o mo�ných p�ípadech nezákonných nadnárodních aktivit. 
 
Komise a ve�ejné orgány uvedené v prvním pododstavci úzce spolupracují s cílem prošet�it 
všechny obtí�e, které mohou nastat p�i uplat	 ování � l. 3 odst. 10. 
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Vzájemná administrativní pomoc se poskytuje zdarma. 
 
3. Ka�dý � lenský stát u� iní vhodná opat�ení, aby všeobecn�  zp�ístupnil informace 
o pracovních podmínkách uvedených v � lánku 3. 
 
4. Ka�dý � lenský stát uv� domí ostatní � lenské státy a Komisi o kontaktních místech a/nebo 
p�íslušných orgánech uvedených v odstavci 1. 
 
� lánek 5 
 
Opat�ení 
 
� lenské státy p�ijmou vhodná opat�ení pro p�ípad nedodr�ení této sm� rnice. 
 
� lenské státy zejména zajistí, aby pracovník� m a/nebo jejich zástupc� m byly k dispozici 
vhodné postupy pro pln� ní povinností stanovených touto sm� rnicí. 
 
� lánek 6 
 
Soudní pravomoc 
 
Pro uplatn� ní práva na pracovní podmínky zaru� ené � lánkem 3 je mo�né zahájit soudní �ízení 
v � lenském stát� , na jeho� území pracovník je nebo byl vyslán, ani� je pop�ípad�  dot� eno 
právo zahájit soudní �ízení v jiném stát�  podle stávajících mezinárodních úmluv o soudní 
pravomoci. 
 
� lánek 7 
 
Provád� ní 
 
� lenské státy p�ijmou právní a správní p�edpisy nezbytné pro dosa�ení souladu s touto 
sm� rnicí nejpozd� ji do 16. prosince 1999. Neprodlen�  o nich uv� domí Komisi. 
 
Tato opat�ení p�ijatá � lenskými státy musí obsahovat odkaz na tuto sm� rnici nebo musí být 
takový odkaz u� in� n p�i jejich ú�edním vyhlášení. Zp� sob odkazu si stanoví � lenské státy. 
 
� lánek 8 
 
P�ezkoumání Komisí 
 
Nejpozd� ji do 16. prosince 2001 Komise p�ezkoumá provád� ní této sm� rnice s cílem 
navrhnout Rad�  v p�ípad�  pot�eby nezbytné zm� ny. 
 
� lánek 9 
 
Tato sm� rnice je ur� ena všem � lenským stát� m. 
 
 
V Bruselu dne 16. prosince 1996. 
 
Za Evropský parlament 
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p�edseda 
 
K. Hänsch 
 
Za Radu 
 
p�edseda 
 
I. Yates 
 
[1] Ú�. v� st. C 225, 30.8.1991, s. 6 a Ú�. v� st. C 187, 9.7.1993, s. 5. 
 
[2] Ú�. v� st. C 49, 24.2.1992, s. 41. 
 
[3] Stanovisko Evropského parlamentu ze dne 10. února 1993 (Ú�. v� st. C 72, 15.3.1993, 
s. 78), spole� ný postoj Rady ze dne 3. � ervna 1996 (Ú�. v� st. C 220, 29.7.1996, s. 1) 
a rozhodnutí Evropského parlamentu ze dne 18. zá�í 1996 (dosud nevyhlášeno v Ú�edním 
v� stníku). Rozhodnutí Rady ze dne 24. zá�í 1996. 
 
[4] Ú�. v� st. L 266, 9.10.1980, s. 1 
 
[5] Ú�. v� st. L 149, 5.7.1971, s. 2. Na�ízení naposledy pozm� n� né na�ízením (ES) � . 3096/95 
(Ú�. v� st. L 335, 30.12.1995, s. 10). 
 
-------------------------------------------------- 
 
P
 ÍLOHA 
 
� innosti zmi	 ované v � l. 3 odst. 1 druhé odrá�ce zahrnují všechny stavební práce týkající se 
výstavby, oprav, údr�by, p�estavby nebo str�ení budov, a zejména t� chto prací: 
 
1 výkopové práce 
 
2 p�emís� ování zeminy 
 
3 vlastní stavební práce 
 
4 montá� a demontá� prefabrikovaných dílc�  
 
5 za�ízení nebo vybavení 
 
6 úpravy 
 
7 renovace 
 
8 opravy 
 
9 demontá� 
 
10 demolice 
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11 údr�ba 
 
12 malí�ské a úklidové práce v rámci údr�by 
 
13 asanace. 
 

 


