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Anotace

Hlavnim cilem této bakalgké prace je |bli eni procesu mezinarodni mobility
zam stnanc probihajiciho uvnitfirem.

Prace je len na do dvou zékladnichésti — teoretické a praktické. Prvrést pinasi
teoretické poznatky o kterych dle itych skute nostech, je s mobilitou zarmstnanc Uzce
souviseji. Ktmto skutenostem pat napiklad narodni a podnikova kultura a jejich
vzajemné psobeni, interkulturni kompetence a jeji tréninkedéulturni a reintegrani Sok
a v neposledniad samozejm problematika vyslani. V druhé, praktick@sti je na pgkladu
t i firem popséan ptb h celého procesu.

Nejv tSim pinosem bakal&ké prace je kromnapln ni hlavniho cile i upozormi na
zava nou chybu, které se ktei zam stnavatelé vramci fprav pracovnik na vyjezd

do zahranini pobo ky dopoustji.
Kli ova slova

Mezinarodni mobilita pracovnik zamstnanci, interkulturni kompetence, vyslani

zam stnanc, trénink interkulturni kompetence, kulturni Sollaptace.
Annotation

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

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

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

for secondment to a foreign branch.
Key words

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

intercultural competence training, culture shoaggtation.
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1. Uvod

Firmy dnes vnimaji své zastnance jako jedno ze svych nejcgaith aktiv, nebo
prav spolehlivi, vykonni a loajalni pracovnici jsou ek konkurenni vyhody. D le ité
tudi je, aby byli spokojeni a dostate motivovani k dosahovani co nejlepsSich vyslegk
pln ni zadanych ukol Zp sob, jak motivovat zamstnance, existuje celdada. Tato
bakalaskd prace pojednavd o jednom znich, o mo nosticgrat po uritou dobu
v zahranini pobo ce firmy.

Cilem bakala&ské prace je fbli eni procesu mezinarodni mobility zastnanc
probihajiciho uvnitfirem a nkolika vyznamnych faktora skutenosti, které jej v rzné mie
ovliv uji. Prvni ast prace pnasi nkteré dle ité teoretické poznatky, je s danym tématem

Gzce souviseji. Druha, praktick&@st popisuje na fkladu ti firem pr b h celého procesu.

Pro U ely této prace jsem si stanovila nasledujici hypptée

.B hem piprav zamstnanc na vyslani vnuji firmy dostatenou pozornost rizikikulturni

odliSnosti.”
,D0 zahraninich poboek vyji d ji pouze lidé, kte zastavaji mana erskeé pozice.”

,P ile itost pracovat po uity as v zahranni poboce maji i novi zanstnanci po skoreni

jejich zkusebni doby."

Proto e je mi tato problematika blizka, vybralansesi ji jako téma své bakakké
prace. Pracuji v mezinarodni spalesti, ktera jednak sama své zatmance do zahrani
vysila, ajednak ve svém portfoliu slueb nabiztatisim firmam vyizovani dokument

pot ebnych pro povoleni k zarstnani cizinc v eské republice.



Teoretickd ast

2. Nadnarodni podniky

V této kapitole se wnuji nadnarodnim (globalnim) podnik, nebo prav ony jsou
t mi nejv tSimi subjekty, které vytvaji prostor pro mezinarodni mobilitu zasthanc uvnit

firmy.

.,Nadnarodni podnik je spoleost, ktera vlastni nebo kontroluje vyrobu nebo
poskytovani slu eb mimo zemi, z ni pochazi. Jéjinost pesahuje pouhy zahramii obchod
nebo nakup kapitalovych podilv zahranii. V zahranii p imo podnika, buduje tam nova
vyrobni zaizeni, asto ziskava Uplnou neb@stenou kontrolu nad zahramiimi firmami

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

Organizani plan vyroby americkych automobil(obrdzek .1) znazoruje, kolik
sou asti je mo né vyralt vr znych zemich a progtdnictvim obchodni sitprodavat po
celém svt . Ztracené vyhody vyrobniho centra na jednom mistmpenzuje vlastnictvi
celosvtoveé organizace, schopné vyu ivat kdekoli a kdykglhody levnych kvalifikovanych
sil.

Obr. 1: Struktura nadnarodniho podniku
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(ITALIE)

MARKETING (USA)
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Zdroj: Lewis, P. 2001: Tematick& encyklopedie Lasri (Lidska spol@eost) Praha: Albatros, str. 311



Nejvyznamn jSi d vody pro vznik nadnérodnich podnik :

minimalizace vyrobnich naklad

- rozSieni trhu pro nabizené zbo i a slu by

- eliminace konkuremich spolenosti

- p sobeni antimonopolnich zakon

- p ekonavani celnich bariér

- mirn jSi legislativa v oblasti ekologie v kterych zemich
Filialky nadnarodnich spole nosti se postupn p esouvaly:

z mateskych zemi do z&padni Evropy a USA (v 70. a 8ecleR0. stoleti)

- poté do sedni Evropy (na zatku 90. let)
- nyni do vychodni Evropy, dale do ji ni a jihovychddAsie
- vyjimkou je Ji ni Amerika, kde se zastoupeni zalrafch firem pilis nem ni

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

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

Obr. 2:  Nova mezinarodni d lba préace

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

Zdroj: http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/htech09.html

Zp soby vzniku nadnarodnich korporaci:

1. prostednictvim pimych zahraninich investic mateské firmy formou akvizice existujici
firmy
2. prostednictvim pimych zahraninich investic mataké firmy formou vystavby novych

provoz



3. fazi dvou nebo vice firem z znych stét
(http://gis.zcu.cz/studium/dbg2/Materialy/html/chig@nl)

Nadnarodni podnik me provést horizontalni investici, kdy v zahranizalo i

dceinou spolenost na vyrobu podobného zboi, které ji v domogskemi produkuje.

O vertikdlni investici jde v ppad, e dcein& spolenost vyrabi sowastky a dodava je firm

nebo prodava jeji produkty v zahraini

Z izeni zahranni filialky vy aduje zabezpet jeji koordinaci se zbytkem podniku.

Mo né zp soby eSeni uvadi tabulka 1.

Tab. 1. Typy organiza niho uspo adani nadnarodnich podnik

decentralizované

Organiza ni Multinacionalni L Internacionalni Transnacionalni
o Globalni model
charakteristiky model model model
zakladni konkuremi
PP . . | centralizované | zdroje o PR
Uspo &dani decentralizovaneé, . . . rozptylené, nezavislé
) . X . | a globaln centralizované, - .
aktiv a kapacit | narodn sob sta né O . . a specializované
optimalizované | ostatni

diferencované

poznavani zavadni . . | pisp vky narodnich
Role P ; adaptace a vyu ivani| .
zahrani nich avyu vani strategie konkurennich vyhod Jednotek
P lokélnich mateské . .| kintegrovanym
operaci P . mateské spolenosti o
p ile itosti spole nosti zahraninim
operacim
. L . . f znalosti rozvijené
. znalosti rozvijené | znalosti znalosti rozvijené
Vyvoz ! o spolen
a2 10731 OVAN a zachycované rozvijené v centru a rozd lované
. uvnit ka dé a zachycované | a transformované do -
znalosti . S do zahraninich
jednotky v centru zahraninich jednotek] .
jednotek
izeni geografické obchodni funkcionalni maticové

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

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

V nadnarodnich podnicich se firemni (podnikova)tkal setkava s kolika narodnimi

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

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



3. Kultura

Pojem kultura je velmi Siroky a jeho definic exjstun kolik stovek. Kultura byva
napiklad chapana jako relativnintegrovany celek, jen zahrnuje lidské chovanijeho
vytvory. Toto chovani sddi vzory, které vznikly v uiitém spoleenstvi v procesu interakce.

Sociologicky slovnik definuje kulturu jako ,souhrn ivotnich forem, hodnotovych
p edstav a ivotnich podminek obyvatel nasov a prostorov omezeném uUseku.“ Pojem
kultura je nkdy nahrazovan pojmem civilizace. Obsahuje protmtsylické systémy uité
spole nosti, jakymi jsou nabo enstvi, umi a vd ni, které vymezuji sdilné socialni vyznamy
a vzorce chovani obvyklé v dané spolesti (Jandourek 2001: 136).

Podle sociologické koncepce Talcotta Parsonseufira idici slo kou jakéhokoli
socialniho systéemu. Chovani socialniho systémudaojtivych slo ek se tedyidi nejen
danymi pravidly, ale i kulturnim systémem. Sociaktiovani je zarove i chovanim
kulturnim.

V SirSim pojeti je kultura realitou, v nilov k ije spolu s ostatnimi lidmi jakolen
Sirokého spoleesnstvi. Je to prosdi, které od lov ka vy aduje urity zp sob chovani
a pizp sobeni se.

Bylo by chybné se domnivat, e kultura je nema. Naopak je mo né pozorovat, e
se ka da kultura postuprkontinuéln vyviji, jeji zm ny jsou vSak pomalé.

Posledni definici kultury, kterou zde uvadim, vyiheXlexander Thomas. Tato
definice m e byt vyuita pi Gvahach o tom, jak zkvalitnit spolupraci mezi nhd
pochazejicimi z rznych kultur i jak se na takovou spolupraci coémfl pipravit.

.Kultura je univerzalni fenomén. VSichni lidé ijie specifické kultte a rozvijeji ji. Kultura
strukturuje ,pole konani“, které je pro ité obyvatelstvo specifické a které zahrnuje vSe od
jim vytvo enych a pou ivanych objekta po instituce, ideje a hodnoty. Kultura se proje

v orientanim systému, ktery je pro narod, spalest, organizaci nebo skupinu typicky. Tento
systém je tveen specifickymi symboly (nap e, gestikulace, mimika, obleni, ritualy
pozdrav) a je v té které spolaosti, organizaci nebo skupitradovan, to znamenagaavan

Z generace na generaci. Oriemtia systém definuje vSemlen m jejich pislusnost ke
spole nosti nebo skupina umo uje jim zcela vlastni ,vyp@dani“ se s okolim. Kultura
ovliv uje vniméani, mysleni, hodnoty a jednani vSeckslgsnik té které spolenosti.
Kulturn specificky orientani systém vytvd na jedné stranmo nosti jednani a podiy

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

Obecn rozeznavame tyto Urovrkulturnich jev:

po adavky (ideje a hodnoty)
vzory (hrdinové)
znaky

chovani

Ideje a hodnotytvo i zakladni osnovu chovani lidi. Ideje davaji jedndiov ka
smysl. Hodnoty jsou skuteosti, které jsou pova ovany za lé ité — o jejich dosa eni se
usiluje. Strukturuji socialni skuteost podle vyznamu a zarovg hierarchizuji. Hodnoty
nejsou pimo postehnutelné, projevuji se v konkrétnich situacidlppsuzovani jednotlivymi
lidmi.

Vzory chovani vyzdvihuji ty stranky, kterych sii& spolenost nejvice ceni —
napiklad pracovitost, wnost, pelivost, spolehlivost. Lidé hraji ve spoleosti urité socialni
role. Socialni role jsou ekavani spojena se socialnimi pozicemi a funkcenidé- hrajici
n jakou roli musi respektovat normy s ni spojenépa mevat po adavky okoli bez ohledu na
vlastni osobnost. Socialni role tedy umgji p edjimat nejen chovani ostatnich lidi, ale
I p edvidat Uspsnost vlastniho chovani vanych situacich. V ka dodennim jednani se
projevuje i vliv stereotyp, tedy postoj, které se uplauji v asto se opakujicich nebo naopak
z idka se vyskytujicich fpadech (umo uji okam ité jednéni bez dlouhych analyz). Mohou
se vytvaet z vlastnich zkuSenosti jedince nebo jsoebpany zkuSenosti ostatnich.
Stereotypy seasto objevuji p hodnoceni lidi pochazejicich z jinych kultur.

Znaky a symbolyjsou zprosedkovatelé komunikace mezi lidmi (v podojazyka,
obraz, znaek apod.). Sloui k navazovani kontaktk dorozumivani a k vzajemnému
pochopeni. Symbol nese vyznam nebo hodnotu, které gdbyly vioeny t mi, je je
pou ivaji a jsou pro ntedy srozumitelné.

Tém kadé chovani je kulturn formovano. Je deité dokazat urit charakter
chovani — zda jde o bezprasini nebo symbolickouinnost. Pitom je teba dokazat
odhadnout motivaci jednajicihdov ka. V chovéni lidi se odra eji obgje, tradice a ritualy.
Oby eje chapeme jako praktické navody chovani. Tragiahycuji komplex norem, obsj

a postoj. Ritualy jsou ustalené souborynosti, které se opakuiji.
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4. Narodni kultura

Ka da spolenost, socialni skupina, socialni organizace ma svastni kulturu a tyto
kultury od sebe nejsou izolovany. Naopak se vzajeoviv uji.

Jednotlivé narodni kultury (a jejich projevy a tvni uspoadani) jsou velmi
rozmanité. M eme je porovnhavat podle toho, jaky rdz kladou na jednotlivé prvky
konkrétniho chovanilov ka. V této souvislosti byvajiasto vyu ivany ti zakladni pistupy,
je maji podobna vychodiska, ale liSi se mirou ka@tkosti a posti eni zpsob chovani lidi
pochazejicich z znych kultur. Gert Hofstede a Fons Trompenaarsyaopl rozdily mezi
kulturami pomoci kulturnich dimenzi, je gdstavuji urité Skély, na které lIze jednotlivé
kultury zaadit. Ka da Skdla ma krajni pdly prezentujici ertré vlastnosti. Teti autor,
Alexander Thomas, se zabyva kulturnimi standaray, jjou vysledkem porovnavani

konkrétnich kultur, a proto je Ize vyu it jen v rén chto kultur.

4.1. Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Gert Hofstede vytval tzv. model 4D, jen rozliSuje ty i dimenze narodni kultury

ovliv ujici pracovni jednani lidi:

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

Tento index vyjaduje miru tolerance nerovného rolshi moci. Jde o subjektivn
vhimanou, tolerovanou a @ékavanou mocenskou vzdalenost.

Ve spolenostech preferujicich velkou vzdalenost moci jsetownosti vnimany jako
p irozené a u itené. S tim souvisi i velka diferenciacejm , hromadni privilegii a okazala
prezentace vysokého postaveni. Hranice mezi sdecialurstvami jsou pevné, socialni
mobilita je slaba.

Spole nosti, pro které je typickd mala vzdalenost moeippak zdraz uji stejnou
p ile itost pro vSechny. Nerovnost je chapana jakespmavedlivd a ne &douci. Lidé si
nepotrpi na tituly ani na jiné projevy své pozice.

eska kultura je, stejnjako v tSina kultur evropskych zemi, vyrazhierarchizovana.

Ur itou vyjimku tvoi kultura Francie. Nmecka kultura je hierarchizovana mnohem mén

ne kultury ostatnich zemi Evropy.

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

lenové socialnich skupin.
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V kolektivistickych kulturach jsou lidé silnintegrovani do soudr nych sociélnich
skupin, co jim zajiSuje socialni ochranu. Zarovge lov k ovliv ovan prostednictvim
intenzivniho socialniho tlaku a kontrolychto skupin. Vyznamnou roli hraje rodina.

Pro individualistické kultury jsou nejteit jSi jedinec a jeho osobni
svoboda, nezavislé rozhodovani a odplmwst. Lidé si vytvé&ji v tSi mno stvi pomrn
slabych vazeb, vztahy jsou tedy flexibigi a mén zavazné. Splmi Ukolu a efektivita ma
p ednost ped vztahy. Jedinec je ovlievan pimo a bezprosedn .

Ke kolektivistickym kulturdm pat kultury asijské (nap Korea, Japonsko, ina)
a z evropskych roméanské (Francie, Speko). Individualistické kultury reprezentuje kuiéu
severoamericka (USA) a mecka. eskou kulturu nalezneme zhruba upredtmezi obma

Krajnostmi.

3. p evaha maskulinnich, respektive femininnich hodnafi@sculinity - MAS)

Tato dimenze rozliSuje kultury podle jejichigtupu k obecnym cim a smyslu ivota.
Maskulinni kultury jsou zameny na vykon a usph, hrdinstvi i pokrok. Pro femininni
kultury jsou d le ité zejména mezilidské vztahy a kvalita ivota.

Maskulinni spolenosti jsou USA a Nmecko, femininni jsou staty Skandinavie.

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

Tento index vyjadiuje miru, v jaké jsou kultury ochotny tolerovat in&tu a riziko
a jakou maji poebu pedchazet situacim, které je vyvolavaiji.

Spole nosti s vysokou hodnotou tohoto indexu neghmhoc operovat s nejistotou. Citi
proto potebu vytvéet velké mno stvi ponrn striktnich pravidel, kontrolnich mechanism
atabu. Snai se naplanovat celkové postupy i jdoéokroky procesu izeni, zpracovat
podrobné harmonogramy asoveé studie. Spoleost je spiSe konzervativni, ned iva v i
inovacim. Je akceptovatelné gg ukazovat své emoce.

Spolenosti s nizkymi hodnotami indexu, jsou sowe. Konflikt p ijimaji jako
b nou sou ast ivota a vSeobecrho akceptuji. Lidé snadj p ijimaji zm ny a jsou ochotni
vice riskovat. Emoce jsou skryvany.

Velkou snahou vyhnout se riziku se vyzog kultura nmecka, druhy krajni pél

reprezentuji latinskoamerické kultury.

Dle provedenych vyzkumtykajicich se kulturnich odliSnosti v chovani zatnanc
je ve vychodoasijskych kulturach vyznamna i daiSiehze:
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5. kratkodobéa a dlouhodobé orientace (Confucian Dynasni Index — CDI)

Kratkodob orientované spol@osti se zamuji na aktivity souvisejici se socasnosti
a minulosti. Lidé se zabyvajiinnostmi pinasejicimi okam ity nebo kratkodoby efekt.
Respektuji tradice a pIni své socialni povinnosti.

Dlouhodob orientované spol@osti se zabyvaji iinnostmi, které své vysledky
p inesou a po delSi dob

Spole nosti evropskych zemi jsou kratkodobrientované, zemi asijskych naopak
dlouhodob.

lvan Novy ve své knize (1996, str. 28)i uje i dalSi kulturni odliSnosti popisujici
chovéni lov ka z hlediska:

- zp sob eSeni konflikt,

- dominance v sankcich (odmy nebo tresty),

- orientace na pravidla ve vztazich nebo na pro ivateh ,

- respektovani statusu ziskaného neljospného,

- schopnosti percepce,ifpmani jinych,

- postup pi asovémesSeni problém(naslednost ukolnebo jejich asovy soubh),
- racionality nebo emocionality v jednani

- vztahu std a mladi atd.

4.2. Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Trompenaars analyzoval kulturni rozdily hlojib Konkrétn ji identifikoval sedm
z&kladnich dimenzi, které maji vliv na uva ovansecialni chovanilen r znych kultur.

Zmin né dimenze je mo né roztit do nasledujicich t skupin:

1. vztah k druhym lidem projevuijici se ve form :

universalismu nebo partikularismu,

individualismu nebo kolektivismu,

- emocionalniho nebo neutralniho vztahu k lidem,

- difuzniho nebo specifického vztahu k lidem,

- socialniho statusu ziskaného na zaklahsa eného Usghu (achievement) nebo
p iznaného/ppisovaného spolenského postaveni (ascription).

2. vztah k asu (linearni nebo sekvemi)
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3. vztah k okoli (prost edi, p frod ) — lov k jako ,tv rce svého osudu“ vs Fatalismus
(Tureckiovd, M. 2004: 152)

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

mo né vytvo it doporu eni pro snazsi komunikaci a spolupraci s ostatj@dinci.

4.3. Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

,Tyto standardy pedstavuji konkrétni socialni normy, které jsousjpSniky urité
kultury sdileny a zavazrrespektovany. Tykaji se Siroké oblasti myslerédnani a vyrazn
ovliv uji vzajemna oekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi. Jsouitkem toho, co je
v ur ité kultue pova ovano za normalni, obvyklé, typické a akogptelné. Uruji rovn
I p ipustnou miru tolerance od jinych standard to jak u pislusnik vlastni kultury, tak
i cizinc . Kulturni standardy jsou v dledku socializace pozenou souasti osobnosti

7

a z etelnymi se stavaji zpravidla a v interakci sstusniky kultury jiné.“

T eti obrazek znazouje situaci, kdy se setkavaji lidé ze dvou odli$nkaltur. Ka da
kultura ma své hodnoty, @svd eni a jedinené vzorce chovani. lenové dané kultury je
pova uji za vlastni, zatimco projevy jinych kultpokladaji za cizi. Kolizni situace vznikaji
v okam iku, kdy se cizi stava te itym pro vlastni a vytvéeji se vzajemné vztahy mezi cizim

a vlastnim.

Obr. 3: Dynamika interkulturnich situaci

Viastni [* > Cizi

4

Koli
situace

Interkulturni

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

! Podrobniji viz Tureckiova, M. 2004: izeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Piitig nebo Novy, 1. —
Schroll-Machl, S. 2003: Interkulturni komunikaceizeni a podnikani. Praha: Management Press
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Kulturni standardy mohou lidem pomoci orientovat \seizi kultue a vysvtlit
ne ekané jednani lidi pochézejicich zité kultury. Hlavni kulturni standardy tak mohout by
spolu s typickymi kritickymi interaknimi situacemi vyu ity k vytvoeni interkulturniho
tréninku pi p ipravach na spolupraci s osobami cizi kultury. Paayia pi rozvijeni
vzajemneho interkulturniho porozuni i p i vytvé eni interkulturni kompetence jednéni.

P i komunikaci s jedinci pochazejicimi z odliSné kmit je teba vnimat jejich jednani
a zarove mit na pamti kulturni standardy typické pro danou zemi. Dje d le ité

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

dany lov k pochazejici z jiného kulturniho prasdi ma.
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5. Podnikova kultura

,Podnikova kulturd je vzorec zakladnich a rozhodujicichegistav, které uita
skupina nalezlai vytvo ila, odkryla a rozvinula, v ramci nich se nala zvladat problémy
vn jSi adaptace a vniti integrace a které se tak ogvly, e jsou chapany jako vSeobecn
platné. Novi lenové organizace je maji pokud mo no zvladat, @ztit se s nimi a jednat
podle nich.”(Bedrnova, E. 1998: 467)

Ka da firma si v prb hu své existence vytvavlastni podnikovou kulturu, ktera je
pro ni specificka. Tato kultura byva slo ita, ko uchopitelna a v mnoha jpadech dokonce
i rozporuplnd. Projevuje se ndidad ve zpsobu vnitni komunikace, v celkovém socialnim
klimatu, ve spoleném nahledu na vnitropodnikové skutesti a jejich podobné interpretaci

a hodnoceni i ve sdileni firemnich hodnot a.cil

5.1. Vznik firemni kultury

Firemni kultura m e vzniknout dv ma zp soby:

1. Kultura podniku m e byt spontannim dsledkem prozeného jednani pracovnikToto
jednani vyplyva z osobnostnich a individualdliSnych rys zam stnanc i z vn jSich
podminek, které pracovni jednani oviijyi. M e se vSak stat, e timto zgobem vznikla
firemni kultura bude rozporuplna nebo v horSimpad v protikladu k podnikovym

cil m, hodnotam a pravidmn.

2. Podnikova kultura vznika kdy diky systematickym a ciledom orientovanym
aktivitam idicich pracovnik. Konkrétni podnikové normy a pravidla jsou vyendy

s ohledem na mo nost jednotného ovliwn pracovniho chovani zastnanc.

Kultura firmy by m la byt formovana jako uity kompromis mezi uvedenymi mo nostmi.

5.2. Charakteristika podnikové kultury

1) Kultura firmy jako celek nema adnou materialni far své existence, ktera by stala
mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztatpracovnik. Sklada se ze it

hierarchicky usp@danych Urovni, je jsou v zné mie ovlivnitelné (viz Obr. 4):

2V nasi odborné literata jsou v souvislosti s kulturnimi aspekty organizadvany ti pojmy: podnikova
kultura, firemni kultura a organizai kultura, jejich obsah je vSak toto ny.
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- ivotni p edstavy, hodnoty a postoje pracovnik
- socialni normy a standardy chovani,

- cile firmy vyjadené formou symbola zakladni principy firemni kultury.

2) Pedstavuje spolen sdilené hodnoty a normy majici $vp vod prav v daném

konkrétnim podniku.

3) Podnikova kultura vznik4, rozviji se, mi se a gpadn i zanika v dy v urittm ase a na

konkrétnim mist.

4) Kultura podniku je vysledkem procesuemi. Zaklad tohoto &ni spoiva ve vzajemném

p sobeni vnjSiho okoli a vnitni koordinace.

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

organizaci.

Scheinv model (viz Obr. 4) rozliSuje materidlni a nemétei systémy symbol
(myty, historky, statusové symboly, vyznamenanitemalni odmny aj.), je je mo né lehce
vysledovat. Podle jejich inku na chovani zanstnanc jsou vSak tko interpretovatelnée.
U inky hodnot, norem a pravidel chovani je mo né poxat jen do urté miry a jsou
v domé také pouzeéasten . Chovani a proitek pracovnikovliv uji vice ne zminné
systémy symbol Hodnoty, které jsou pro Usgné fungovani podniku ¢k ité, musi byt
nejprve pijaty vSemi pracovniky, v pb hu asu se postupnupev uji a stavaji se
kolektivnim v domim, hlavnimi stavebnimi kameny kulturniho oréentho systému firmy.
P esto e si je zamstnanci firmy vtSinou neuvdomuiji, ovliv uji tyto hodnoty jejich vnimani,
mysSleni, hodnoceni i chovani. Zaklad podnikové wwyltspoiva v charakteru gdstav
o pracovnicich, o povaze mezilidskych vztab hlavnich motivech jednani spolupracovnik
i 0 zp sobech prosazovani pravdy atd. Tato vychodiskadsé &i v normach, zasadach

a pravidlech chovani a jednani zatmanc.
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Obr. 4: T iurovn podnikové kultury (podle Scheina)

SYSTEMY SYMBOLU VEDOME,
e OVLIVNOVATELNE

Reé, formy spolecenského

styku, obrady, ritualy, viditelné, ale nutné vysvétleni

obleceni logo ... vyznamu symbolq, jejich

interpretace

SOCIALNI NORMY A CASTECNE VEDOME A DO

STANDARDY JEDNANI JISTE MIRY
OVLIVNOVATELNE

Ziasady, pravidla, statndardy,

podnikova ideologie, pro vnéjsiho pozorovatele

linie jednani jen Castecné zietelné

7ZAKLADNI PREDSTAVY,

NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA N ——

pro vnéjsiho pozorovatele
neviditelné

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

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

Silna podnikova kultura vyrazn ovliv uje pracovni jednani zarstnanc
a spoluvytva originalni tva firmy. Jeji principy proto musi byt vS8em zastnancm
srozumiteln sd leny. Pracovnici jako nositelé organima kultury by se sni videalnim

p ipad m li také identifikovat. Vdomi tradic podniku a osd enych postup prace tymu
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toti zaji$ uji Uspch innosti. lov k se diky tomu doka e orientovat v jakékoli situaci
p esto e ji pedtim nezal.

Silna podnikova kultura usnagje vnitni komunikaci, ktera je diky ni jn jSi
a rychlejsi. Kultura firmy je spolaym obecnym kritériem pro rozhodovani pracovnik
Ovliv uje jejich socialni chovani, pracovni jednani i leg§ Vzr std diky ni pocit osobni
identifikace zamstnanc s podnikem, co s sebou ipaSi vysokou miru jejich sebekazn
dava vzniknout jejich vnihi ,autocenzue” a vysokému stupni neformalni socialni kontroly
mezi pracovniky navzajem. Sniuje se tlak na fomhahastroje kontroly zanstnanc
a vytvai se prostor pro nové formy vnitropodnikové orgasiz a styluizeni a zapojeni
zam stnanc.

D leitou sou asti podnikové kultury jsou také zasady, pravidlarigéria profesni
kariéry pracovnik a jeji skuteny pr b h v podniku. Profesni kariéra a podnikova kultura
firmy se vzajemn ovliv uji. Podnikova kultura vytvé zakladni koncemi ramec, definuje
rozhodujici kritéria, zasady a pravidla i celkovyatakter profesni kariéry,im zarove
zajis uje jednotnou koncepci a shodnou interpretaci dzeea podnikové strategie. Tim, e
profesni kariéra je soasti podnikové kultury, jeji pb h, tzn. dsledné respektovani,
nedbalé opomijeni nebo cilelomé odmitani pravidel ppostupu zamstnanc v hierarchii
pracovnich pozic, zpn ovliv uje (posiluje, oslabuje nebo zpochwe) zakladni prvky

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

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

1. orientace naproces .................. na vysledky

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

3. vazba na podnik na profesi

4. oteveny systém uzaveny systém
5. slaba kontrola ... p isna kontrola
6. normativni pragmaticka

(Novy, I. - Komarkov4, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)

Z d vodu odlisného obsahu prace, pracovnich podminékrikodm ovani nebo na
z&klad blizkého vku, podobného pohledu na ivoti prostorové blizkosti rkterych
pracovnik mohou v podniku vznikat zné subkultury. Takové skupiny zastnanc cti jiné
hodnoty a pravidla jednani ne ostatni pracovnipsky v podniku. Proto je nutné hledat cile

a hodnoty, je jsou spol@é pro vSechny jedince ve firm
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0. Podnikova a narodni kultura

Firemni a narodni kultura jsou dwdliSné skutenosti, které se vSak oboustrann
ovliv uji. Mohou se navzajem obohacovat, podporovat sehaopak konkurovat.

Ktera kultura vSak vice ovliwje socialni chovani a pracovni jednani zsimanc?
Na tuto otazku neni jednoduché jednomaodpov d t, nebo najdeme firmy s natolik silnou
podnikovou kulturou, je je tém stejna v rznych zemich sva bez ohledu na danou kulturu
narodni. Na druhou stranu je mo né pozorovat v iigauné narodni kultury podniky s velmi
odliSnou firemni kulturou. Obecnlze vSak ici, e v podnikovém izeni je stale vice
podobnosti ne rozdil Rozdily jsou urovany odliSnostmi kulturniho prostdi.

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

kulturu jsou dle ité prakticky uskute ované procedury,nnosti, zvyky a tradice.

Vztahy narodni a podnikové kultury znazoje paty obrazek. Alternativa A
p edstavuje vzorec uspdani kultury, vjeho centru je mySleni a jednéidi. Podnikova
kultura je podizena kultue narodni. Mezi jednanim lidi a podnikovou kultus®mivytvéeji
interak ni vazby a formuje se tak uta ,nova kultura“. Se vznikem nadnarodnich spotesti
se popsany vzorec mi a dli se na dva rzné vzorce (alternativy B a C). Pro variantu Biplat
e podnikova kultura je nezavisla na kukunarodni - nefzp sobuje se ji. ZjednoduSele
mo né ici, e ,narodni kultura je pehli ena®, lidem jsou ,vnucovany cizi tradice a kyy.
Alternativa C stavi podnikovou a narodni kulturu stejnou Urove. Mezi jednanim lidi
a podnikovou kulturou probiha slaba interakce,padwlada zde psobeni podnikové kultury

na jednani a mysleni jedincZ etelna je snaha gp sobit se narodni kulta a jednani lidi.
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Obr. 5: Vztah narodni a podnikové kultury

ALTERNATIVA A

v

v

v

podnikova

l

mysleni
a jednani
lidi

I

N

kultura

ALTERNATIVA B

|

A

narodni
kultura

narodni
kultura

podnikova
kultura

my§leni
> | a jednani

ALTERNATIVA C

lidi

Zdroj: Novy, |. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 199terkulturalni

narodni
kultura

podnikovi

v

kultura

mysleni
> | ajednani

lidi

management. (Lidé, kultura a ngamaent)

Praha: Grada Publishing, str. 42

Zam stnanci vyjid jici do zahranini poboky pichazeji do kontaktu s novymi

spolupracovniky, kté cti jiné kulturni tradice a maji odliSné sociadkulturni vzorce. Tyto

vzorce uruji zp soby jejich chovani, pracovniho jednani a mysléwiiv uji tedy napiklad

motivaci, participaci, zainteresovanost a pracdamiéru spolupracovnik Tuto skutenost je

t eba mit v dy na panti.
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7. Interkulturni kompetence

Pomrn asto se stava, e firmy vysilajici své pracovniky ziahranii, pipravi
zam stnance z hlediska jazykovych znalosti a schopmaésthnické odbornosti velmi dady
ale zapominaji na jednu l& itou skute nost. Tito jedinci budou muset spolupracovat s ijdm
kte i pochazeji z odliSné kultury, co ne zp sobit mimo jiné mnoh& nedorozumi,
frustraci, kulturni Sok a nasledujici pokles vykost pracovnika, v nejhorSimipad i jeho
aplné nervové zhrouceni. VSemnrito negativnim dsledk m je mo né efektivn p edchazet
pomoci tréninku interkulturni kompetence. V tétopikasle se budu zabyvat vymezenim

samotné interkulturni kompetence, nasledujici kégoii p ibli i jeji trénink.

Pojem interkulturni kompetence ozog realnou schopnost zastnance zvladat
ka dodenni po adavky, ukoly a povinnosti namg prace v odliSném kulturnim praadi.

Tato kompetence je nedilnou sésti kompetence socialni.
Interkulturn kompetentni osoba byva popisovana nasledovn

.Vyslednym profilem je jedinec, ktery je opravduewoteny ostatnim lidem a jejich
mySlenkdm a ma o nzjem, je schopen ziskat\dru ostatnich. Citliv reaguje na pocity

a myslenky jinych, v i ostatnim vyjaduje respekt a pozitivni hodnoceni a nesoudi. Byva
sebevdomy, je schopen pvzit iniciativu, je klidny ve frustrujicichi nejednoznanych
situacich a neni rigidni. Je také technicky a mof&ompetentni osobou.”

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

Ivan Novy k tomuto tématu uvadi:

»Za interkulturn kompetentni lze povaovat osobu, kter4 se ilauvnimat zvlaStnosti
hostujici kultury, chapat je a adekvatse chovat, ani se vzdala vlastni kulturni idgntit
vypustila ze zetele cile svého pobytu v zahratdi

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

Interkulturni kompetence byva vy adovanae@evsim uidicich pracovnik stedni
a vysSi arovn podnikové hierarchie. Meme vSak pozorovat, e dnesSni spatest ponkud
automaticky poita s existenci této kompetence u mladSi genenat® mladi lidé maji nyni
dostatek ple itosti k cestovani do zahramj mo nost Uastnit se vymnnych studijnich
program, vyu ivaji internet atd. Interkulturni kompetenge proto pokladana za sdst
kvalifikace pracovnik.

Jednou z mala skuteosti, na ni se asi vSichni shoduji, je ta, eeihulturni

kompetence je nezbytna. Rozdily v ndzorech jedrotlse objevuji v okam iku, kdy se ji
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sna ime vymezit. DalSi otazkou je, jak ji dosahnoGesta k cili neni toti jednoducha

a vy aduje velké usili, trdivost a as.

Pi zkoumani interkulturni kompetence se uptaaly pistupy personalisticky,

situa ni a interakni.

V ramci personalistického istupu byly objeveny osobnostni faktory oviiyici

formovani interkulturni kompetence. Tyto faktoryralije tabulka . 2.

Tab. 2: Osobnostni faktory interkulturni kompetence

Schopnost navazovat snadno kontakty  Flexibilita rol

Optimismus Trplivost

Otev enost a absence etnocentrismu Ochota analyzoviat sycalni viemy
Tolerance Pozitivni sebepojeti

Schopnost @vzit perspektivu Socialni kompetenceskeni problém
Empatie Zam enost na cil

Frustrani tolerance Ochota se zmt

Tolerance nejednoznaosti Schopnost it se

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

lov k schopny pevzit perspektivu doka e zaujmoutkolik r znych uhl pohledu

na urity zp sob jednani a brat na rohled ve svém jednani. Tolerance nejednozosti
vypovida otom, zda a do jaké miry se jedinec dekdéyrovnat s novymi a nejasnymi
situacemi nebo s negdpovditelnym jedndnim a komunikaci partnerDale zahrnuje
I p ipravenost pracovat s novymi asto i nesrozumitelnymi informacemi.

Furnham a Bochner (1986) pou ivaji pojmy citlivagtimani (perceptual sensitivity)
a flexibilita chovani (behavioral flexibility). Qivost vnimani zahrnuje citlivost vi reakcim
partnera i vSem psychologickym proces které probihaji v dané situaci. Druhy pojem,
flexibilita chovani, vyjaduje schopnost zvolit zgob chovéani, jen odpovida konkrétni

situaci.

| situani pistup odhalil nkolik situa nich faktor, které psobi pi formovéani
interkulturni kompetence. Jednim z vyznamnych sitich faktor je kontakt s domacim
obyvatelstvem. Intenzivni kontakt s lidmi hostuji@m je pro vyjid jiciho pracovnika
zpo atku stresujici. Postuprse vSak tento stav mi a lov k si vytvai ur itou trvalou
socialni si. Tato si mu poté poméaha v nano jSich obdobich.
Situa ni faktory, které rozliSuje Brislin (1981), shrnugbulka . 3.
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Tab. 3: Situa ni faktory

Situa ni faktory:

Klimatické podminky

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

Chovani partnera interakce

D v rnost versus anonymita
Strukturovana versus nestrukturovana situace
Ramcové asoveé podminky

P emrstné versus nedostate po adavky
10. P itomnost mo nosti navratu

11. Nepitomnost versus fomnost vzoru

12. Mocenské ponry

13. D sledky pro sebe sama, popro jiné

14. Vztah k nadizenému a kolegn

15. Stupe znadmosti

©CoNokrwNE

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

P istup interakni zkouma interaktivni vztahy mezi osobnostnimitaasnimi faktory,
které maiji vliv na formovani interkulturni kompeten Podle Thomase jequapokladem pro
kulturn pim ené jednani ,schopnost vnimat osoby a situace,zpoaitl chovani a pro ivat
situace v kontextu kulturnciziho orientaniho systému.”

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

Stahl (1998) vniméa interkulturni kompetenci jakb@enost zvladat zat

Interkulturni kompetenci se do ité miry doka e nauit kdokoli. Nesmime vSak
zapomenout na fakt, e je to schopnost, je seddovyviji. Nelze tedy mdpokladat, e se
lov Kk m e nauit vS8e a e ho pak v souvislosti s cizi kulturou mic nepekvapi. Nové

zkuSenosti toti jedinec ziskava v fir hu interkulturniho ueni neustale.

Jeden esky mana er, ktery sobil jako obchodnieditel na tech kontinentech a poté
i v centrale velké nadnarodni spatesti se sidlem v USAgkl: ,Dne3ni byznys neni o tom,
odkud pochazim, ale o tom zda chci a umim spolawcs lidmi odjinud. Zakladem
asp chu topmana era domaci firmy je pochopit model 80:@i em 80 % tvoi znalosti
a zkuSenosti a 20 % komunikace a koordinace. \f&lentelké mezinarodni spolsosti je to
naopak: na vaSe znalosti a zkuSenodpgua jen 20 % a zbytek je o tom pochopit mistni
kulturu a zvyky, vyswtlit si kompetence, prdva a povinnosti. Tak e tolécge spiS
o komunikaci, toleranci a schopnosti rychle segp sobit zcela jinym ponr m.“
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Z vysledk provedenych empirickych vyzkum idicich pracovnik mezinarodnich
firem (2000 respondenk vyplyvaji faktory pozitivn ovliv ujici interkulturni kompetenci.
(Negandhi, 1987):

Schopnost adaptace man elky aidha cizi prosedi ...........c.ceeven... 20 %
Stabilita systémuizeni .............ccociiiiii . 19 %0
JazykKove znaloSti .......coveviiie i e 13 %
Znalosti 0 zemi svého gobeni ..........ccccovviiiiiiiiiiic . 13 %
Schopnost zohlednit mistni pravo a zakony..............c.ccooeeeennnn. 12 %

Schopnost pochopit a respektovat kulturu narogzeeifika mentality

mistnich spolupracovnik............ccccoiiiiiiiic i . 12 %
ZAJem O VIASINT PraCH .....oove it e e e e e e 4 %
ZkuSenosti z pobytu v zahrafi..........ccccoeeiiiiii e e, 4 %
@251 7= 11 | 3%

(Novy, I. - Komarkov4, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)

Po adi faktor bude odliSné v zavislosti nagva ujicim charakteru odbornénnosti,
idici pozici, kulturnim a socialnim prostli zem, p sobeni a dosavadni zkuSenosti s praci
v zahranii.
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8.  Trénink interkulturni kompetence zam stnanc

Tento velmi efektivni nastroj je pouivany k quchazeni nebo minimalizaci
negativnich dopadkulturniho Soku. O kulturnim Soku pojednam v désatpitole.

Trénink interkulturni kompetence zasthanc ma za ukol najpklad podporovat
aktivni zvladnuti ciziho jazyka, neboprav jazyk hraje kliovou roli v mezilidské
komunikaci. M e toti vést ke vzniku rznych nedorozumi, zarove naopak doka e
mnoha z nich objasnit. Dale ma tento trénink pradown pomoci pi zdokonalovani socialni
citlivosti, komunikanich dovednosti i p posilovani schopnosti vypadat se se stresem.
Neodd litelnou souasti tréninku by mo byt nejen podporovani zdmu o cizi kulturu
a poskytnuti dostateého mno stvi informaci o ni, nebaizi kulturu je nutné dok znét, ale
i zprostedkovani kontaktu s jejimileny. Zamstnanec vyji djici do zahranii by si m|
vytvo it pozitivni postoj k pislusnik m dané cizi kultury, p em je d leité, aby byl
otev eny a vsticny ve vztahu k odliSné kulte. V rdmci rozvijeni interkulturni kompetence je
dobré zamit se i na posilovani schopnosti vcitit se do dhdélov ka (empatie). Pro
minimalizaci negativnich dopadkulturniho Soku je podstatné, aby si zaimanec ve vztahu
k cizi kultue vytvoil o ekavani, ktera jsou realisticka. Je zapbi pokusit se odstranit
etnocentrismus, aby se takedeslo podceovani nebo odmitani cizi kultury, jeji odliSnosti
od kultury vlastni je nutné respektovat.

V pr b hu interkulturniho tréninku by se nelm zapominat na fpravu zamstnance
na konkrétni situani faktory ciziho prosedi. U tchto faktor je toti rozhodujici to, jak
dobe je lov k doka e zpracovat. Zarovge nutné zkoumat i faktory osobnostni.

Pro interkulturni trénink je vhodné pou it mimo grkulturnich standard které jsem
ji_jednou zminila. Lidé je snadno pochopi a zap#aumjiasi je. Rozdilné kulturni standardy
mohou toti b hem komunikace lidi z odliSnych kultur gobit velké poti e g interpretaci
sd leni. V dsledku toho nkdy vznikaji nepijemné konflikty, je =zt uji vzajemné

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

,Cilem tohoto tréninku je natolik podpbznalost cizi kultury, aby nebylagkro ena
zvladnutelna mira neznalosti, cizosti a odta itastvého kulturniho a socialniho prasti.
Rozviji pedevSim takové socialni dovednosti, které posiBgmostatnost a usfnost
v interakci, ve vzdjemné komunikaci a zejména véddani socidlnich nebo dokonce
i idicich situaci. Tim minimalizuje obavy, strachaip ohro eni vlastni identity stejnjako
z toho vyplyvajici psychickou zéata socialni konflikty".

(Novy, I. - Komarkov4, R. - Pavlica, K. 1996: st2Q)
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Hoopes (1981) vytvd stup ovity model, ktery rozliSuje rkolik kvalitativnich stup
vyjad ujicich arove interkulturniho ueni. Jednotlivé stupra jejich znaky pehledn shrnuje

nasledujici tabulka.

Tab. 4: Stup ovity model interkulturniho u eni podle Hoopese (1981)

Nazev stupn Znak

Selektivni osvojeni astena integrace ciziho obrazu $& do
vlastniho obrazu.

V domé hodnoceni Srovnani vlastniho a ciziho obraza s

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

Akceptace Uznani cizich obragv ta bez hodnoceni.
Porozumni Uznéni raciondlnosti cizich obrazv ta.
Pozornost vnovana cizimu Uwdom ni si ostatnich obrazsv ta.
Etnocentrismus Vlastni obraz $a jako jediny mo ny.

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

Tato forma vycviku ma (astnik m ukazat, jak jednaji typii p edstavitelé dané cizi
kultury. Seznamuje pracovniky se sdilenymi hodngtgneva ujicimi socialnimi normami
v p isluSné spolenosti a stim, vjaké mgé zminné hodnoty a normy ovliwji pracovni
jednani mistnich lidi, jak& kritéria jsou u ivanaopvzajemné hodnoceni atd. Rozbor
p ipadovych studii a koment zd vodn ni a diskuse k nim jsou typickymi nastroji kulturn
orientovaného tréninku. Déle je vyu ivana i analgzlrani typickych socialnich a pracovnich
roli za pitomnosti reprezentanta cizi kultury, jen davéaim se pracovnikn d le itou
zp tnou vazbu a poskytuje jim i hlubSi vyskeni. Tyto metody jsou zalo ené na vyrazné
aktivit U astnik . Dochéazi tak k emocionalnimu setkani s cizi kolua vysledkem je nejen
informace, ale i osobni pro itek. Diky tomu je me& nodkryvat konkrétni zdroje obavy,
nejistoty a tedy i potencialni zdroje nedorozuainu jednotlivych zamstnanc. Jde o velmi
naro ny program vy adujici mnohoasu, jen je mimaadn vhodny pro pipravu pracovnik,

kte i budou delSi dobu v zahrani

1. Trénink zalo eny na zprost edkovani informaci

V pr b hu této formy vycviku jsou zarsthancm p edavany informace o cilové zemi
prostednictvim pednasek, film, obrazové dokumentace, pisemnych materigtafickych
znazornni a jednotlivych gklad . Souasti tréninku je i vypov 0 osobnich zkuSenostech
spolupracovnik, ktei ji ur itou zkuSenost s danou zemi a kulturou nyivaji p edavany
zkuSenosti z interakce se spolupracovniky a ostathidmi, informace o klimatickych
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podminkéch, situaci v oblasti bydleni, zvyklostecimo nostech traveni volnéh@su. Dale
jsou uastnik m vycviku sdlovany i zakladni psychologické a sociologické patky, které
doprovazeji dlouhodoby pobyt v odlisSné kuduTento trénink odpovida po adavin na
konkrétni, jednoznané a ,uchopitelné” informace, které napomahaji @t prvotni pocit
nejistoty a strachu z neznamého predt Zvoleny pistup ke sdovani informaci
a zkuSenosti ma t8inou bohu el jen informativni funkci. Po adavkyarjednani pracovnika
v cizim prostedi jsou shrnovany pouze do uspornych a problematjednodusSujicich
instrukci. Slo itost ka dé kultury a jejiho vnitiho socialniho prostdi vSak vy aduje pro své

pochopeni mnohem slo iSi p istupy.

2.  Kulturn orientovany trénink

Tato forma vycviku ma @stnik m ukazat, jak jednaji typii p edstavitelé dané cizi
kultury. Seznamuje pracovniky se sdilenymi hodngtgneva ujicimi socialnimi normami
v p isluSné spolenosti a stim, vjaké mgé zminné hodnoty a normy ovliwji pracovni
jednani mistnich lidi, jaka kritéria jsou u ivanaopvzdjemné hodnoceni atd. Rozbor
p ipadovych studii a komen& zd vodn ni a diskuse k nim jsou typickymi nastroji kulturn
orientovaného tréninku. Dale je vyu ivana i analgzlrani typickych socialnich a pracovnich
roli za pitomnosti reprezentanta cizi kultury, jen davéaim se pracovnikn d le itou
zp tnou vazbu a poskytuje jim i hlubSi vysheni. Tyto metody jsou zalo ené na vyrazné
aktivit U astnik . Dochéazi tak k emocionalnimu setkani s cizi kollua vysledkem je nejen
informace, ale i osobni proitek. Diky tomu je me nodkryvat konkrétni zdroje obavy,
nejistoty, a tedy i potencialni zdroje nedorozuaimu jednotlivych zanmstnanc. Jde o velmi
néro ny program vy adujici mnohoasu, jen je mimoadn vhodny pro pipravu pracovnik,

kte i budou delSi dobu v zahrani

3.  Trénink orientovany na interakci a komunikaci

U astnici  vycviku se setkavaji scizi kulturou predhictvim pimého
a strukturovaného osobniho kontaktu s jejimislpSniky. Hlavnimi Gastniky kurzu jsou
~Kulturni experti“ vyslani z @slusné zem Tito ,experti“ simuluji urité pracovni a socialni
situace, jejich interpretaci aeSeni analyzuji na pozadi kulturniho standardurew@dni
kultury a zarove vysv tluji p ipadna nedorozumi a chyby v jejich interpretaci. Timto
Zp sobem je intenzivn procvi ovana komunikace v podminkach socialniho setkavami.
tedy moné, aby si zanstnanci nauené okamit prov ili. Sou asti této narmeé
a dlouhodobé ppravy je i asov omezeny pobyt @stnik tréninku na budoucim mist

jejich pracovniho psobeni. Cilem pobytu je zvladnutikolika p edem stanovenych Ukgl
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napiklad: popis a interpretace lftych socialnich situaci, projednani kdivych pracovnich
problém s budoucimi spolupracovniky d&.odminkou Usghu této tréninkové metody je
nejen dobra jazykova Urovenutna pro samotnou komunikaci, ale i osobni aogmnost,
ochota a aktivita samotnych astnik i jejich partner v zahranii. Tato forma tréninku je

néro na jak z hlediska personalniho, tak i finaino.

4.  Trénink tymové spoluprace

V pracovnich skupinach, je jsou twné lidmi pochazejicimi z odliSnych kultur,
vznikaji mimo obvyklé sociélni probléemy i dalSi petv d sledku nedostateé znalosti
kultury spolupracovnik a nizké schopnosti a ochoty stanovit zasady spédteptak, aby
respektovala alespanejd le it jSi kulturni standardy obou kultur. Zakladninegpokladem
pro realizaci této formy tréninku je ochota otmv vyjadit problémy, které ve skupin
existuji. Uspch zavisi i na socialnim klimatu, na osobni zkus@nden tymu s eSenim
konfliktu a pedevsim na jejich snaze hledat zdroje mo né smosti a jejim vyu iti pi
pln ni pracovnich ukol. Trénink tymové spoluprace se zamje na redln existujici ukoly,
problémy a konflikty. Umo uje budovat vztahy mezileny tymu na zakladvzajemnéeho

pochopeni, toleranci a snaze spaledosahnout vytyenych cil .

5. Kulturni asimilator

Tento snadno pou itelny a oy eny program spojuje poznavaci a chapajici aspekt
setkavani se scizi kulturou a vychazi edpokladu, e interkulturalni kompetence

pracovnika se zvySuje, pokud vi, e:

- jeho partner v zahrariise v uritych situacich chovéa a jedna jinak, ne je obvyklé@ ho
doma,

- pro se tak chova a co je dodem jeho konkrétniho pracovniho jednani,

- jaké chovani, postoje a hodnoceni odmpartner oekava,

- jaky uitek lze spolen ziskat z kulturn odliSnych pistup ke spolenym pracovnim

a socialnim zale itostem.

Kulturni asimilator kombinuje informace, vyklad aiagnostiku interkulturni
kompetence jednotlivce Je-li tato metoda vyuivana samostatrsloui spiSe jen pro
autodiagnostiku, jeji inek se vSak zvySuje ipkombinaci s pedchozimi formami tréninku.

Jeji zpracovani je metodicky velmi nané.
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9. Adaptace zam stnance v odliSném kulturnim
prost edi

Kady lov k, jen se dostava do kontaktu s cizi kulturounsesi vypoadat se svou
vlastni kulturni odliSnosti. Procesy, kteréom neplanovana mnohdy nevdom probihaiji,

jsou oznaovany pojmem akulturace.

Thomas (1993) vytvd model, ktery se sna i zachytit obvykly dr h akulturaniho
procesu. Tento prototypicky akulturd proces podle nprobiha v nkolika fazich (nesmime
vSak zapomenout na skut®st, e u vSech jedinc nemuseji v dy probhnout vSechny

jmenované faze tohoto procesu):

1. V okam iku odjezdu ma jedinec Lté obavy spojené s vycestovanim.

2. Kratce po pijezdu obavy ustoupi pate nimu nadSeni, které vznika na zaklad
novych a vzrusujicich za itk

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

4. To m e vést ke kulturnimu Soku, hem nho je akulturani zat nejvyssi, a proto
se objevuje nejsilnsi touha odjet dom

5. Podai-li se tuto krizi uspSn zaehnat, probhne pizp sobeni se cizi kulte
a jedinec si zane mnohem vice vSimat negativnich aspékitury vliastni. Z toho pak
prameni obavy z budouciho navratu do vlastni zem

6. Pisamotném pjezdu do vlastni kultury obavy nakratko ustup@dgeni z navratu.

7. Po odeznni tohoto bezprostdniho nadSeni se projevi reintegriskrize.

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

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

Jednotlivé etapy pb hu kulturni a socialni adaptace pracovnika, je lisoge Berry
(1985), znazorje obrazek. 6.

Ped samotnym odjezdem zastnance do zahrani probihaji dkladné pipravy,
jejich délka zavisi na mnoha skuteostech (délka pobytu v zahrahivyjezd samotného
pracovnika nebo pracovnika spale s rodinou, cilova zem ...). Do systému personalni
prace podniku by mo byt zaazeno organizovani ipravnych a doprovodnych tréninkovych
a konzultanich program pro vyji d jici pracovniky.

Na zaatku piprav zamstnanec pocuje prvotni radost z odjezdu a stupgt e na

n j kladeny je nizky. Bhem piprav se zat zvysSuje. Po pijezdu do zahrani lov ka
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nejprve ovladne pdate ni nadSeni, na které navazuje nutna adaptace neu nkwituru.

Zarove stim narst4d mira zéate, kterd vyvrcholi v okam iku pichodu adaptani krize.

S Ustupem zmimé krize klesa i velikost zae na svou nejni i hodnotu, ji dosahujeip

asp Sném psychologickém adaptovani se na nové podminky.

S bli icim se zdwem pobytu v zahrani je nutné zait s pipravami na navrat. S tim

souvisi i zvySeni miry zae, ktera se vSak op mirn sni uje pod vlivem pociované radosti

Z navratu. Tuto radost vygla nova adaptai krize, je zvySuje stupezat e. Po pekonani

zmin né krize selov k adaptuje na svou rodnou kulturu a z&e vraci zpt na svou

nejmensi hodnotu.

Obr. 6: Pr b h adaptace pracovnika v odliSném kulturnim prostedi (Berry, 1985)
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Zdroj: Novy, |. - Komarkova, R. - Pavlica, K. 1996terkulturdlni management. (Lidé, kultura a ngamaent)

Praha: Grada Publishing, str. 120
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Grove a Tobidrn vytvali sv j vlastni model akulturaniho procesu, ktery ¢ do ti

komponent:

1) Pim enost chovani

Pim enost chovani byva definovana jako stupshody mezi vlastnim chovanim

a chovanim, které je v cizi kulab né.

2) Jasnost orientace

Jasnost orientace znamena jednompat, s ni m e lov k p i svych znalostech a socialnich

dovednostech vyvodit adouci zpoby chovani.

3) Urove minimalnich narok

Urove minimalnich narok je chapana jako individualni Grovenarok jedince, na jejim

zaklad vnima lov k své chovani a jasnost orientace jakonp ené a uspokojive.

Propojeni popsanych komponent, jak si ho aygt@dstavuji, zndzouje graf . 1.

Graf 1: Model akultura niho procesu podle Groveho a Tobidrna

Uroven
minimélnich
narokl

nizka
Ptijezd Gas

Zdroj: Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: Spolupeipes hranice kultur. Management Press, str. 68

Pim enost chovani a jasnost orientace se vyvijeji hozdn kdy a protich dn .
lov k pichazejici do cizi kultury rychle rozpozna, e muolzp sob jeho vlastniho
chovani je v cizi kultle neobvyklé, pesto hned nepochybuji o principialni spravnostenor
vlastni kultury. Pochybnostiasem vznikaji a jsou pinou postupného poklesu jasnosti
orientace. Ta dosahne svého minima ve chvili, kdypsm enost chovani dostane do

uspokojivé oblasti.
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Kidhimann (1995) rozliSujeitzakladni roviny dle ité pro interkulturni ueni:

- subjektivni spokojenost s pracovnimi a ivotnimdpoinkami v zahrani,
- kvalita sociélnich vztahse zastupci hostujici zem

- stupe spln ni uloh.
Problémy interkulturniho weni je mo né rozdit do t i oblasti:
- objektivni = tkoly a pozorované chovani,

- socialni = vzajemné vztahy a pocity,

- subjektivni = mySlenkové konceptyastnik komunikace.

Interkulturni u eni je komplexnim procesem| eho realizaci se nesmi zapominat na
to, aby vnimani, konceptualizace a jednani propipataleln. Proto je teba pi sestavovani
interkulturnich tréninkovych progranzohlednit i vice perspektiv.

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

Kulturni Sok je ozneeni pro vSechny negativipoci ované psychické jevy, které se
objevuji pi p echodu do odliSné kultury. Zasdhne gmé mie ka dého lov ka, jen
p ichazi na delSi dobu do cizi kultury. Kulturni Soéni jednorazovy nebo rychly zvrat, jak
bychom se mohli kvi pou ivanému slovnimu spojeni ,kulturni Sok" dofwat. Jde o uiity
proces trvajici zpravidla kolik tydn a m sic . Doba jeho trvani, intenzita a vliv na
psychiku a jednani zarsthance byvaji rznorodé. Zavisi gdevSim na mé odliSnosti
noveho kulturniho prostdi, vlastnich pdeslych zkuSenostech s pobytem v zahramebo
s dosavadni komunikaci s lidmi pochazejicimi z dare kultury, na mno stvi a kvalit
informaci o novém kulturnim a pracovnim presfi atd. Stejn vyznamné jsou i obecné
vlastnosti jednotlivce, knim pat schopnost vyrovnat se se zat (kratkodobou
i dlouhodobou), introvertni nebo extrovertni ored i vyrovnanost osobnostiim bli e lidé
rodné zemi jsou, tim mensi kulturni rozdily pozoryf d sledku toho se asto myln
domnivaji, e nastroje pouivané kgdchazeni nebo minimalizaci negativnich dopad

kulturniho Soku jsou zbyteé.

Podle Adriana Furnhama a Stephana Bochnesaipa ke vzniku kulturniho Soku Sest
faktor , z nich ty i (,push®) zp sobuji odvraceni od cizi kultury a dalSi dva faktgpull®)

vedou k pimknuti ke kultue vlastni.

~Push® faktory:

1. Namaha

Zachazeni s nim novym je namahavé, nebmavyknuté strategie jednani z$i asti
nefunguji. lov k se musi mnohem vice snait, aby dosahl vghého cile. Musi byt
vSimavy a zkouSet, mnoho ai trva déle ne doma. Bs veSkerou snahu a pili byva

dosahovano mensiho uspu, ne je lov k zvykly nebo se rco nepodd v bec.

2. Bezmocnost
Pocit bezmoci vznika na zaklagochybnosti 0 mo nosti Ep sobeni se. Tyto pochybnosti

prameni z opakovarea ivaného neusghu.

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

sami. V d sledku toho lov k nevi, co se od no ekava a co me o ekavat on od druhych.
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4. Vniméni odliSnosti

Jedinec si stale vice womuje, e v cizi kultue funguji jiné normy a hodnoty, z nich
n které pociuje jako nepjemné nebo odpuzujici. To ne bu podporovat diskriminujici
tendence, nebo veést k pocit viny, protoe lov k pociuje obtie pi respektovani

a dodr ovani norem a hodnot odliné kultury.

~Pull* faktory:

5. Stesk

lov ku, ktery pracuje v zahranj schazi vtSinou patelé a obvyklé zpsoby traveni volného
asu. Pokud vyjidi bez svého partnera aidje situace mnohem obti [§i, nebo se
dostavuje i silny stesk po rodin

6. Ztrata statusu

Ve vlastni kultue maji vyji d jici pracovnici vtSinou mnohem vySSi socialni status ne
v kultu e cizi, co m e zp sobit zklamani, frustraci nebo i vztek.

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

Kulturni Sok ma 3 faze:

1. nekritické nadSeni, euforie a fascinace cizi kolur
2. vystizliv ni, frustrace a deprese

3. po odeznni kulturniho Soku: okolni st vniman takovy, jaky opravdu je

Projevy kulturniho Soku:

- sni ena motivace,

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

- negativni mySlenky (pocit, elov k d la chyby, které ostatni zaznamenavaji a hodnoti,
pi em dany jedinec gesn nevi, o jaké chyby jde),

- fyziologické problémy,

- zm nav chovani,

- p ejidani se nebo naopak hladoy;

- uivanilek ,

- nekvalitni spanek.

36



To, jak intenzivn je kulturni Sok pro ivan, zavisi podle FurnhamBachnera na:

1. Kulturni rozdilnosti

im odliSnjSi je kultura hostujici zemod kultury zem domovské, tim je kulturni Sok
siln jSi.

2. Rozdilnosti ukol

Kulturni Sok pociuje pracovnik tim silii, im rozdilnjSi jsou jeho ukoly v domovskeé

a hostujici zemi.

3. Socialni podpee

Pracovnik pociuje kulturni Sok silnji, pokud nema v cizi kulte dostatek socialni podpory.

4. Délce a asové urenosti

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

pobytu v cizi zemi. im p esnji je tato délka stanovena, tim mijine kulturni Sok pro ivan.

5. Dobrovolnosti

Kulturni Sok se prohlubuje i s pocitem, e bybv k k pobytu v cizi zemi pmo i nepimo
donucen.

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

Nezvladnuti kulturniho Soku me lov ku p sobit psychické, somatické ale i socialni
poti e. Vede k distanci od cizi kultury nebo dokerk jejimu popeni. S tim souviseji takée

nasledné problémy v oblasti profesni.
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11. Reintegra ni Sok

Po navratu do doméci kultury se m dostavit tzv. ,reintegrani Sok“, nebo si
jedinec musi of zvykat na rodnou kulturu, ji se hem svého pobytu v zahranur itym
zp sobem odcizil. Toto opovné pivykani zamstnanec vnima jako zéat Reintegrani Sok,
stejn jako kulturni Sok, neni jednordzovy nebo rychlyaty Je to opt ur ity déletrvajici
procesDoba jeho trvani, intenzita a vliv na psychiku @néni lov ka jsou rznorodé.

Intenzita reintegra niho Soku zavisi pedevsim na:

1. ZkuSenostechlov ka s pobytem v zahrani

lov k, ktery v zahranii pobyva astji, utrpi menSi reintegrai 3ok ne lov k, ktery
vycestoval poprvé. S reintegrdm Sokem se nikdy nene vyrovnat ten, kdo je v zahrari

v podstat stéle.

2. Kulturni odliSnosti zemp sobeni

Na intenzitu reintegraniho Soku ma vliv i mira odliSnosti kultur hostijecdomovské zem

Se zvtSujicim se rozdilem mezi kulturami roste také sdlategraniho Soku.

3. Délce pobytu v zahrani

Intenzita reintegraniho Soku je zavisla na délce pobytu v cizi zemim déle lov k

v zahranii setrvava, tim vice se prohlubuje odcizeni odtmidaultury.

4. Osobnostnich faktorech

Ur ité dispozice a vlastnosti osobnosti mohou Sok wraté do vlastni kultury sniovat.
VSeobecn byvaji za pedpoklady sni ujici reintegrai Sok pova ovany nagklad mladi,

sebevdomi, maly sklon k Gzkosti a schopnost lehce navaizkontakty.

5. Kontaktu s doméci kulturou

Na sni eni reintegraniho Soku se samagm podili i pravidelny kontakt s vlastni kulturou.
Ten, kdo je ve stadlém spojeni se svymi blizkymieaigformovan o hospodskych,
politickych a socialnich znmach ve své zemi, byva na navrat lépgeraven ne lov k, jen

tyto informace nema.

6. Piprav na navrat

Op tovné uaspSné zaazeni do vlastni kultury komplikuje gdpoklad pracovnika, e po
navratu bude vsSe jako igd. Mnohem l|épe je na navratipraven lov k, ktery si pin

uv domuje nejen vlastni promu v d sledku novych zkuSenosti, ale i am domaci kultury.
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7. Reélnosti plan po navratu

lov k se jednoduSeji zapoji do ivota ve své kudtupokud si doke naplanuje aktivity po
navratu. Vdomi novych povinnosti a systematicka prace nahgpin ni sni uje probléemy
plynouci z reintegraniho Soku.
(Novy, I. - Schroll-Machl, S. 2005: str. 67)

Symptomy reintegra niho Soku:

- zm na hodnotové orientace a ivotnich postoj
- odcizeni od rodiny a gtel,

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

V poslednich letech za ivaji nejvyragii nar st po tu mezinarodnich vyslani regiony
jihovychodni Asie a sedni a vychodni Evropy, ze zemi paiaa.

Pracovnpravni rdmec vyslani stanovuje pravni ggby pemistni pracovnika do
zahranii. Jde o pracovni cestu, dsné pd leni, pelo eni nebo je mo né uzait novou
pracovni smlouvu v zahrami Volba konkrétniho institutu zavisi i na po ad&it hostitelské

zem am e byt dana imigranimi p edpisy.

12.1. Problematika vysilani pracovnik obecn

V Evropské unii souvisi vysilani pracovnikse svobodou poskytovani slueb
a s volnym pohybem osob. Zaklad pravniho pozadéhcelprocesu poskytuji izovaci
smlouvy vykladané Soudnim dvorem. Vyslani lidé mawsji na cizi trh prace, napaseji si
s sebou své socialni vazby a jejich pracovisiopeni v dané zemi je dasné. Proces vysilani
pracovnik upravuji rzné pedpisy, smrnice a nazeni, z nich nejdle it jSi je Smrnice
96/71/ES o vysilani pracovnik(viz Piloha). Smrnice uklada lenskym statm povinnost
zmnit svj pravni ad tak, aby se vyslani pracovnicidili n kterymi pracovnimi
podminkami, které jsou platné ve stétde je slu ba poskytovana. Tito pracovnici setpro
idi pracovnpravnimi pedpisy cizi zemv oblastech, jako je délka pracovni doby, minirhaln
mzda, bezpenost prace nebo rozsah dovolené.

Pohybu pracovnik za Gelem poskytnuti slu eb by tedylenské staty nenty klast
adné pekaky. Ve skutenosti vSak zem z d vodu obav z glivu nelegalnich imigrant
poruSovani pedpis 0 bezpenosti prace aj., asto zavadi p isné kontrolni a povolovaci
re imy (obdobné pracovnimu povoleni). Vsledku toho se vysilani pracovniktava mén
flexibilnim. Dne 4. dubna 2006 se Komise ve svemnesd vyslovila kriticky ke zminnym
praktikhm lenskych stat EU. Zarove také doporuila, aby lenské staty mezi sebou
prohloubily vzajemnou administrativni  spolupréaci ogrednictvim elektronickych
informa nich systéem.

Vysilani pracovnik do zemi mimo EU a OECD je mnohdy velmi kompliko&an

asten ho eSi smluvni systém GATS v ramci $wé obchodni organizace. Ten je vSak
zam en pouze na pohyb vySS§iho managementu a ne naamysiidovych pracovnik
V ramci smlouvy GATS je dale takéSen pohyb osob poskytujicich slu by presinictvim
P ilohy o pohybu fyzickych osob poskytujicich slu By.jmenované gloze smlouvy GATS

mohou staty jednostranmpravit po adavky na vysilané pracovniky.
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Mezi n kterymi stéty existuji bilateralni smluvni ujedndkiera vysilani pracovnik
idi. Bohu el vSak zatim neexistuje jednotna mulélalni Uprava vysilani pracovnikproto
se zamstnavatel musi pd vyslanim pracovnika informovat o pravniadu cilové zem
Konkrétni Udaje o pravni Uprawe stat, kam zamstnavatel svého pracovnika vysila, je
mo né ziskat pimo u zastoupeni daného statu nebo na jeho inferimaserveru. Informace

jsou asten dostupné i na internetovych strankach Evropskéisem

7 Ve

12.2. Problematika  vysilani  pracovnik z pohledu
zam stnavatele

Firmy by mly formulovat strategii a své peaby v oblasti vysilani zamstnanc
a vyjadit je ve form firemni politiky. Vysilaci agenda by rfa byt ivoucim systémem
schopnym zajistit splmi cil konkrétniho vyslani, poskytovat finarimu oddleni

a managementu pebné Uudaje a reagovat na zm.

Firemni politika vysilani zanstnanc

- vyjad uje, jakym zpsobem a za jakych podminek chce podnik vysilatqwai&y,

- umo ni formalizovat existujici praktiky a nastafiremni standardy,

- pom e dostat pod kontrolu naklady souvisejici s vysida zamstnanc,

- usnadni liniovym mana em orientaci pi vysilani zamstnanc,

- pisp je k zajistni stejné pée o vSechny vysilané zastnance,

- pom e zajistit soulad se zadkonnymi po adavky i@enim rizik souvisejicich s vysilanim
zam stnanc.

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

mobility-procesu)

Firemni proces vysilani by rh eSit tyto oblasti:

- d vody a cile vyslani,

- typy vyslani,

- firemni postupy spojené s vyslanim,

- p iprava zamstnance na vyslani a jehcemistni,

- pracovnpravni ramec,

- korporatni daovy re im a smluvni zajisini ,,p efakturace” naklad
- imigra ni povinnosti (vizum a pracovni povoleni, registiac

- p isluSnost k systénm socialniho zabezpeni a zdravotniho pojidti,
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- otazky dan z p ijmu fyzickych osob,

- praktické otazky pobytu v zahrahi{ubytovani, Skola pro di, apod.), podpora poskytovana
rodin vysilaného pracovnika,

- odm ovani (obecné + specifické slo ky pro konkrétnilays - nap. auto sidi em),

- ur eni celkové vySe naklacha vyslani,

- podpora zanstnance bhem zahranniho pracovniho pobytu i peho navratu,

- organizani otazky - povySovani, zvySovani platu, komu wgglgporacovnik skuten

podléha, apod.,

- procedury souvisejici s prodlou enim vyslani,zéd@néstupnictvi ve vyslani resp. zpého

zaazeni pracovnika po navratu z vyslani.

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

mobility-procesu)

Moderni vysilaci politiky by mly pokryvat vSechny uvedené oblasti. Je mo né najit
optimalni eSeni v ka dé z thto oblasti. Pro firmu je nejte it jSi, aby vyslani splnilo svou
funkci. Proto se dnes upousti od jednotnych poptié jakékoli vyslani a od &rych politik
spojenych s mnohymi benefity. Pozornost jenawana spiSe znym variantam pru nych
vysilacich politik, které zahrnuji vysilani prozné kategorie pracovnik Setkavdme se tedy
s vyslanimi kratkodobymi i dlouhodobymi, takzvanygslanim ,na zkuSenou“ a dalSimi.
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13. P ipravy na vyslani zam stnanc

P ipravy na vyslani pracovnikdo zahranii byvaji pomrn dlouhé a narmé, a to jak
pro samotného zamtnance tak i pro ty, ktemaji proces vysilani na starosti planovani
vyslani je pozornost wovana pedevsim nejpalv jSim problémm (pracovni povoleni,
ubytovani a fyzicky pesun). Ziskani jppadného viza a pracovniho povoleni entrvat
n kolik m sic , a proto je &ba s jejich zé&zovanim zait co nejdive. Ostatni zéle itosti se
poté eSi tzv. "za pochodu”. Spoleosti jsou si vdomy naklad, dani a rizik vyslani, a proto
jsou schopny na nv as a odpovidajicim zgobem reagovat.

Vyjid jici pracovnik by ml byt p ipravovan i na ivot bhem vyslani. Zanmstnanci
mohou v rdmci gprav absolvovat jazykové kurzy, ziskat dodage osvd eni o odborné
kvalifikaci a zU astnit se program je umo uji poznani kulturnich rozdilzem domovske

a hostitelské.

Vylet do hostitelské zem

P i samotném planovani dlouhodobého vyslani dostéragovnici vtSinou mo nost
vyrazit na naklady spoleosti se svym partnerem nebo partnerkou do cizi zemkratkou
navstvu. B hem této navsty, ktera trva maximaln tyi dny, se obvykle uskuteuji
pracovni setkani s budoucimi kolegy, hleda se widytb a Skola pro di. Seznameni se

s odliSnou kulturou ftom byva asto opomijeno.

Problém kulturni adaptace

ZkuSenosti vysilanych zarstnanc vSak ukazuji, e tim nejtSim a nejnaron jSim
na celém vyslani je praw izp sobeni se nové kulte. Kulturni Sok postihne v zné mie
nejen samotného pracovnika, ale i jeho rodinuaksenim do cizi zemodcestuje. Pokud se
odliSné kultue a novému prostdi pizp sobit nedovedou, vraceji seed asn zp t do své
vlasti, co méa na jedné strarza nasledek frustraci zastnance a jeho blizkych, na druhé

stran znamena vysoké naklady pro zatmavatele.

Podce ovani p iprav

P esto je mo né vysledovat, e firmy majiasto tendenci fpravu na vyslani svého
zam stnance do uité miry podceovat. Dostatena pozornost nebyva novana prav riziku
kulturni odliSnosti a dale také adaptaci pracovmi&aizi kulturu. | vySe nakladv novanych
na pipravu vyslani této tendenci odpovida (asi 0,5 %elkovych naklad na vyslani).

Nasledujici graf znazouje odliSnost pohledfirem a zamstnanc na peka ky vyslani.
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Graf 2: P ekéaKky vyslani

Zdroj: Bardyova, J.: Podcevat pipravu na vyslani do odliSné kultury se nevypl&eiC HR Bulletin, 1/2007,
str. 2

Doporu eni

Ji p i planovani vyslani je deité, aby s danym zanstnancem byly probrany
vSechny v Gvahu chazejici peka ky jeho p sobeni v zahranini pobo ce. Pracovnik by nh
mit mo nost ped podepsanim smlouvy o vyjezdu vyrazit i se sviwotnim partnerem na
kratkou navstvu do hostitelské zem Naplni tohoto ,vyletu* by mlo byt mimo jiné i asto
opomijené seznameni se s cizi kulturou. Vysilam stnanci jist velmi oceni, pokud firma
podpoi i jejich partnery. Tm je mo né napklad pomoci pi hledani nového zarstnani
v zahranii, poskytnout jim jazykovy kurz fpadn p isp t na hlidani dti.
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Prakticka ast

Tato ast popisuje na fkladu ti firem prakticky prb h celého vysilaciho procesu.
Proto e vSak podniky obvykle pova uji své postupydané problematice za s@st své
firemni strategie a svého know how, které obvylddlly ste i p ed konkurenci, bylo nutné
pou it obecnd pojmenovani pro vSechny spole nosti. Dale byly pozmm ny i nazvy
jednotlivych program, uvad ného magazinu a které dalSi skutenosti.

Cilem této asti je tedy gbli eni firemni politiky vysilani zamstnanc z pohledu jeji
praktické realizace v konkrétnich podnicich. Infag® o jednotlivych firemnich politikach
jsem ziskala provedenim kvalitativnich rozhoverodpovdnymi pracovniky personalnich
odd leni oslovenych podnik Obecné charakteristiky d¢hto spolenosti jsem vytvdla
pomoci sekundarni analyzy dokument

Informace obsa ené v praktickésti poslou ily pro rozhodnuti o platnosti hypotéz

(str. 63), které jsem ji jednou formulovala v GwotEto bakal&ké prace.
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14. Spole nost ABC

14.1. Obecny popis spole nosti ABC

Obecna charakteristika

Spole nost ABC je souasti velkého nadnarodniho koncernu, jen méa pépwe vice
ne 100 zemich swa. Sidlem koncernu je FranciBirma byla zalo ena v prvni polovin
19. stoleti se zamenim na t ky pr mysl. Pozdji za ala vyrabt elektrické motory a z&eni
pro elektrarny. V prb hu asu expandovala na nové trhy a stale modernizevala vyrobu
(co je souasti jeji strategie dodnes). Firma prosSla reorgamiza od druhé poloviny
20. stoleti se zamila jen na elektrotechnicky pmysl a oblast elektrické energie.
V poslednich letech pvzala nkolik v oboru vyznamnych spolaosti a s dalSimi uzasa

smlouvu o fazi. A jedné fazi byl zmn n i ndzev celé spolaosti.

Dnes se firma orientuje na tyto 4 segmenty trhu:
Pr mysl
Technologie budov
Domovni elektroinstalace

Energetika a infrastruktura

Jeji vyrobky jsou ureny pro oblasti rozvodu elektrické energie, autémaat a izeni,

slaboproudych systém p enosu dat.

Pobo kyv eské republice

Vroce 1993 vznikla transformaci statniho podnigabo ka koncernu v eské
republice. Pozdi byly od sebe oddeny obchodni a vyrobni aktivity a doSlo k rolahi na
akciovou spolenost a na spol@ost s ruenim omezenym v ramciR. Tyto dva subjekty

zam stnavaji v R asi 1000 pracovnik

Firemni program

Koncern mé& vypracovany syfiremni program, ktery je platny pro podnik jakelek.
Ka da pobo ka zahrnuje body v tomto programu stanovené dkawdenni innosti, uvadi
je do praxe.

Firemni program popisuje strategické cile, déletyms jak jich doséhnout,

a stanovuje zpsob hodnoceni vysledk

46



Hlavni body firemniho programu:
Zavazek k rstu
Efektivita

Rozvoj zamstnanc

Z hlediska mé prace je nejé it jSi posledni bod daného programu a jeho realizace.
V ramci pln ni tohoto Ukolu se firma zabyva nejen ochranouvddasbezpenosti prace, ale

zam uje se i na rozvijeni znalosti a schopnosti praiovn

Hodnoty

Zakladni hodnoty spol@osti jsou:

Lidé

Ji p i samotném vylru pracovnika je de ité najit nejvhodnjSiho kandidata na danou
pozici. Ka dy rok je stanovovan plan osobniho rgevaamstnanc. Tento plan vychazi
z pravidelného hodnoceni vykonu a potencialu praidé@vi z poteb spolenosti. V ramci
podniku byvaji také organizovanyzné pracovni i mimopracovni aktivity, které pomahaj

stmelovat kolektiv zanstnanc a utvaet p atelskou atmosféru.

Rozvoj

Vzd lavani zamstnanc pova uje firma za vyznamnou investici, nebtimto zp sobem
podporuje nejen rozvoj svych lidi a zvySuje jejiofotivaci, ale zvtSuje se tak zarove
i efektivita pracovniho vykonu. Volba vhodné forn®koleni vychazi z planu osobniho
rozvoje a poeb zamstnanc. Firma vyu iva internich i externich zdroyzd lavani; pokud
je to nutné, organizuje i tzv. vZdvani na miru. ZaroveovSem odpowdni pracovnici
sleduji, jak& konkrétni zlepSeni viavani v praxi pineslo.

Spokojenost

Pro spolenost je dle ité, aby jeji pracovnici byli spokojeni. Proton firma poskytuje rzné
zam stnanecké vyhody — benefity a odmy (pen ni i nepen ni).

Potencial

Firma se snai rozvijet potencidl nastupujici geoer a proto spolupracuje skterymi

st ednimi a vysokymi Skolami. Mimo jiné nabizi i mostgracovnich sta i v ramci firmy.
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Pracovni pile itosti
Uchaze m o zamstnani nabizi spolaeost volna pracovni mista. Diky mezindrodnimu
vym nnému programu ,Kolumbus“ mohou mladi talentovaaé Inajit uplatnni v pozicich

firmy také v zahrani.

Firemni kultura

Pokud se podivame na firemni kulturu koncernu,ajtesme vyrazné rozdily mezi
jednotlivymi pobokami. Obecné znaky a projevy této kultury jsou spoé pro celou firmu.
Filialky dale pebiraji a zahrnuji do své organimé kultury urité prvky z narodni kultury
zem, v ni provozuji svou innost. Konena podoba firemni kultury ka dé poloy je tedy
vysledkem psobeni obou kultur — firemni a narodni.

Podnikova kultura byva pro svou komplexnosttSinou obtin zachytitelna
a vyjaditelna. Spolenost ABC ma silnou neformalni firemni kulturu. Ongza ni struktura
firmy je uvoln nd. Chovéani zanstnanc neni vazano jsnymi pravidly, jejich dodr ovani
by bylo kontrolovano (nap zp sob oblékani neni formalizovany). Ve spalesti viadne
p atelska atmosféra. e ité jsou nejen dobré pracovni vztahy, komunikatst a vsicnost,
ale i upimnost a oteenost. Velky vyznam ma i oteané poskytovani a iimani zptnée
vazby, vysoké mira odpoginosti jednotlivc a vzajemna dv ra.

Sou asti firemni kultury jsou i vySe zminé hodnoty spolaosti. Podnik ma své logo

a firemni barvy, kterymi se prezentuje navenek.

Zam stnanci

Koncern zamstnava celkov 105 000 lidi ve 106 zemich ¢a. A doposud poet
zam stnanc firmy rostl. Vyvoj potu pracovnik v poslednich letech znazaije graf . 2.
D leitou skute nosti je, e ve spolenosti neni tém adna fluktuace zanstnanc, co
vypovida mimo jiné i o spokojenosti jejich pracdvniMotivaci zamstnanc zvysuji mimo
r zné formy vzdlavani, benefit a odmn i setkani vedeni se zastnanci, kde se pracovnici

dozv di cenné informace o di ve firm .
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Graf 3: Vyvoj po tu zam stnanc v ramci celého koncernu

Zdroj: Internetové stranky spoleosti ABC

14.2. Mobilita zam stnanc spole nosti ABC

Vyjezd zam stnanc do zahrani iobecn

Koncern ma propracovanou strukturu interni spolegrgeho pobdy jsou vzajemn
provazané. Jsou sdru eny pod regionalnim vedenimikly ur ité zony — nagklad zona
st edni a vychodni Evropa. Jednotlivé arowedeni poskytuji zanstnancm (pobo ky nebo
dané zény) uplatmi na rznych pozicich, co umo uje vyjezd pracovnik do zahranii.
Zam stnanci spolenosti ABC vyjid ji nej astji v ramci Evropy. Tato skut@ost je dana
historicky, blizkosti stat i podobnosti kultur. Proto e tedy pracovniceské pobadky
koncernu psobi obvykle v evropskych zemich, nemusi firregit bezpenostni rizika, ktera

jsou s nkterymi mimoevropskymi staty spojena (napudéan, Etiopie).
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Rozhodovani o vyjezdu do zahrani i

Mo nost pracovat po uitou dobu v zahranni poboce je ze strany spoleosti
vnimana jako jedna z forem motivace, podpory rozvejastnich zanstnanc, jejich
kariérniho rstu. Obecn plati, e Sanci najit uplatmi v pozicich firmy v zahrani ma ka dy,
kdo splni vS8echny podminky (profesni, jazykovékpelté zkusenosti) stanovené pro vyjezd.

Kone né rozhodnuti o tom, komu bude vyjezd do zahfammo n n, se idi jasn
stanovenymi pravidly. Zmimé rozhodnuti je vazano na vysledky pravidghnobihajiciho
hodnoceni pracovnik Ka dy rok je posuzovan kariérni rozvoj vSech zatnanc. V ramci
n j jsou s pracovniky vedeny individualni rozhovodyky nim je mo né mimo jiné poznat
profesni oekavani ka dého z nich. Druhou formou hodnoceni znanc je tzv. people
review probihajici pouze na urovni vedeni firmykterém nemuseji posuzovani lidédwt.
Pomoci nj se postupn ,vytipuji“ kli ovi zamstnanci, ktel jsou nasledn p ipravovani pro
dalSi kariérni rst. V pipad, e se uvolni nktera pozice na vySSi Urovni firemni hierarchie,
zaujima ji prav ji p edem ,vytipovany* jednotlivec. Tito lidé by r ka dé 2-3 roky
postupovat na vysSi pozice v ramci organidastruktury. Pokud zarmstnanec dosahne tak
vysokého postaveni, e ji smmem nahoru v domovské poloe postupovat neme, je mu
nabidnuta mo nost pracovat po iiou dobu v cizin. Ka dy ma samozjm pravo nabidku
prace v zahranni filidlce odmitnout.V eské republice je vS8ak motivace pro vyjezd do
zahranii pomrn velka. Firma umo uje svym pracovnikm v pr b hu jejich pracovni
kariéry i vicenasobny vyjezd do zahrarich poboek v r znych zemich.

V n kterych pipadech byva v zahrami pobo ce na uritou pozici vypsano vylrové
izeni, kterého se mohou &stnit zamstnanci z celého koncernu, u nich je vzhledem
k jejich kvalifikaci realné, e by danou pozici mokastavat. Pokud pracovnik ve vybvém

izeni uspje a domovska pobéa souhlasi, zae se tato osobaipravovat na vyjezd.

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani i?

Nej astji za praci do ciziny cestuji manaie Ti mivaji na starost koordinaci
vyznamnych projekt V posledni dobdo zahranii z eské filialky nevycestovali adni lidé,
kte i pracuji na technickych pozicich. Mo nostgobit po uritou dobu v zahranni pobo ce
neni nijak vkov omezena. Zanstnanci vyji d ji na dobu uritou, pr m rn na 3-5 let,

pi em délka pobytu v zahrarije individualni.

50



P ipravy p ed odjezdem do zahrani i

Samotné dpravy na vyjezd trvaji iblin 2-3 msice. Firma se ptom snai svym
pracovnikm vyizovani vSech formalit co nejvice usnadnit. Pomgind i pi eSeni
praktickych zale itosti (nap pracovni povoleni, pobytoveé vizum, pojistapod.).

Mimo jiné nabizi vyji d jicim zamstnancm i mo nost absolvovat jazykové kurzy.
Neznalost jazyka zem kam zamstnanec odjidi, neni ovSem gka kou z hlediska
pracovniho ivota,nebo oficialnim firemnim jazykem je angtina. Podminkou samotného
jazyka svta.

Dale maji vyjid jici pracovnici ped podepsanim smlouvy o vyjezduil@itost
vyrazit i se svou rodinou na kratky ,vylet* a prédhout si tak prostdi, ve kterém budou po
ur itou dobu it.

Po vyizeni v8ech formalit v R odji di zam stnanec wtSinou i se svou rodinou do
hostitelské zem kde doeSi zbyvajici zale itosti za podpory pracovnikahranini poboKky.
Najdou se vsak i lidé, ktevSe v zahrani vy eSi nejdiv sami, a poté za nimi iede jejich

rodina.

Riziko pracovniho vyjezdu do zahrani i

P i popisu pracovniho pobytu v zahrainvyrazn p evladaji pozitivni zkuSenosti lidi
nad t mi negativnimi. Vyji d jici zam stnanci byvaji na novou ivotni situacigdem peliv
p ipravovani. Podle svych slov se setkavaji s velrobrgm pijetim nejen v novém
pracovnim kolektivu, ale i v celé pohze.

Pokud vSak do zahraniodji di cela rodina, co je pontn asté, je nutné pdtat
srizikem, e si jeji lenové nanové progdi i pes veSkeré [pravy nezvyknou. Tento
problém je vSak individualni a nebyva spben nizkou Urovni podpory ze strany firmy.
Nicmén nastalou situaci pomahajiesit ob strany, domovska i hostitelska poka,
dohromady. Red asny névrat zg do domovské zemje samozjm mo ny, ale je a tim
poslednim vychodiskem.

Kontakt s domovskou pobo  kou

V sou asné dob p sobi v zahrani 2 % zamstnanc eskych poboek firmy.
Vyjid jici pracovnicimivaji po celou dobu sobeni v zahrani stalou vazbu na svou

domovskou pobdku, kterd jim poskytuje personalni podporu. Jsde tetale v pracovnim
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kontaktu se svymi kolegy vR. Proto maji pehled o dni v domovské pobae, nastavajicich

zm nach i o mo nostech, je se jim po jejich navratiewiraji.

Hodnoceni zam stnance v zahrani ianavratzp t

V zahranini poboce je nadzenym pracovnikem provado (stejn jako vté
domovské) prb né hodnoceni daného zastnance. Rdtim ne se vrati zp, probiha
celkové hodnoceni jehannosti v zahranii, které ma informativni charakter. Dale jsou se
zam stnancem vedeny rozhovory o tom, jakou mé&dptavu o svém zazeni v ramci
organizani struktury domovske filialky. S ka dou pracovndzici je toti spojen i urity typ
benefit. S pracovnikem je nutné prodiskutovat i rizikeelsg navratem spojend. Timto
zp sobem firma postupnziskdva tzv. mkké poznatky, které me pozdiji vyuit i p i
vyjezdech dalSich svych zastnanc.

Existuje riziko, e v domovské poboe nebude vhodné pracovni misto pro vracejiciho
se zamstnance ze zahraimi Tomu se vSak firma sna i ze vSech sigbejit. Diky skutenosti,

e jsou pracovnici domovské filidlky se svym kolegstéle v kontaktu, znaji datum jeho
p ijezdu s dostatemym pedstihem a doka i proto as jednat. Situaci, kdy pro zastnance
neni vhodna pracovni pozice volna, je mo noesjt i vytvo enim noveho mista.

Je teba také upozornit na skutest, e neni striktn dano, e se pracovnik musi ze
zahranii vratit zp t. Pokud je na stavajicim misipokojen a okolnosti to dovoluji, ne tam

z stat. Nicmeén vnit ni pravidla firmy navrat doporuiji.

Program ,Kolumbus*

Program ,Kolumbus“ je jednim 2z kariérnich nastrofirmy. Dava pile itost
absolventm vysokych Skol, kté asto nemaji potbnou praxi, pracovat po ukani svého
studia v zahranni poboce koncernu. Tuto Sanci dostavaji i externi pratmviidi-li tedy
odpov dni zamstnanci firmy v dané osoltalent, umo ni mu Uastnit se tohoto programu.
P i posuzovani potencialu mladych lidi jsou branyvaliu nejen tvrdé stranky, tedy nigad
znalosti a praxe, ale i stranky kké, k nim pati potencial a dovednosti dané osoby.
Vybrany lov k uzavira kontrakt v zahranj kde postupn ziskavd poebné znalosti
a zkuSenosti, s nimi se poté vraci £p

V sou asné dob p sobi v ramci programu ,Kolumbus” v zahrami poboce jeden

lov k pochézejici z R.
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15. Spole nost KLM

15.1. Obecny popis spole  nosti KLM

Obecna charakteristika
Spole nost KLM je energeticky koncern, kterygobi v ad zemi stedni a vychodni

Evropy. Jeho matska spolenost sidli v eské republice. Je jednim zértejv tSich vyrobc
tepla v R. Zabyva se jak vyrobou, distribuci a obchodentekteckou a tepelnou energii,
tak i samotnou tbou uhli. Firma dale psobi i v oblastech telekomunikaci, informatiky,
jaderného vyzkumu, projektovani, vystavby a udréryergetickych zézeni a zpracovani
vedlejSich energetickych produktVznikla v roce 1992 jako akciova spate@st KLM a.s.
Roku 2003 se tato energeticka spalest spojila s distribunimi spolenostmi. Po rozséni
o n které zahranni distribu ni spolenosti (2005) a elektrarny (2006) se stala uskupeni
s mezinarodni psobnosti sdru ujicim vice ne 9Ceskych i zahrannich spolenosti. V roce
2005 bylo uzemni uspédani regionalnich distribaich spolenosti podniku KLM nahrazeno
uspoadanim procesnim. To respektuje zasadu striktnilaboleni distribuce jako regulované

innosti od obchodu (tzv. unbundling). Procesni nhddeny KLM zahrnuje 10 novych
spole nosti. Ka d& z nich zajidije n ktery z pedmt innosti koncernu. Spoleost KLM je
nejvice ziskovym a zarovenejmén zadlu enym energetickym uskupenim v Evrop
Vybornych hospodékych vysledk bylo dosa eno napbvanim strategie firmy, jeji
sou asti jsou uspsné zahranni akvizice v jihovychodni Evrop cilev doméa optimalizace
néklad a orientace na vykon. Strategickym cilem spudsti KLM je stét se lidrem na trzich

s elektinou stedni a jihovychodni Evropy.

Hodnoty spole nosti

1. bezpen tvo ime hodnoty — nasi nejvysSi prioritou je vyetahodnoty, a to v dy p
zachovani bezpeosti,

2. zodpovidame za vysledky — vSichni osobadpovidame za dosa eni vyslegdk

3. jsme jeden tym — jednani ka dého z nas musik@sbsp chu spolenosti KLM,

4. pracujeme na sob- neustale pracujeme na svém odborném i osobnostazivoji,

5. rosteme za hranice — vytithe mezinarodni spoleost,

6. hledame nové&sSeni — jsme otegni ke zmnam a pijimame lepSieSeni,

7. jedname fér — jsme poctivi a loajalni k naSimm@p m a spolenosti.

Zdroj: Vyro ni zprava spolenosti KLM 2008
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Po spojeni této energetické firmy s distribimi spolenostmi v roce 2003 vznikl
novy subjekt, ktery se rozhodl i nose prezentovat navenek. Tradi ervend barva loga
byla zmn na na barvu oran ovou, ktera symbolizuje energijeabarvou slunce. Noveé
korporatni logo sloui ke komunikaci smem kobchodnim partnem, bankam
a v neposledniad i zam stnancm. tverec pou ity v logu byl zvolen jako symbol statyil
U Siroké veejnosti se firma rozhodla se prezentovat dalSirerlgge symbolizuje otevirajici
se trh s elekinou. Korporatni logo v tomto fpad slou i jako urité ,razitko kvality”, které

s sebou spol@ost nese.

Firemni kultura

Jednou z podminek Usmého naplovani vize firmy a dosahovani stanovenych cil
je, e spolenost KLM bude svou firemni kulturu (orientovanou wgkon) a lidské zdroje
systematicky rozvijet. Firemni kultura podniku jefidovana sedmi zakladnimi principy.

D leité je, aby zamstnanci tyto hodnoty spole sdileli.

Zam stnanci

V roce 2008 zanstnavala spolenost 27 232 lidi, co znamena sni eni 0 9,5 % oprot
stavu vroce pdchozim. Vyvoj pau pracovnik firmy KLM v letech 2000 - 2008
znézor uje graf 4.

Pracovni motivaci zanstnanc zvysuji rzné vyhody penniho i nepen niho
charakteru, knim pat napiklad pisp vky na penzijni gpojist ni, ivotni pojist ni,
zavodni stravovani, paty tyden dovolené nebo agnpi ivotnich jubileich. VSechny tyto
a mnohé dalSi vyhody stimuluji pracovniky ke zvy&tvpracovniho vykonu, posiluji jejich
loajalitu k podniku a sni uji tak i jejich fluktuacLoajalitu svych zamstnanc firma posiluje
i diky neformalnim motivanim akcim (sportovni hry, dobromné akce aj.). Informace o i
v podniku pracovnici ziskavaji z magazinu KLM REPQRtery vychazi jednou za rsic.
D leitA oznameni vedeni zprostlkovavaji zanstnancm elektronické newslettery. Na
intranetu mohou pracovnici zasilat své dotazy, nazo postehy do takzvané oran ové
schranky. Mana e se pravideln pracovn setkavaji se zamstnanci, co managementu
umo uje vysvtlit pracovnik m firemni vizi, strategii a roli zansthanc pi jejich
napl ovani.

V pln integrovanych dcénych spolenostech firmy KLM psobi 48 z&kladnich
odborovych organizaci, ve kterych bylo organizov&dd z celkového ptu zamstnanc.

Odborové organizace jsou dale sdru eny doadborovych svaz (do Odborového svazu
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ECHO, eského odborového svazu energetékOdborového svazu zastnanc jadernych
elektraren).

Mzdy zamstnanc jsou diferencovany na zakladejich individuélni vykonnosti
s vazbou na hodnoceni jejich pracovniho chovargrékje provadho podle 7 firemnich
princip . Spolenost KLM klade draz na rovné zachazeni se vSemi zgtmanci a zakazuje
vSechny druhy diskriminace.

Svym pracovnikm firma poskytuje v souladu se strategii rozvopsKkych zdroj
r zné formy Skoleni. Tim jsou komplexmozvijeny mkké dovednosti s cilem posilovani
mana erského a expertniho potencialu zsmmanc, vytvdeni podminek pro stabilni st
a zvySeni jejich pracovni efektivity. |rozvojovéktiaity pracovnik jsou provazany

s firemnimi principy.

Graf 4: Vyvoj po tu zam stnanc spole nosti KLM
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Zdroj: Vyro ni zprava spolenosti KLM 2008

15.2. Mobilita zam stnanc spole nosti KLM
Vyjezd zam stnanc obecn

Diky tomu, e spolenost KLM p sobi v ad zemi stedni a jihovychodni Evropy,
maji jeji zamstnanci mo nost postupu nejen v ramcizmych oddleni spolenosti, ale

i divizi a lokalit. Prostor pro rozvoj profesni iy je tudi velky.
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Spole nost KLM ma vlastni formalizovanou globalni politiknezindrodniho vysilani.
VSechny aspekty mezinarodniho vysilaesi smrnice Mezinarodni vysilani zarstnanc.
Pi jejim vytvaeni byly vyuity osobni zkuSenostieskych zamstnanc s pracovnim
p sobenim v zahranii zkuSenosti kolegz mezinarodnich spoleosti.

| v této firm vyji d ji do zahranii nej astji zam stnanci na mana erskych pozicich.
Délka kratkodobého vyslani se pohybuje v rozmezi®® msic , dlouhodoba trvaji 1 a 3
roky (pr m rn pracovnici vyji dji na 3 roky).Délku pobytu v zahrani ur uje charakter
daneého ukolu. Kady typ vyslani ma také gwilastni baliek benefit. Nyni je mo né
pozorovat narst potu vyslani kratkodobych. Naiklad na konci roku 2006 ra firma
piblin 40 vyslanych zanstnanc ve 3 zemich. V souvislosti s postupujici zahnahi

expanzi je oekavan narst po tu vyji d jicich pracovnik.

Rozhodovani o vyjezdu do zahrani i

Sv j zajem o mezinarodni vyslani mohou lidé projevijgko uchazei o zam stnani
v motiva nim dopisu. Ti, ktd chtji po uritou dobu pracovat v cizi zemi, se astni
vyb rového izeni na konkrétni pozici v zahrahiRozhodnuti o tom, zda zastnanci firma
vyjezd umo ni, zavisi pedevsSim na jeho jazykovych a odbornych znaloste¢hem neni

d le ité, jak dlouho danylov k ve spolenosti pracuje.

P ipravy p ed odjezdem do zahrani i

V ramci piprav ped odjezdem do zahranije d le ité zajistit, aby ml pracovnik
podrobné informace o zemi vyslani.eB samotnym vyslanim ma mo nost vyrazit
s partnerem na kratkou poznavaci cestu do ciloné .z8pole nost dava mpdnost tomu, aby
také po dobu vyslani pracovnika byla v zahrajeho rodina. Vyji d jicimu zamstnanci
a jeho rodinnym pslusnik m firma poskytuje jazykové kurzy, zaji§e bydleni, komemni
zdravotni pojistni, zdravotni a bezprostni asistenci, roz&iné zdravotni prohlidky, dale
finan n pispiva na pokryti nakladna Skolni dochazku d, a pokud je to zapabi,pomaha

partnerovi svého zamstnance nalézt vhodné pracovni uplairv zahranii.

Program ,KLM Capacities"
Pro absolventy vysokych Skol, kiemaji kratkou relevantni praxi, otevira spolest
dvakrat ron rozvojovy program s nazvem ,KLM Capacities”. Dikymmu mohou mladi lidé

nalézt uplatnni v ramci celé spol@osti KLM, tedy i v zahrani.

56



16. Spole nost XYZ

16.1. Obecny popis spole nosti XYZ

Obecna charakteristika

Spole nost XYZ je souasti velkého nadnarodniho koncernu, jeho sidlem peecky
Dusseldorf. Koncern spolu se svymi dogmi spole nostmi p sobicimi v 75 zemickyv ta
pati mezi nmecké firmy s nejrozsahlejSi mezinarodngg@bnosti Spole nost byla zalo ena
28. zai 1876 v Cachachza vice ne 130 let své existence se znarozrostla a zarove
rozSiila sv j sortiment nabizeného zbo i. Své vyrobky dnes prx@dve 125 zemich sta. Od
roku 1991 psobi v eské republice spolaost KLM R, spol. s.r.o., kterd dnes na nasem

trhu nabizi produkty vice ne 50 zrek a zamstnava tém 300 lidi.

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

t snici hmoty a prosedky pro povrchovou Upravu kov

Tyto strategické obchodni oblasti jsou rdesy do ti obchodnich divizi s celosiovou

p sobnosti:

Praci a istici prostedky
Kosmetika

Adhesive Technologies

Hodnoty spole nosti

Jsme orientovani na zakazniky.
. Vyvijime kvalitni znakové vyrobky a technologie.
. Usilujeme o vynikajici kvalitu.

. Zam ujeme se na inovace.

1.

2

3

4

5. Vitame zmny.
6. Jsme uspsni diky nasim lidem.

7. Orientujeme se na zhodnocovani naSich akcii.
8. Usilujeme o udr itelnost a sociélni zodpanost.
9. Komunikujeme oteen a aktivn.

10. Ctime tradici otevené rodinné spol@osti.
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Z pohledu mé prace je & ita p edevsSim 6. hodnota, jeji ni e uvedeny bli Si popikazuje,
co si pod ni firma gedstavuje.

,cenime si svych zanstnanc a respektujeme je. V jejich talentu a schopnostech
spo iva naSe sila. Nas usgh vychazi ze znalosti, kreativity, socialni kongmee a vysokého
pracovniho nasazeni naSich pracovniWytvd ime prostedi, které podporuje individualni
vykonnost a tymovou praci. Od naSich zatanc o ekavdme maximalni poctivost
a estnost v jejich ka dodenni praci. Pomahame znancm sladit jejich pracovni usili

S jejich soukromym ivotem. Gekdvame mima@adnou vykonnost a ocejeme uspch.”

| hodnota s islem 9 tykajici se komunikace je vyznamna:

»ljeme v kultu e vzajemné dv ry, respektu a oteenosti — a to jak v ramci firmy,
tak v ivn jSimu svtu. Komunikujeme oteen a aktivn, a to i tehdy, kdy jsme udali
chybu. Hlasime se k povinnosti informovat naSe zanance, akciona, zakazniky,
dodavatele a Sirokou venost a pova ujeme to za vyzvu iile itost, jak podpoit za len ni
a pijeti nasi spolenosti.”

Zdroj: Internetové stranky spoleosti XYZ

Firemni standardy

Spolenost XYZ vyznava velmi narmé firemni standardy, které jsou v ramci
koncernu uplatovany celosvtov . Dnes jsou tyto standardy vySSi neivé, a to nejen diky
sm rnicim a naizenim Evropské unie. Na jejich dodr ovani dohlddpov dny pracovnik.
Spolenost XYZ své postoje jasndeklarovala v dokumentu Vize a hodnoty, s nim se

p ipadni zdjemci mohou seznamit na webovych strankéuly.

Vize spole nosti

~Spole nost XYZ je vedouci vyrobce znkovych vyrobk a technologii, kteréini ivot lidi
snadnjSim, lepSim a krasggsim.“
Zdroj: Internetové stranky spoleosti XYZ

Strategie spole nosti

Spolenost chce dale posilovat svou vedouci pozici veclvsdivizich. Planuje dosa eni

organickeho rstu obratu, doplmého r stem pomoci vybranych akvizic.
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Firemni kultura spole  nosti

Spole nost XYZ p sobi v r znych zemich a kulturach,ipem si zaklad4 na tom, aby
se k rozlinym kulturam v dy pistupovalo nepedpojat a s respektem. Jeji firemni kultura,
vize a hodnoty pedstavuji standard podnikatelské@nosti firmy a jsou jednoticim prvkem
r znorodych prosedi, v nich zamstnanci pracuji. Spoleost je vsticnd v i zm nam.
D leita je pro ni otevena a aktivni komunikace, schopnosit se i vyu ivani znalosti. Cti
tradici otevené rodinné spoleosti. Souasti jeji podnikové kultury jsou také inovace.
Prakticky navod, jak se chovat a jednat v souladwrporatnimi pravidly p zachovavani
nejvyssSich etickych norem a projevovani Ucty a ekBp v i zakaznikm
i spolupracovnikm, davaji zamstnancm firemni kodexy (Kodex jednani, Kodex tymové
prace a vedeni, Kodex udritelného rozvoje firmyfakladem pro soubor smic
a doporueni v nich obsa enych jsou vize a hodnoty spotesti. Slogan koncernu XYZ uzce

souvisi s jeho vizi.

Zam stnanci

Spole nost XYZ zamstnava tém 55 tisic lidi po celém st . V dy se sna i nalézt
kreativni, flexibilni a schopné pracovniky, Ktemaji podnikavého ducha, mezinarodni
p istup, touhu uspg a doka i kombinovat znalosti sedstavivosti a fjimat nové vyzvy.
Dale by zajemci o pracovni uplati v podniku XYZ mli byt oteveni, schopni pracovat
v tymu, komunikovat a udr ovat mezilidské vztahpg iniciativni.

Je teba, aby zanstnanci byli z profesniho i osobniho hlediska @opipraveni na
neustale se nmici podminky na trhu. Proto jim spotest XYZ nabizi rznd Skoleni na
lokalni, regiondlni a globalni Urovni, kter& majinmo jiné za cil rozvijet jejich profesni
a osobni schopnosti a dovednosti. Talentovanymnmlidabizi napklad mezinarodni vycvik,
inova ni vzd lavaci pile itosti a mo nost mit odpowdnost za provozniinnosti brzy po
nastupu do zanstnani. Spolenost XYZ pomaha svym pracovnik rozvijet jejich
schopnosti a vnima jejich osobni charakteristigls§ m zvlaStnosti jako neocenitelné hodnoty
pro vlastni vyvoj (oceuje individualitu). Jednim z nejte it jSich nastroj trvalého rozvoje
schopnosti a dovednosti zastnanc je Akademie spolenosti XYZ, ktera vznikla v roce
2001. V oblasti sedni a vychodni Evropy pada pes stovku rznych semina zam enych
na vice ne dvacet témat. V ramci Globalni akadespele nosti XYZ firma poskytuje
mezinarodni mana erské programy, je jsou realizoydave spolupraci s renomovanymi
sv tovymi obchodnimi Skolami. Akademie spabesti XYZ sm uje k naplnni jednoho

z nejd le it jSich strategickych cil firmy - prosazovanim principu ,spoleych v domosti,
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spole né kultury a spoleé budoucnosti“ zajistit spoleosti i vSem zanstnancm udr itelny
r st.

Zam stnanci firmy maji Siroké mo nosti osobniho a pmfého rstu. Planuji svj
kariérni postup, mohou #&flat pracovni mista, rozévat svou pracovni napla jsou

vyhodnocovany jejich schopnosti, které jsou dalrijeny.

Graf 5: Zam stnanci spolenosti XYZ (ro nipr mr)

Zdroj: Internetové stranky spoleosti XYZ

16.2. Mobilita zam stnanc spole nosti XYZ

Vyjezd zam stnanc do zahrani iobecn

Spole nost XYZ nabizi svym zamstnancm mo nost vyjet do zahramich poboek
velmi asto. Vymnny program je pova ovan za k& ity prvek motivace pracovnik nebo
je touto cestou posilovano jejich usili o kariérrgt a loajalita v i spole nosti. Pedchazi se
diky tomu i uritému stereotypu. Obecize ici, e lidé, ktei n kolik let pracuji v cizi zemi,
ziskaji nadhled, doka i pak uva ovat v SirSim iitku ne dive a do urité miry se zmni.
Na jednu stranu tedy ziskaji velmi cenné zkuSenastidruhou stranu zarove oni sami
obohacuji pobdy, kam pichazeji. Nejastji zam stnanci vyji d ji do Rakouska (Vide,
N mecka (Dusseldorf), na Slovensko (Bratislava) &dska (Moskva). K hlavnim dod m,
pro byvaji zvoleny pravtyto zem, pati skute nost, e jsou podobnéeské republice a jsou
blizko (v tSinou jde o sousedni staty). Pokud tedy pracowyicid ji do vySe jmenovanych
zemi, hovoime o tzv. klasickém transferu. To znamena, e medi lov k pracuje
v zahranii, m& v domovské zemi neplacené volno, a po svamahéddo R mé narok na to,

aby se vrétil na své pracovni misto. Transfer mimdimaln jeden rok. Pokud se ovSem lidé
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zU astni vybrovych izeni v jinych oblastech, ugpa odjedou pracovat do zahraini eskéa
pobo ka jim jejich p vodni pracovni misto dr et nemusi.

Rozhodovani o vyjezdu do zahrani i

Pokud se v rjaké zemi uvolni rktera pozice, jsou o tom informovani personalisté
v zemich ostatnich, ktiepoté ve spolupraci s vedenim ,vytipuji“ nejvhogi kandidaty. R
vyb ru vhodného lov ka se hodnoti pdevsim jeho gdpoklady pro konkrétni pozici, jeho
dosavadni vysledky a v neposlednd i pile. DalSim faktorem, ktery ma vliv na rozhodov
personalist je i fakt, e nktei pracovnici ziskat mezinarodni zkuSenost velmi qimiji.

Vybranému lov ku je potom pedlo ena nabidka pracovat po itou dobu v cizi zemi.

Kdo a na jak dlouho vycestuje do zahrani i?

Za praci do zahramich poboek vSak nevyji dji pouze mana&. Jsou vybirani
I kandidati na ni Si pozice. Stejjako u spolenosti KLM ani ve spolenosti XYZ o vyjezdu
nerozhoduje doba, po kterou dargv k ve spolenosti pracuje. Rle itost dostavaji i lidé,
kte i jsou ve firm pom rn novi. Prm rn odji d ji do zahranii dva lidé ron . Délka jejich
pobytu v cizi zemi byva zna, pohybuje se v rozmezi od jednoho roku a tyo let. Pokud

maji zamstnanci dti, odji d ji v tSinou do zahrani i se svou rodinou.

Rizika a negativa pracovniho vyjezdu do zahrani i

Za nejvtSi problém byva povaovano odloeni od rodiny, patel a znamych.
Zpo atku toti lov k v cizi zemi nikoho nezna, novaatelstvi musi teprve navazat. Dale je
mo né, e zamstnanec bude muset v zahrarbydlet v horSim bytne doma. M e se také
stat, e jeho mzda bude v hostitelské pa® niSi ne v R. Zalei toti na zemi, kam
zam stnanec odji di. Je proto vhodnéegem porovnat mzdy u nas a v cilové zemi. Ka d&
zem ma samozjm sveé zvlastnosti, kterym seeSti zamstnanci musi pzp sobit.
P ichazeji do odliSnych obchodnich a kulturnich pexit a asto se seznamuji i s novou
oblasti psobeni. Resto se jeStnikdy nestalo, e by rktery pracovnik naroky na pkladené
nezvladl a musel se z tohotowdu vratit ped asn do R. D ive se vraci lidé v jippad, e
se v zemi jejich dasného psobeni zmni podminky a oni u tam poté nejsou zajedi.

Program , T ikrat dva“

Pomoci tohoto programu chce firma podporovat airoedt pile itosti pro rozvoj

pracovnik a dosahnout toho, aby lépe porozilinglobalnimu svtu spolenosti XYZ.
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Program ,Tikrdt dva“ umo ni zamstnancm pracovat ve dvou enych funkcich, dvou
r znych divizich a dvou znych zemichzZiskavani zkusenosti v jinych zemidhfunkcich je

d le itym bodem program rozvoje zamstnanc firmy.
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17. Zav r

Cilem mé bakal&ké prace bylo |blieni procesu mezinarodni mobility
zam stnanc, ktery probiha uvnitfirem. Zarove jsem se soustdila na otazku, do jaké miry
se shoduji teoretické poznatky s chovanim podnilpraxi a s formulaci jejich firemnich
politik vysilani zamstnanc.

Problematika vysilaciho procesu je velmilalita, aproto by ji ml kady
zam stnavatel vnovat nale itou pozornost a dostatetsu. Pipravy na vyslani pracovnik

byvaji toti pom rn dlouhé, naroné a finann nakladné.

V uvodu jsem stanovila kolik hypotéz, o jejich platnosti mohu na zéklad
zjist nych informaci rozhodnout. Prvni hypotéza (hBm piprav zamstnanc na vyslani
v nuji firmy dostatenou pozornost riziku kulturni odliSnosti.*) se népdila, nebo
z rozhovor s personalisty vyplynulo, e pokud jejich pracosinvyji d ji do blizkych zemi,
jejich kultura je podobna kulte nasi, neni nutné, aby sappavovali a zvykali si na tuto
novou kulturu. Mé zawy potvrzuji i vyzkumy, které na toto téma praoly (bli e viz str. 43-
44). | druhou hypotézu (,Do zahranich poboek vyjid ji pouze lidé, ktd zastavaji
mana erské pozice)* mohu vyvratit, protoe napklad v pipad mnou oslovenych
spole nosti tomu tak neni. Posledni hypotézu {lgPitost pracovat po uiity as v zahranni
pobo ce maji i novi zanstnanci po skoreni jejich zkuSebni doby.”) vyvréatit nemohu.
Dotazovani zastupci firem se toti shodli, eipozhodovani o tom, zda bude zatmanci
pracovni vyjezd do zahramiumo n n, neni dle ité, jak dlouho dany lov k ve spolenosti

pracuje.

P i hledani podnik, které by byly ochotny potit se se mnou o informace tykajici se
jejich politiky vysilani zamstnanc do zahranii, jsem se setkala se souhlasem ke spolupraci
a jejim naslednym odmitnutim nebo s kladenim nésphych podminek spoluprace ze
strany spolenosti. Tyto okolnosti v kon@ém dsledku zpsobily, e jsem z dvodu
nedostatku asu nemohla naplnit syprvotni plan — doplnit praktickoudst o dotaznikové
Seteni zamstnanc, ktei vyslani absolvovali. Nicménsi myslim, e i pesto bakal&ka

prace pinasi k tomuto tématu dostatek zajimavych infornaagosteh .
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22. P iloha

Sm rnice Evropského parlamentu A Rady 96/71/ES

ze dne 16. prosince 1996

o vysilani pracovnik v ramci poskytovani slu eb
EVROPSKY PARLAMENT A RADA EVROPSKE UNIE,

s ohledem na Smlouvu o zalo eni Evropského smuistvi, a zejména n& 57 odst. 2 a
lanek 66 této smlouvy,

s ohledem na navrh Komise [1],
s ohledem na stanovisko Hospak&ho a socialniho vyboru [2],
v souladu s postupem stanovenymanku 189b Smlouvy [3],

(1) vzhledem k tomu, e podld. 3 pism. ¢) Smlouvy gdstavuje odstrani p eka ek
volného pohybu osob a slu eb mekenskymi staty jeden z cilSpole enstvi;

(2) vzhledem k tomu, e podle Smlouvy jsou u posksni slu eb od konce pchodného
obdobi zakazana jakakoli omezeni zalo ena na spéisiiSnosti i podminkach bydlist

(3) vzhledem k tomu, e dotveni vnitniho trhu nabizi dynamické prostli pro nadnarodni
poskytovani slu eb, které vede staldsi po et podnik k vysilani zamstnanc, aby doasn
pracovali na Uzemi jinéhdenského statu, ne ve kterém svou praci vykonaohyiykle;

(4) vzhledem k tomu, e poskytovani slu eb ra spo ivat bu v provedeni praci podnikem
na jeho Uet a pod jeho vedenim, na zaklanlouvy uzavené mezi timto podnikem

a stranou, pro kterou jsou slu by eny, nebo v poskytnuti pracovnigro jejich vyu iti
podnikem v ramci veejné i soukromé zakazky;

(5) vzhledem k tomu, e pdpokladem této podpory nadnarodniho poskytovargisie
volna sout a opateni zaruujici dodr ovani prav pracovnik

(6) vzhledem k tomu, e vnaSeni nadnérodniho priyracovniho pomu p indSi obti e
tykajici se prava rozhodného pro pracovni poa e je v zajmu zuastn nych stran stanovit
pracovni podminky platné pro uva ovany pracovni pgm

(7) vzhledem k tomu, e imsk& umluva ze dne 1%rvna 1980 o pravu rozhodném pro
smluvni zavazkové vztahy [4], podepsana dvandatiskymi staty, vstoupila ve t8in
lenskych stat v platnost 1. dubna 1991;

(8) vzhledem k tomu, elanek 3 této umluvy stanovi jako obecné pravidiob®dnou volbu
prava pro smluvni strany; e vipad neexistence této volby se smlouva podl& odst. 2
idi pravem zem v ni zam stnanec p pln ni smlouvy obvykle vykonava svou praci, a to
ivpipad, je-lido asn zam stnan v jiné zemi, anebo pravem zemni se nachazi
provozovna, u které je zastnan, nevykonava-li zarstnanec obvykle svou préaci v té e
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zemi, avSak pokud z celkovych okolnosti vyplyvapracovni smlouva U eji souvisi s jinou
zemi, pou ije se v takovém ipad pravo této zem

(9) vzhledem k tomu, e podld. 6 odst. 1 zmimé umluvy nesmi byt zaretnanec

v d sledku volby rozhodného prava stranami zbaven oghiderou mu poskytuji kogentni
ustanoveni prava, které se pou ije podle odstavaeczienéholanku v pipad neexistence
volby rozhodného prava;

(10) vzhledem k tomu, elanek 7 zminné Uumluvy stanovi s vyhradou ugch podminek, e
krom prava prohldSeného za rozhodné Ize uplatnit kogeistanoveni prava jiné zem
zejména pravalenského statu, na jeho Uzemi byl pracovnikaim vyslan;

(11) vzhledem k tomu, e podle zasadggnosti prava Spolenstvi stanovené ‘anku 20
umluvy, neni zminmou Umluvou doteno pou iti koliznich norem pro smluvni zdvazkové
vztahy ve zvlastnich oblastech, které jsou neb@buidbsa eny v pravnich aktech organ
Evropskych spoleenstvi nebo ve vnitrostatnim pravu, které bylo harirovéano p

provad ni takovych pravnich akt

(12) vzhledem k tomu, e pravo Spoénstvi nevyluuje, aby lenské staty uplabvaly své
pravni pedpisy i kolektivni smlouvy uzavené mezi zanstnavateli a pracovniky vi ka dé
osob, ktera je zamstnand, bydo asn, na jejich tzemi, i kdy je jeji zanstnavatel usazen
v jiném lenském stat e pravo Spoleenstvi nezakazujdenskym statm, aby zajistily
dodr ovani t chto ustanoveni vhodnym zgobem;

(13) vzhledem k tomu, e jedgba koordinovat pravni @dpisy lenskych stat, aby byl uren
z&klad kogentnich ustanoveni preely minimalni ochrany, je musi v hostitelské zemi
dodr ovat zamstnavatelé, kté vysilaji pracovniky za @&lem vykonavani dasné prace na
Uzemi lenského statu, kde jsou slu by poskytovany; etébordinace me byt dosa eno
pouze prosednictvim prava Spolenstvi;

(14) vzhledem k tomu, e by poskytovatelé slu eblindodr ovat zaklad jasnvymezenych
ochrannych ustanoveni, bez ohledu na dobu trv&iamiypracovnika;

(15) vzhledem k tomu, e jedba stanovit, e na uité vymezené ppady monta e nebo
instalace zbo i se nevztahujigulpisy o minimalni mzda minimalni délce placené dovolené;

(16) vzhledem k tomu, e by ppou iti p edpis 0 minimalni mzd a minimalni délce
placené dovolené rta byt zajiStna urita pru nost; e neni-li doba vyslani delSi ne jexa
m sic, mohou selenské staty za uitych podminek odchylit od pdpis o minimalni mzd
nebo mohou stanovit mo nost odchylky prestnictvim kolektivnich smluv; e pokud se
jedna o maly rozsah prace, kterou gba vykonat, mohou séenské staty odchylit od

p edpis 0 minimalni mzd a minimalni délce placené dovolené;

(17) vzhledem k tomu, e kogentni ustanoveni praimélni ochranu platna v hostitelské
zemi nesmi branit pou iti pracovnich podminek, pokgou pro pracovniky vyhodjsi;

(18) vzhledem k tomu, e jedba dodr et zasadu, podle které neenbyt podnik m

usazenym mimo Spolenstvi poskytovano lepSi zachazeni ne podmikusazenym na Uzemi
lenskych stét;
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(19) vzhledem k tomu, e tato smmice, ani jsou dotena ostatni ustanoveni prava

Spole enstvi, neuklada povinnost pravniho uznani exist@cnik pro doasnou préci, ani
ji neni doteno pravo lenskych stat uplat ovat své pravni gdpisy o poskytovani
pracovnik a o podnicich pro dasnou praci na ty podniky, které nejsou usazerjgjich
Gzemi, ale vykonavaji na jejich Uzenminost v ramci poskytovani slu eb;

(20) vzhledem k tomu, e touto smmici nejsou doteny ani dohody uzagné Spoleenstvim
se tetimi zemmi, ani pravni pedpisy lenskych stat o p istupu poskytovatelslu eb ze

t etich zemich na jejich tzemi; e se tato smce rovn nedotyka vnitrostatnich pravnich
p edpis upravujicich podminky vstupu, bydli& pistupu k zamstnani pro pracovniky ze
t etich zemi;

(21) vzhledem k tomu, e nizeni Rady (EHS). 1408/71 ze dne 14ervna 1971

o uplat ovani systémsocialniho zabezpeni na zanmstnané osoby a jejich rodiny
pohybujici se v ramci Spolenstvi [5] vymezuje ustanoveni pou itelna venmdavek
apisp vk socialniho zabezpeni;

(22) vzhledem k tomu, e touto smmici nejsou doteny pravni pedpisy lenskych stat
o kolektivnich akcich na obranu profesnich zgjm

(23) vzhledem k tomu, e fslusné organy znych lenskych stat musi vzajemn
spolupracovat p uplat ovani této snrnice; e lenské staty musi stanovit vhodna opat
pro pipad nevyhovni této smrnici;

(24) vzhledem k tomu, e je nutné zajistitdné uplatovani této snrnice, a k tomuto (elu
zalo it izkou spolupréci mezi Komisi éenskymi stéty;

(25) vzhledem k tomu, e nejpozildo p ti let po pijeti této smrnice musi Komise
p ezkoumat provadi pravidla k této snrnici, aby pipadn navrhla potebné zmny,

P IJALY TUTO SM RNICI:

lanek 1
Oblast p sobnosti
1. Tato smrnice se vztahuje na podniky usazené kterém lenském stat které vysilaji
v ramci nadnarodniho poskytovani slu eb v souladdstavcem 3 pracovniky na Uzemi
jiného lenského statu.

2. Tato smrnice se nevztahuje na podniky obchodnihcstoa a jejich posadky.

3. Tato smrnice se pou ije, pokud podniky uvedené v odstdvaiini n které
Z nasledujicich nadnarodnich oeai:

a) vyslou pracovnika na uzeniénského statu na vlastniat a pod svym vedenim na zaklad
smlouvy uzavené mezi podnikem pracovniky vysilajicim a stramoa,kterou jsou slu by

ur eny, innou v tomto lenském stéat jestli e po dobu vyslani existuje pracovni pammezi
vysilajicim podnikem a pracovnikem, nebo
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b) vySlou pracovnika do provozovny nebo podnikieregiciho ke skupin podnik na Uzemi
lenského statu, jestli e po dobu vyslani existujggevni pomr mezi vysilajicim podnikem

a pracovnikem, nebo

c) jako podnik pro daasnou pracii podnik poskytujici pracovniky vySlou pracovnika d

podniku, ktery jej vyu ije, se sidlem nebo vykonfgéo innost na tzemi kterého
lenského statu, jestli e po dobu vyslani existujggovni pomr mezi podnikem pro

do asnou pracii podnikem poskytujicim pracovniky na strgadné a pracovnikem na stran

druhé.

4. Podnik m usazenym veétim stat nesmi byt poskytovano lepSi zachazeni, ne podnik
usazenym v rkterém lenském stat

lanek 2
Definice

1. Pro uely této smrnice se "vyslanym pracovnikem" rozumi pracovniky)kpo omezenou
dobu vykonava praci na uzemi jinéHenského statu ne statu, ve kterem obvykle pracuje

2. Pro Uely této smrnice je pojem "pracovnik” vymezen podle pravnicbdpis lenského
statu, na jeho Uzemi byl pracovnik vyslan.

lanek 3
Pracovni podminky
1. lenské staty zajisti, aby podniky uvedend.\1 odst. 1 zarwvaly bez ohledu na pravo
rozhodné pro pracovni pompracovnik m vyslanym na jejich Gzemi pracovni podminky
tykajici se dale uvedenych zale itosti, které jsollenském stat ve kterém je prace
vykonavana, stanoveny

- pravnimi i spravnimi pedpisy a/nebo

- kolektivnimi smlouvami nebo rozhoini nalezy, které byly prohlaseny za vSeobecn
pou itelné ve smyslu odstavce 8, jestli e se tykajinosti uvedenych v floze:

a) maximalni délky pracovni doby a minimalni dolojpo inku,
b) minimalni délka dovolené za kalenaligrok,

¢) minimalni mzda, wetn sazeb za s asy; tento bod se nevztahuje na dépl/é
podnikové systémy zaopahi v d chodu,

d) podminky poskytovani pracovnikzejména prosédnictvim podnik pro do asnou praci,
e) ochrana zdravi, bezpeosti a hygieny p praci,

f) ochranné opagni tykajici se pracovnich podminekatnych en nebo en kratce po
porodu, dti a mladistvych,
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g) rovné zachazeni pro mu e a eny a ostatni ustanbo nediskriminaci.

Pro U ely této smrnice vymezuji pojem "minimalni mzda" uvedeny viodsdruhé odra ce
pism. c) vnitrostatni pravni@dpisy a/nebo zvyklostienského statu, na jeho Gzemi je
pracovnik vyslan.

2.V pipad prvni monta e a/nebo prvni instalace zbo i, pokud i podstatnouast smlouvy
o dodavce zbo i a jsou nezbytné pro uvedeni dodambb i do provozu a provag je
zkuSeni a/nebo specializovani pracovnici dodavatbts podniku, se odst. 1 druh& odra ka
pism. b) a ¢) nepou ije, pokud doba vyslani msahne 8 dn

Toto ustanoveni se nevztahuje na staveimiosti uvedené v floze.

3. lenské staty se mohou po konzultaci se socialnarinpry v souladu s obvyklymi
postupy a zvyklostmi ka déhdenskeho statu rozhodnout, e se odst. 1 druha kal@Esm.
c) nevztahuje na fpady uvedené W. 1 odst. 3 pism. a) a b), pokud doba vyslani esghne
jeden msic.

4. lenské staty mohou v souladu s vnitrostatnimi piravp edpisy a/nebo zvyklostmi
stanovit odchylky od odst. 1 druhé odra ky pismv ¢ ipadech uvedenych V. 1 odst. 3
pism. a) a b) a z rozhodnuténského statu ve smyslu odstavce 3 toht#oku, a to
prostednictvim kolektivnich smluv ve smyslu odstavceBoto lanku, vztahujicich se na
jednu nebo vice oblastinnosti, pokud doba vyslani ngsahne jeden rsic.

5. lenské staty mohou stanovit poskytnuti odchylelodst. 1 druhé odra ky pism. b) a c)
v p ipadech uvedenych V. 1 odst. 3 pism. a) a b) zwbdu malého rozsahu praci, které se
maji vykonat.

lenské staty vyu ivajici mo nosti uvedené v prvnprmdodstavci stanovi kritéria, ktera musi
spl ovat vykonavana prace, aby byla pova ovana za fprétého rozsahu".

6. Doba vyslani se vyp@ava na zakladreferenniho obdobi jednoho roku od gaiku
vyslani.

Pro U ely tohoto vypotu se pihli i k dob vyslani pipadn spln né nahrazenym
pracovnikem.

7. Odstavce 1 a 6 nebrani pou iti pracovnich podkeki které jsou pro pracovniky
vyhodn jSi.

Zvlastni piplatky za vyslani se pova uji za s@st minimalni mzdy, pokud se nevyplaceji
jako nadhrada vydajskuten vynalo enych v dsledku vyslani, nagklad vydaje za cestovné,
ubytovani a stravu.

8. "Kolektivnimi smlouvamii rozhod imi nalezy, které byly prohlaSeny za vSeobecn
pou itelné" se rozumji kolektivni smlouvy i rozhod i nalezy, kterymi se musidit vSechny
podniky doty ného odvtvi nebo povolani v dané zepisné oblasti.

Jestli e neexistuje systém, ktery by prohlasil kbikeni smlouvy i rozhod i nalezy za

vSeobecn pou itelné ve smyslu prvniho pododstavce, mohlemské staty, pokud se tak
rozhodnou, pova ovat za zaklad
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- kolektivni smlouvy i rozhod i nélezy, které maji vSeobecnyiriek na vSechny podobné
podniky doty ného odvtvi nebo povolani v dané zepisné oblasti, a/nebo

- kolektivni smlouvy, které byly uzagny nejvice reprezentativnimi organizacemi
zam stnavatel a zamstnanc na urovni lenského statu a které se uplgt na celém
vnitrostatnim tzemi,

jestlie pou itit chto smluv na podniky uvedené lv1 odst. 1 zajiduje rovné zachazeni

v zale itostech vyjmenovanych v odst. 1 prvnim pdstavci tohoto lanku mezi tmito
podniky a ostatnimi podniky uvedenymi v tomto postasici, které se nachazeji v podobné
situaci.

O rovné zachazeni ve smyslu toho@nku se jedna, pokud vnitrostatni podniky nachékzej
se v podobné situaci,

- maji v daném mistnebo v dotyném odvtvi stejné povinnosti jako vysilajici podniky
v zale itostech vyjmenovanych v odst. 1 prvnim pdskavci a

- musi plnit tyto povinnosti se stejnymidkem.

9. lenské staty mohou stanovit, e podniky uvedené & odst. 1 musi zajistit svym
pracovnik m uvedenym vl. 1 odst. 3 pism. ¢) podminky, které se vztahajdo asné
pracovniky v tom lenském stat ve kterém se prace vykonava.

10. Tato smrnice nevyluuje, aby lenské staty na zékladovného zachazeni a v souladu se
Smlouvou uplatovaly na vnitrostatni podniky a na podniky ostatrgtat

- pracovni podminky vztahujici se na jiné zaleitose které jsou uvedeny v odst. 1 prvnim
pododstavci, pokud jsou dodr ovanyegdlpisy o veejném poadku,

- pracovni podminky stanovené v kolektivnich smémhvnebo rozhodich nalezech ve
smyslu odstavce 8, tykajici se jinyannosti, ne které jsou uvedeny vilpze.

lanek 4
Spolupréace v oblasti informaci

1. Pro uely provadni této smrnice uri lenské staty v souladu s vnitrostatnimi pravnimi
p edpisy a/nebo zvyklostmi jedno nebo vice kontaktmiést nebo jeden nebo vice
p isluSnych vnitrostatnich organ

2. lenské staty upravi spolupraci meziejaymi organy, které jsou v souladu

s vnitrostatnimi pravnimi pdpisy pislusné pro dohled nad pracovnimi podminkami
uvedenymiww v odstavci 3. Tato spoluprace zejmgmaiga v odpovdich na odvodn né
adosti t chto organ o informace o nadnarodnim poskytovani pracovinvketn informaci
0 oteveném zneu ivani nebo o mo nychipadech nezakonnych nadnarodnich aktivit.

Komise a vegjné organy uvedené v prvnim pododstavci Uzce ppatuiji s cilem proSet
vSechny obti e, které mohou nastat gplat ovani |. 3 odst. 10.
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Vzajemna administrativni pomoc se poskytuje zdarma.

3. Kady lensky stat uini vhodna opaeni, aby vSeobecrep istupnil informace
o pracovnich podminkach uvedenychanku 3.

4. Ka dy lensky stat uxdomi ostatnilenské staty a Komisi o kontaktnich mistech a/nebo
p islusnych organech uvedenych v odstavci 1.

lanek 5
Opateni
lenské staty pjmou vhodnéa opaéni pro pipad nedodr eni této smmice.

lenské staty zejména zajisti, aby pracovnika/nebo jejich zastupm byly k dispozici
vhodné postupy pro plni povinnosti stanovenych touto smici.

lanek 6
Soudni pravomoc
Pro uplatnni prava na pracovni podminky zagné lankem 3 je mo né zahajit soudnzeni
v lenském stat na jeho Uzemi pracovnik je nebo byl vyslan, gaeipopipad dot eno
pravo zahdjit soudnizeni v jiném statpodle stavajicich mezinarodnich tmluv o soudni
pravomaoci.

lanek 7

Provadni

lenské staty gimou pravni a spravni pdpisy nezbytné pro dosa eni souladu s touto
sm rnici nejpozdji do 16. prosince 1999. Neprodlea nich uvdomi Komisi.

Tato opateni pijatd lenskymi staty musi obsahovat odkaz na tutoreioi nebo musi byt
takovy odkaz uin n pijejich 0 ednim vyhlaSeni. Zsob odkazu si stanovienské staty.

lanek 8
P ezkouméani Komisi

Nejpozdji do 16. prosince 2001 Komisegzkouma provadi této smrnice s cilem
navrhnout Radv p ipad pot eby nezbytné zmy.

lanek 9

Tato smrnice je urena vSemlenskym statm.

V Bruselu dne 16. prosince 1996.

Za Evropsky parlament
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p edseda

K. Hansch

Za Radu

p edseda

l. Yates

[1] U . v st. C 225, 30.8.1991, s. 6 a.W st. C 187, 9.7.1993, s. 5.

[21 U . v st. C 49, 24.2.1992, s. 41.

[3] Stanovisko Evropskeho parlamentu ze dne 10ra1h893 (U. v st. C 72, 15.3.1993,
S. 78), spoleny postoj Rady ze dne 3ervna 1996 (U v st. C 220, 29.7.1996, s. 1)

a rozhodnuti Evropského parlamentu ze dne 181286 (dosud nevyhlaSeno vedinim
v stniku). Rozhodnuti Rady ze dne 24.i 2®96.

[4]U . v st. L 266, 9.10.1980, s. 1

[5] U .v st L149,5.7.1971, s. 2. Naeni naposledy pozm né naizenim (ES) . 3096/95
(U .v st. L335,30.12.1995, s. 10).

P ILOHA

innosti zmi ované v I. 3 odst. 1 druhé odra ce zahrnuji vSechny stavebdice tykajici se
vystavby, oprav, udr by, gstavby nebo str eni budov, a zejménzhto praci:

1 vykopové prace

2 p emisovani zeminy

3 vlastni stavebni prace

4 montd a demonta prefabrikovanych dilc
5 zaizeni nebo vybaveni

6 Upravy

7 renovace

8 opravy

9 demonta

10 demolice
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11 adr ba
12 maliské a uklidové prace v ramci udr by

13 asanace.
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