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Uvod

,, Rozmanitost znamend umeéni spolecné nezavisle myslet.

Malcom Forbes

Dne$ni svét je rychly, dynamicky aplny zmén amoznosti. Cesky trh se po
revoluci oteviel vyspélému svétu, tudiz i probihajicim proménam v éfe globalni
ekonomiky. Politické zmény v letech 1989-1990 mély zasadni dopad na zahrani¢ni
migraci. V devadesatych letech se Ceska republika azejména Praha stava cilem
nejen docasné pracovni migrace, ale 1 trvalého piistéhovalectvi (BarSova & Barsa,
2005, s. 219). Naproti tomu Cesi diky otevieni hranic zagali mit nepieberné mnozstvi
moznosti, jak studijnich, tak pracovnich. Témét kazda vysoka $kola nabizi studijni
programy V zahrani¢i. Témét kazda v¢Etsi firma je vlastnéna zahranicnimi
organizacemi a to nam dava moznost studovat, pracovat a zit prakticky kdekoliv na
sveéte. Vytvaiime si tak béhem zivota sit’ socialnich vztahii a zanechavame za sebou
né&jakou kulturni stopu. Diky této migraci ve smyslu fyzického pohybu jedinct vedle
sebe mohou existovat rizna lidska spoleCenstvi s rozli¢énymi kulturami, ktera na sebe
vzajemné pusobi a kulturné se obohacuji. S tim souvisi termin multikulturalismus
(synonymem mize byt kulturni rozmanitost, kulturni pluralita, mnohokulturnost aj.),
ktery predstavuje lidsky fenomén ajednu ze zakladnich charakteristik socidlni
koexistence. Multikulturalismus miZeme vnimat jako kulturni pluralitu spolecnosti,
rozmanitost kulturnich forem, které ptesahuji vlastni kulturni systém a ptvodni
prostfedi vzniku. Vstupuji tak do prostoru interkulturni komunikace a vymény mezi
jednotlivymi kulturnimi systémy (Jakubovska, 2017, s. 17).

Demograficka situace a vyvoj spolecnosti v poslednich desetiletich je hlavnim
divodem, pro¢ se o multikulturalismu a potazmo o diverzit¢ mluvi stale ast&ji. Ve
vetSin€ evropskych zemi klesa porodnost, populace starne, vznika krize diichodového
systému a tim vznikaji vétsi potiZze s naborem kvalitnich zamé&stnanctli. Zatimco diive
st mohli zaméstnavatelé¢ vybirat z nékolika kvalitnich uchazecii, v dnesni dob¢€ jsou
radi za jediného, ktery alesponi ¢asteéné spliluje jejich pozadavky. Jednim z feSeni je
prave integrace cizincl. Ale bohuZzel za vyspélou Evropou pokulhdvame, hlavné co
se tyka imigraéniho procesu, ktery je pfiliS byrokraticky a obstrukéni (Veliskova,
2007, s. 17). Uspé&sné firmy uz davno dospély k poznani, e schopnost zabudovat

riznorodost do jejich organizacnich procesti se v dneSnim pestrém a turbulentnim



svét¢ ukazuje jako konkurencni vyhoda. AvsSak s touto riznorodosti museji umét
pracovat, aby dosahli kyzeného vysledku. Proto je velmi dilezity proces adaptace,
ktery je u cizince jesté podstatnéjsi, jelikoz se musi nejen adaptovat v prostiedi dané
organizace, ale navic i v kulturnim prostfedi, které je pro jedince dané zemé
samoziejmosti. Proto mé tato problematika zaujala a v diplomové praci se jim budu

dale vénovat.

Diplomova prace se tak zaméfuje na popsani problematiky adaptace cizinct
v multikulturni organizaci. Cilem prace je analyza adaptacnich procesu v
mezinarodnim prostfedi. Naplnénim cile bude popis a analyza adaptacnich procesii v
soucasném personalnim fizeni a jeji vliv na jednotlivé faze adaptace novych
zaméstnancl. Dil¢im cilem bude zjisténi moZznych nedostatkli a v neposledni fadé
stanoveni cili pro jejich ptipadné zefektivnéni ¢i napravu. Formalné€ je ¢lenéna do
Sesti hlavnich kapitol. V teoretické casti se nachdzi prvni CcCtyfi kapitoly,
metodologicka Cast a empiricka ¢ast je pak ¢lenéna po jedné hlavni kapitole. Prvni
kapitola se zabyva obecnou rovinou fizeni lidskych zdroja. Druha a jedna ze
stéZzejnich kapitol této prace nese nazev Adaptacni proces. V této ¢asti se vénuji
procesu celé adaptace, kdy zacina, jakym zplisobem probihd a kdy konéi. Kdo
vSechno se v organizaci na procesu adaptace podili, co mize sebou adaptace piinést
za problémy a jak je fesit, jaké faktory ji ovliviiuji, a v neposledni fad€ popisuji, jaké
jsou nejcastéjsi podoby adaptacnich programli v organizacich. V tfeti kapitole se
zaobirdm mezinarodnim fizenim lidskych zdroji. Na zacatku této kapitoly ukazuji
v &islech vyvoj pracovni migrace v Ceské republice po roce 2004, kdy CR vstoupila
do Evropské Unie, dale okrajoveé popisuji zplisoby legélniho zaméstnavani cizinct
v Ceské republice. Dotykam se také problematiky diversity managementu, jelikoz
uzce souvisi s multikulturalismem a globalizaci jako takovou. Ve ctvrté kapitole
popisuji adaptaci cizinct v multikulturnim prostiedi, jaka jsou jeji specifika, strategie
a pristupy. Patd kapitola obsahuje projekt vyzkumu, cil diplomové prace a jeji
vyzkumné otazky. Sestd a zaroven posledni kapitola se zaméfuje na analyzu
vysledkl ziskanych v konkrétni nadnarodni organizaci. Zjist'uji, zda doSlo k naplnéni
cile prace a zda z analyzy ziskanych dat vyplynula doporueni pro vybranou

organizaci.



Teoreticka Cast
1 Rizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdrojti je definovano jako strategicky alogicky promysleny
ptistup k zaméstnanciim, ktefi individudlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cili
dané organizace (Armstrong, 2007, s. 27). Obecnym cilem fizeni lidskych zdroju je
zajistit schopnost organizace UspéSné plnit své cile prostiednictvim lidi, tedy
prostiednictvim svych zaméstnanci. Rizeni lidskych zdrojti se tyka plnéni cild
hlavné v oblastech efektivnosti organizace, fizeni lidského kapitalu, fizeni znalosti,
fizeni odménovani, zaméstnaneckych vztahii a Vv neposledni tadé uspokojovani
rozdilnych potieb (Armstrong, 2007, s. 30). Dle Koubka (2015, s. 16) tkolem fizeni
lidskych zdroju je slouzit organizaci tak, aby vedla k vysokému vykonu a aby se
neustale zlepSovala. Zabezpecit tento kol lze jen neustdlym zlepSovanim vyuziti
vSech zdroji, kterymi organizace disponuje — materialnich, finanénich, informacnich
a lidskych zdrojt. Pokud budeme mluvit konkrétnéji, ikolem ftizeni lidskych zdroji
je vytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich tkolt a jimi
tvofenych pracovnich mist a poctem a strukturou pracovnich sil v organizaci. Jedna
se tedy o usilovani zatadit spravného Clovéka na spravné misto. Dal§im ukolem je
optimalni vyuZivani pracovnich sil v organizaci; formovani tyma a efektivniho stylu
vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahli v organizaci; persondlni a socialni rozvoj
pracovnikll organizace a Vv neposledni fadé jde o dodrzovani vsech zakond v oblasti
zamé&stnavani lidi, lidskych prav avytvareni dobré povésti organizace (Koubek,
2015, s. 17-18).

Strategické fizeni lidskych zdroji nebo nékdy také uvadéné jako strategické
persondlni fizeni se tykd procesu propojovani postupli v persondlni préci
s podnikovou strategii. Strategické fizeni lidskych zdroji je zalezitosti liniovych
manazerd, ktefi je sméruji a uplatituji za Gcelem uskutecniovani strategii lidskych
zdrojii a personalnich strategii. Strategické fizeni lidskych zdroji vytvafi proces pro
pfechod od podnikové strategie k uplatiiovani persondlnich postupl, na rozdil od
strategie lidskych zdroju (n¢kdy také oznacovana jako personalni strategie). Strategie

lidskych zdroja vytvaii ucel azaméieni pro persondlni Utvar a personalni praci.
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Slouzi personalistim, ktefi cht€ji svému podniku ptidavat hodnotu, a definuje

poslani, vizi a priority personalniho utvaru a personalni prace (Ulrich, 2009, s. 200).

1.1 Personalni management a personalni ¢innosti v podniku

Personalni management zajistuje plnéni ukoli ve spoluprici s liniovymi
manazery av souladu se strategickymi cili organizace. Personalni management
obsahuje personalni politiku, kterd je zaméfena na pfijimani arozmistovani
pracovnikii, rozvoj osobnosti a seberealizaci pracovnikli v pracovnim procesu,
vyuzivani potencialu pracovnikil a vytvareni pfiznivych pracovnich podminek. Dale
obsahuje socialni politiku, kterd je zaméfend na vytvaieni podminek pro uspésnou
realizaci personalni politiky apracovni uspokojeni zaméstnanci. Persondlni
management se zaméfuje 1 na socidlni problémy v organizaci. Persondlni
management obsahuje kromé vyse zminéného, také vedeni lidi, které se zamétuje na
ovlivilovani pracovni ochoty zaméstnanct. Konkrétni realizace jednotlivych
persondlnich ¢innosti je ve znacné mife ovlivnéna fadou skute¢nosti vnitropodnikové
1 mimopodnikové povahy. Z vnéjsich faktorl se jedna o aktudlni situaci na trhu prace
a zavazné normy dané zakonem. Mezi vnitini faktory patii pfedev$im principy
podnikové politiky azni vychazejici podnikové kultury apodnikové identity
(Mayerova & Ruzicka, 2000, s. 14-15).

Zatimco pro oznaceni odbornych c¢innosti zaméfenych na zaméstnance
zdomacnél Vv anglosaskych zemich termin persondlni —management, ve
stitedoevropském prostoru se ujal astale udrzuje jiny termin, a to personalistika.
Personalni management ¢i personalistika je definovana jako soubor specializovanych
¢innosti, postupd a praktik, tykajicich se zaméstnanci v organizaci. Personalni
management spolu s fizenim lidskych zdroji zastfeSuje pojem fizeni lidi
z anglického terminu people management. Personalistika zacala byt pokladana za
stejné dulezitou jako technické, ekonomické ¢i jakékoliv jiné fizeni v podniku a je
chapana jako komplexni soubor veskerych personalnich c¢innosti. Odbornik na
personalni problematiku neboli personalista jiz ptestal byt spatfovan jako pievazné
pasivni spravce socidlniho systému, ale zaCalo se po ném pozadovat, aby funkcné

nastavil socialni mechanismus v organizaci (Mateicius, 2008, s. 120).
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Persondlni ¢innosti pfedstavuji vykonnou ¢ast personalni prace. Personalni prace
nejcastéji obsahuje oblasti personalistiky zabyvajici se vytvafenim a analyzy
pracovnich mist, persondlnim pldnovanim, ziskdvanim, vybérem a pfijimanim
pracovniki, adaptaci, hodnocenim pracovniki, jejich rozmistovanim, odménovanim
a vzdélavanim. Dale se zabyva pracovnimi vztahy a pé¢i o pracovniky, zabyva se
persondlnim informacnim systémem a prizkumem trhu prace, zdravotni péci o
pracovniky a V neposledni fad¢ dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani
pracovniki (Koubek, 2015, s. 21-22). Jednou z dulezitych ¢innosti personalniho
oddé¢leni je ziskdvani pracovnikil neboli jejich ndbor. Organizace, ktera chce ziskat
vhodné a schopné zaméstnance méd dvé moznosti kde je hledat. Musi se bud’ zaméfit
na interni zdroje, tedy na stavajici zaméstnance, nebo na externi zdroje. Nékteré
organizace nabizeji volnd mista nejdiive svym kmenovym zaméstnanciim ato ma
nékolik vyhod. Zvysuje se tim jejich motivace, citi vétsi pracovni jistotu, zlepSuje
jejich moralku a ziskavaji pocit moznosti pracovniho postupu. Vyuzivani vnitinich
zdroju je také pro organizaci snadnéji proveditelné, rychlejsi a efektivnéjsi, jelikoz
s danymi zamé&stnanci ma jiz urcité zkusenosti a tim padem dand organizace dokaze
1épe odhadnout jejich ptredpoklady k praci. Také tim do jisté miry snizuje fluktuaci
a zvysuje soudrznost s firmou. Naopak ziskavani pracovnikii z externich zdroju nam
pfindsi §ir$i moznost vybéru, nové impulzy pro organizaci a tim sniZuje podnikovou
slepotu, kdy novy c¢lov€k zvenku dokaZe rychleji vnimat piipadné nedostatky
v organizaci (Mayerova & Ruzicka, 2000, s. 62-63). Pro tuto diplomovou praci je
dalezité si nasledné podrobnéji popsat jiné personalni Cinnosti, ato pfijimani
a orientace pracovnikl a jejich vztahy na pracovisti, jelikoz tyto ¢asti tizce souvisi

s celkovym procesem adaptace novych zaméstnanc.

1.1.1 Ptijiméni nového pracovnika

Pfijimani pracovnikl zajiStuje vybér vhodnych uchazeci, vyjednavani ohledné
podminek zaméstndvani, zafazeni pfijatého pracovnika do persondlni evidence,
orientace nového pracovnika ajeho uvedeni na pracovisté. To nejcastéji zajistuji
vedouci pracovnici, tedy hlavné bezprostfedni nadiizeni obsazovaného pracovniho
mista. Ti by se méli zucastnit vSech piijimacich procedur. Vyznamnou roli maji pfi
uvadéni nového pracovnika na pracovisté a jeho postupné zatazovani do pracovniho
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kolektivu. Hraji rozhodujici roli v praktické Casti orientace nového pracovnika, jejim

praktickém fizeni a kontrole (Koubek, 2015, s. 31).

Z vySe zminéného je zfejmé, Ze piijimani pracovnikl predstavuje fadu procedur,
které nasleduji poté, co vybrany uchaze¢ akceptuje nabidku zaméstnani v organizaci
a kon¢i béhem dne nastupu pracovnika do zaméstnani. Tyto procedury by mély mit
Vv kazdé organizaci pevné stanoveny postup s jasn¢ definovanymi pravomocemi
a odpovédnostmi. Dle Koubka (2015, s. 189) lze pfijimani pracovnika chapat dvojim
zptisobem: v uz§im a $irSim pojeti. UZ$i pojeti pfijimani pracovnikli tvoii procedury
souvisejici s pocatecni fazi pracovniho poméru pracovnika nové prichdzejicitho do
organizace. Sir$i pojeti zahrnuje kromé piedchoziho piipadu i procedury souvisejici
S pfechodem stavajiciho pracovnika na nové misto vramci jedné organizace.
Nejdilezitejsi formalni nalezitosti u pfijimani pracovnikl je bezpochyby podepsani
pracovni smlouvy (pfipadné podepsani dodatku k pracovni smlouvé v piipadé
ptechodu stavajiciho zaméstnance), bez tohoto tkonu by uchaze¢ nemél byt piijat.
Jesté pred podpisem smlouvy by mél personalista daného uchazece seznamit s pravy
a povinnostmi vyplyvajici z pracovniho poméru v organizaci a z povahy prace na
pfislusném pracovnim misté. Dal§im nezbytnym krokem v pfijimani pracovnika je
jeho uvedeni na pracovisté. Bohuzel v nasich podminkach ¢asto opomijend soucést
celého procesu. Personalista by mél nového zaméstnance doprovodit na jeho nové
pracovni misto a formalné jej pfedat jeho pfimému nadfizenému. Pfimy nadfizeny
nového zaméstnance sezndmi s jeho pravy apovinnostmi, 1 kdyz tak jiZz ucinil
pracovnik personalniho oddéleni. V neposledni fad€¢ nadfizeny sezndmi novacka
S ostatnimi pracovniky dané organizacni jednotky, s jeho novymi kolegy ¢i celym
tymem (popi. oddélenim). Zavérem je novy zaméstnanec doveden na jeho pracovni
misto a jsou mu predany veskeré pracovni pomicky ¢i zatizeni nezbytné k vykonu
jeho prace. Velmi dulezité je pracovnika povzbudit, vyjadfit mu divéru a poptat mu

uspéch v jeho nové praci (Koubek, 2015, s. 191).

1.1.2 Orientace nového pracovnika

Orientace pracovnika dle Koubka (2015, s. 192) lze definovat jako diikladné

promysleny apro kazdy druh pracovniho mista ¢i pracovisté nebo organizaci
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specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit
proces seznamovani se novych pracovnikii s jejich novymi pracovnimi ukoly,
pracovnimi podminkami a socidlnim prostfedim organizace, ale také s potfebnymi
znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co nejdiive
dosahl pozadované trovné. Jeho hlavnim tkolem je tedy zkratit obdobi, po které
tento pracovnik nepodéva standardni vykon a nedostate¢né se orientuje v novém
pracovnim a socialnim prostiedi. Orientace probiha jednak po oficidlni, tedy po
formalni strance, jednak neformalnim zptasobem. V prvnim piipad¢ jde o planovany
proces zabezpeCovany persondlnim oddélenim a bezprostfednim nadfizenym, ve
druhém ptipad€ je to spiSe spontanni proces zabezpeCovany pracovniky tymu c¢i
oddéleni, kde se novy pracovnik nachédzi. Orientace i mimo jiné ma vzdélavaci
aspekt. V orientaci pracovnika jde hlavné o formovani jeho pracovnich schopnosti
a dovednosti, tak aby co nejlépe vyhovovaly pozadavkim kladenym na pracovni
misto. Orientace byva Casto zahrnovana do systému vzdélavani pracovnikd, jelikoz
jeji soucasti jsou odborné informace, informace o pracovnich postupech, informace o
moznostech prohlubovéani arozSifovani stavajici kvalifikace. V zahrani¢i bézné
funguje tzv. orientatni balic¢ek nebo orienta¢ni slozka, kterou si muze novy
zamé&stnanec v klidu pfecist a pokud ma néjaké nejasnosti, tak je poté konzultuje
S personalistou pfipadné s pifimym nadfizenym. Timto vstupnim balickem se
eliminuje riziko, Ze nékteré informace se k novému pracovnikovi nedostanou. Setii
se tim také pracovni doba, protoze si dany vstupni balicek miize zaméstnanec odnést

s sebou domii a vSe si v klidu precist a prostudovat (Koubek, 2015, s. 192).

1.2 Pracovni vztahy

Pracovni vztahy obecné se fadi do organiza¢niho chovani. Organiza¢ni chovani
studuje lidské chovani, postoje a jednani jednotlivce, organizacni a skupinovy dopad
na chéapani, pocity a jednani pracovnika, i zpisob, jimZ chovani jednotlivce ovliviiuje
organizaci. Studuje vyznam pracovnikl pro efektivitu organizace a analyzuje ucinky

vné&jsiho prostiedi na organizaci a pracovniky (Kocianova, 2012, s. 29).

Pracovni vztahy vyjadiuji organizovani jednani mezi vedenim firmy

apredstaviteli zaméstnanci (odbory), dale se =zabyvaji zaméstnaneckymi
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a mezilidskymi vztahy, otdzkami zvladani konflikti a komunikaci napfi¢ celou
organizaci. Vztahy mezi zaméstnanci maji velmi vyrazny vliv na jejich ochotu
a schopnost pracovat. A nejenom to. Socialni vztahy na pracovisti maji bezprostiedni
vliv na kvalitu prace. Na schopnost inovovat, vyporadat se s problémy a rtiznymi
situacemi, at’ uz ptredvidatelnymi nebo neptfedvidatelnymi. Vztahy mezi ¢leny maji
bezprostfedni dopad na jejich ochotu poslouchat management a divétovat mu. Maji
dopad na inovaci, vyvoj, feseni problému, na vztah vic¢i konkurenci i na to, jak se
pracovni kolektiv nebo tym dovede vypoiadat se situaci, kdy je opusti kli¢ovy kolega
nebo kdy je naopak tym doplnén o dalsiho ¢lovéka (Bednar & kol., 2013, s. 17). Ve
firmach existuji dva druhy pracovnich vztahi. Na jedné strané jsou to vztahy
formalni, urfené strukturou, vztahy nadfizenosti a podfizenosti, zodpovédnosti
a kompetence. Na strané druhé jsou vztahy neformalni, vznikajici mimo formalni
strukturu. Bednat a kol. (2013, s. 17) uvadéji ve své knize jeste tieti moznost a to
vztahy redlné. Vztahy realné jsou tvoreny prinikem obou piedchozich, kazdopadné
V pievazujici mife je vytvafeji samotni lidé, ¢lenové tymi, stejné tak jako jejich

nadfizeni. Jsou podminény okolim, prostfedim, aktualnimi problémy i souvislostmi.

Vedouci pracovnici maji dominantni roli pfi vytvareni zdravych pracovnich
vztahil, at’ uz jde o zaméstnanecké, meziskupinové ¢i mezilidské vztahy ¢i vztahy
k vefejnosti, se kterou se dostavaji v souvislosti se svou praci do styku. Dale jsou
vedouci pracovnici klicovi v prevenci avieSeni konfliktd 1 v komunikaci

s pracovniky (Koubek, 2015, s. 31).

1.2.1 Konflikty v organizaci

Ke konfliktim dochazi, objevi-li se mezi jedinci ¢i skupinami neslucitelné cile,
poznani ¢i emoce, které vedou k vytvofeni opozice. Bednatr (2013, s. 96) se
konfliktnimi situacemi ve firmach zabyval hloub&ji a mezi nejcastéjsi konfliktni
situace dle n&j patii: nedostatek zdrojui a nutnost se o né delit; nejednoznacné vedeni
a chybgjici autorita; piili§ silna nebo naopak slaba firemni kultura; neochota
managementu reagovat na problémové situace; jakdkoliv vyrazngjsi socialni zména
VvV tymu; vysoky Casovy tlak na jednotlivce nebo na skupinu; prudkd zména miry

zodpoveédnosti. Konflikt je proces, v némz jedna strana védomé usiluje o zmareni
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nejasnosti se ve vétsiné pojeti konfliktu opakuje nekolik spolec¢nych rysi. Konflikt
musi byt mezi zacastnénymi hlavné vniman a pocitovan. Existence konfliktu je tedy
otazkou prozitku. Mezi dal§i znaky konfliktni situace patfi opozice, nedostatek
zdroji ¢i prosttedkli a aktivni bloka¢ni ¢innost. Pro vznik konfliktu je ale
nazory se zdaji byt protichudné. Penize, Cas, lidé, moc, prestiz a mnohé jiné jsou
vzdy néjak omezeny a jejich nedostatek vyvolava snahy ziskat pro sebe co nejvic,
zpravidla na tkor jinych, ktefi si to ale necht&ji nechat libit (Cakrt, 2000, s. 12).
V organiza¢nim zivot¢ lze identifikovat konflikty mezilidské, vnitroskupinové,
meziskupinové i dalsi. Interpersondlni konflikty v organizacich prameni z rozdilnych
nazorl, piistupti a hodnot, z nejasnych pravidel, z piekryvajicich se pracovnich
naplni, znedostatecné komunikace, z divodu casového presu, nesplnénych
oc¢ekavani, komunika¢niho Sumu atd. (Kocianova, 2012, s. 31). Meziskupinové
konflikty v organizaci management fesi zpravidla nejprve nepiimymi zpusoby, tj.
povzbuzovani skupin k setkani, hledani feSeni, vyjasfiovani a vyjednavéani. Poté se
mohou uchylit k ptimym zptisobiim, tzn. pouziti moci, autority, pozadovat vyieSeni
problému do urcitého ¢asového horizontu a odstranéni kli¢ovych spoustéca konfliktu
(Donnely & Gibson & Ivancevich, 1997, s. 443). Mezi Casté pticiny konfliktl patii
spolecenské prostiedi a volba lidi, ktefi spolu pracuji; jak management pojima a vede
firemni kulturu, jaké ma o¢ekavani od svych podtizenych; jak se management chova
ke svym podfizenym; jak management vytvaii apodporuje atmosféru divéry
k vedeni amezi zaméstnanci navzajem; jak jsou nebo nejsou transparentni
komunikaéni procesy uvnitf spole¢nosti (Bednai & kol., 2013, s. 95). Samoziejmé
pro rizné organizace existuji rizna feSeni konflikti a neexistuje univerzalni feSeni
pro vSechny konfliktni situace. Piistupy k feSeni konfliktt v organizaci tedy mohou
byt rozdilné, napt. zmeéna pravidel, zmeéna organizacni struktury, rozvoj
interpersondlnich  dovednosti, rozvoj komunikac¢nich dovednosti aurovné
vyjednavani, ovliviiovani organiza¢ni kultury a mnoho dal$ich. Avsak spolecné v§em
témto piistupim je piresvédCeni, Ze UspeéSné fizeni konfliktu povede ke zvySeni
vykonnosti a efektivity organizace (Kocianova, 2012, s. 32). Dulezitym prvkem
V obranég proti konfliktim je jejich preventivni ¢innost. Je to zakladni ndstroj fizeni
konfliktd v organizaci. Chceme-li efektivné predchazet konfliktim, je tieba si

nejdiive uvédomit, co je zpiisobuje, asnazit se snizovat ucinek jednotlivych
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konflikty zpusobujicich pficin. Mezi velmi dulezity ahlavni nastroj omezovani
konfliktniho potencidlu ve firmach patii vytvareni transparentniho prostfedi. Jinymi
slovy vytvaret takové prostiedi, které bude snadno predvidatelné, nebude chaotické
anebude v pfimém rozporu s raciondlnim ocekavanim zainteresovanych (Bednaf

& kol., 2013, s. 95).

Pro zajisténi spravedlivého zachazeni se vSemi pracovniky je velmi podstatné, aby
si lidé byli védomi platnych pravidel, a aby organizace uplatiovala proces feSeni
stiznosti. Veskeré normy chovani by mély byt stanoveny v jednom uceleném
vnitropodnikovém dokumentu, napiiklad v organizaénim fadu. Je dulezité, aby se
s timto dokumentem dobie obeznamili v§ichni zaméstnanci. Mélo by se mu vénovat
prostor i v avodnim vstupnim $koleni pro nové zaméstnance. Soucasti takového
organizac¢niho fadu je i obvykle proces feSeni stiznosti zaméstnanct.. Tento proces
ma své opodstatnéni, dokdze totiz fesit kauzu jiz pfi jejim vzniku a je vidét, ze firma

se aktivné snazi problémtim piedchazet (Veliskova, 2007, s. 42).

1.3 Organizacni kultura

Kazdy znas patfime k vice nez jedné skupin€, coz znamend, Ze se v zZivoté
pohybujeme v ramci vétsiho poétu kultur. Kazdy minimalné spada do jedné velké
skupiny — a to do ur€itého naroda. Ten vSak pifedstavuje pouze jednu ze skupin, ke
kterym nalezime. Tyto skupiny maji riiznorody zéklad. Lisi se naptiklad zemé&pisnou
polohou, nabozenstvim, vzdélanim ¢i profesi, atd. Kazda takova kultura se sklada
z nékolika vrstev a tyto kulturni vrstvy lze pfirovnat k cibuli. Tento model klade
diraz na jeji jednotlivé vrstvy od viditelnych a védomych ke skrytym a nevédomym.
Ve vnéjsi vrstvé jsou artefakty a vytvory, ty predstavuji viditelné projevy kultury.
Jde napfiklad o jazyk, médu, pozorovatelné chovani. Dalsi vrstvou pomyslné cibule
jsou normy a hodnoty. Normy odkazuji k tomu, co dana kultura povazuje za spravné,
vhodné a piijatelné. Hodnoty pfedstavuji to, co je pro danou kulturu dualezité
a podstatné. Ve vnitini vrstvé pak nalezneme zakladni predpoklady kultury, to je ta
skryta ¢ast vnitini reality, kulturni presvédceni (Rosinski, 2009 s. 44-51). Na danou
kulturu neptisobi pouze tyto vnitini a vné&jsi vrstvy, ale i zdsadni vliv ma to, co ji

pfeduruje — tedy jeji determinanty. Tyto determinanty lze rozdélit na vnéjsi a
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vnitini. Vnéjsi vlivy, které maji kofeny mimo organizaci jsou napiiklad: trzni pozice,
postoj zékazniki, geografické podminky, ekonomicky a socidlni systém, ekologie a
legislativa. Do vnitinich vlivl, které vychazeji z firmy samotné lze zatradit napiiklad:
strategii firmy, pouzité technologie, samotni zaméstnanci, historie firmy, predmét

jejiho podnikani a jeji velikost (Pfeifer & Umlaufova, 1993, s 26-28).

Kazda organizace ma urCitou kulturu, ktera se vztahuje k systému sdilenych
nazori jejich ¢lenit a klicovych charakteristik. Diky tomu se odliSuje od ostatnich
charakteru, svdzané urCitymi pravidly nebo naopak jsou neformdlni, oteviené
zménam, vstficné ¢i nepiatelské vic¢i riznorodosti @ mize v nich panovat piatelska
nebo naopak nepiatelska atmosféra. Organizacni kultura je svébytny systém,
relativné staly, odviji se od ni normy, které jsou v organizaci nastaveny. Lze ji dle
Kocianové (2010, s. 18) definovat jako ,.soubor zdkladnich predpokladii, hodnot,
postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci dané organizace a projevuji se
Vv mysleni, citéni a chovani jejich clenii“.

Podnikova kultura je feSenim vnitinich a vnéj$ich problémd, které se mohou na
pracovisti vyskytovat. Vnitinimi prvky mize byt pouzivany jazyk, autorita v tymu,
vztahy na pracovisti - (ne)ptatelstvi a v neposledni fadé nabozenstvi. Vné&jSim
problémem byva uvadéna strategie organizace, hodnoceni prace a méfeni jejich
vysledkd. A proto je kladen diiraz na ucéeni se firemni kultury u novych
zaméstnancu, uceni jak ji vnimat, pfemyslet o ni a citit ji ve vztahu Kk feSeni danych
problémi. Zakladem kazdé kultury jsou jisté pfedpoklady: mit v organizaci zdravé
vztahy zalozené na objektivni realité; jasn¢ a jednoduSe definované poslani a vize;
oteviena komunikace zakladajici se na pravde; zajetd pravidla, jak se vyporadat
s nestandardnimi, nepfedvidatelnymi ¢i stresujicimi Situacemi avztah K ptirode

a zivotnimu prostiedi (Evans & Doz & Laurent, 1990, s. 58).

S organiza¢ni kulturou tuzce souvisi socialni (kulturni) klima na pracovisti.
Socialni klima lze charakterizovat jako vztahy mezi jednotlivymi ¢leny pracovni
skupiny. Podminiuje pracovni jedndni zaméstnanct. Utvaii se v procesu spolené
pracovni c¢innosti, socidlnich vazbach ave stietnuti s ocekavanim s realnymi
moznostmi jejich naplnéni. Socidlni klima je vlastné zjednoduSené feceno nalada

uvnitf organizace, ktera je disledkem urcitych interpersonalnich a organizacnich
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vlivli. Konkrétné to muize byt image adobré jméno spolecnosti ¢i organizacni
strategie. Ovliviyji ji role a pozice jedincli vné organizace, pracovni podminky,

komunikace a ptipadné konflikty (Kocianova, 2010, s. 20).

1.3.1 Kulturni dimenze

K nejznaméjsim pristuptim, které shrnuji narodni kulturni rozdily, jsou bezesporu
studie od Geerta Hofstedeho. Na zaklad¢ rozsahlych vyzkumu vytvofil model
vyuzivajici hlavni ¢tyfi dimenze a pomoci nich Ize vysvétlit podstatné rozdily mezi

jednotlivymi kulturnimi systémy (Zadrazilova, 2007, s. 97):
1) Vzdalenost moci

Vzdélenost moci vyjadfuje miru, ve které méné¢ mocni Clenové spolecnosti
oéekavaji a jsou ochotni akceptovat nerovnomérné rozlozeni moci a vlivu. Dle
Hofstedeho (Hofstede & Hofstede, 2007, s. 51-52) v kulturach s velkou vzdalenosti
moci jsou nerovnosti povazovany za pfirozené a naopak v kulturdch s nizkou
vzdalenosti moci je kladen diraz na rovnost. Idealnim vedoucim V této dimenzi je
Z pohledu podfizeného tzv. vynalézavy demokrat. Podfizeni v tomto ptipadé
ocekavaji, ze zmény, které se jich tykaji, bude s nimi nadfizeny konzultovat, ale na
druhou stranu chéapou, Ze vedouci mé posledni slovo. Také chtéji mit svého
nadfizeného pobliz, aby mohli problémy, které nastanou, rychleji vyftesit. V téchto

pfipadech se vyuziva fizeni podle nastavenych cili.
2) Individualismus x kolektivismus

Tato dimenze vyjadiuje, do jaké miry se jedinci spoleénosti u¢i jednat samostatné
nezavisle, nebo jako ¢lenové skupiny. Zaméstnanec v individualistické spole¢nosti
jedna podle svych zajmu. V takovych spoleCnostech je typické, Ze piibuzenské
vztahy jsou na pracoviSti nezddouci a naopak v kolektivistické spolecnosti nébor
pracovnikii je zpfevazné vétSiny zalozen na piibuzenském doporuceni.

V kolektivistickém prostiedi zdjem skupiny pievazuje nad zdjmem jednotlivce.
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3) Maskulinita x feminita

V maskulinnich spolecnostech je preferovano hrdinstvi, Uspéch, rozhodnost,
vykonnost, soutézivost, ve femininnich hraje roli péce o slabsi, zajem o mezilidské
vztahy a kvalitu zivota. V maskulinnich spolecnostech jsou rodové role odliseny -
muzi jsou prubojni, soutézivi a zeny jsou jemné a zalezi jim na kvalité Zivota.
Naproti tomu ve femininnich organizacich se rodové role neodlisuji, od obou pohlavi
se o¢ekava oboji (Hofstede & Hofstede, 2007, s. 96-97). Mezi maskulinni kultury
patii Japonsko, Némecko, gv;’/carsko, Rakousko, Italie a USA. Naopak femininni

jsou severské zemé, jako je Svédsko, Norsko, Dansko, Finsko a tieba i Nizozemsko.
4) Vyhybani se nejistoté

Mira vyhybani se nejistoté vyjadiuje, do jaké miry lidé emocionalné potiebuji
urcitd pravidla a normy, jimiz by se mohli fidit v nejistych situacich. VéEtsi snahu
vyhybat se nejistotam maji zemé, jako je Recko, Francie, Némecko, Rakouskou a
mimo Evropu napiiklad Japonsko. Zde lidé maji vétsi Sanci propadat depresim,
protoze Casto pocituji velkou stresovou zatéz. Naopak zemé¢, které akceptuji nejisté
situace, jsou Velka Britanie, USA nebo Dansko. V téchto zemich lidé tolik

nepodléhaji stresovym situacim a nejistotu vnimaji jako soucast zivota.

Zprvni kapitoly je ziejmé, ze ftizeni lidskych zdroji je v jakékoli organizaci
nepostradatelné a nenahraditeln¢ zajiSt'uje v organizaci veskeré Cinnosti tykajici se
diplomové praci je ur€ité pfijimani a orientace zamé&stnance, jelikoZ tim vlastné cely
proces adaptace zacind — od podpisu pracovni smlouvy, az po predstaveni jedince
V jeho novém tymu vcetné jeho nadfizeného. Pravé on by mél v prvnich dnech
vyjadfit jedinci podporu. DalSim tkolem nadfizeného je pozitivni ovliviiovani
pracovnich vztahti. Dobré pracovni vztahy pozitivné ovliviiuji proces adaptace a
dokazi ho urychlit. Na stejné trovni duleZitosti v této praci je i organizacni kultura,
ktera silné ovliviiuje pracovni podminky a komunikaci mezi zaméstnanci. Pokud se

jedinec nachazi v konfliktnim prostiedi, kde nejsou dobré vztahy a panuje zde

nepratelska atmosféra, je frustrovan a proces adaptace se narusuje.
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2 Adaptacni proces

Kazdy novy zaméstnanec, ktery pfichazi do organizace, je uréitym zpusobem
pfipraven na vykon profese. Vstupuje do pracovniho prostiedi S urcitou urovni
znalosti a s ur¢itymi dovednostmi a navyky. Disponuje odbornymi kompetencemi
a ma za sebou vSeobecné ¢i odborné vzdelani. VEtSina novych zaméstnanct piichazi
na pracovist¢ s nabytymi pracovnimi zkuSenostmi andvyky z ptfedchozich
zamestnani, jez jsou ve veétsSim nebo menSim souladu s pozadavky soucasného
pracoviSté. S témito ziskanymi zkuSenostmi anavyky je tfeba pracovat tak, aby
zamé&stnanec dokazal plnit pracovni ukoly Vv souladu s potiebami organizace nové.
Tyto ¢innosti Ize shrnout do procesu adaptace. Adaptacni proces autoii Mayerova
a Razicka (2000, s. 74) definuji jako ,,vyrovnavani se jedince s prostiedim, ve kterém
plni pracovni ukoly. Toto vyrovndvani nelze chdpat jako pasivni prijimani vnéjsich
vlivit, ale jako Sirokou skalu aktivit od uplného prejimani a podrizovani se az
K tplnému odmitani pusobicich viivii“. Definice adaptace se vyskytuje v mnoha
védeckych publikacich, akazda ztéchto knih pouziva jeji urcitou modifikaci.
Naptiklad v knize Adaptace pracovnikll a pracovnich kolektivii (Rymes, 1985, s. 27)
autor pouzil tuto definici: ,, Adaptace vyjadruje soubor aktivit, jimiz se jedinec jako
subjekt vyrovnava s prirodnim a spolecenskym prostredim, s objektivni realitou*.
V knize Vybér pracovnikii do tymu (Vajner, 2007, s. 93) autor pouzil mnohem
konkrétngjsi definici ato: ,,Zarazeni pracovnikii a jejich integrace (adaptace,
orientace) je zaveérem vyberového procesu azacatkem pracovniho procesu. Je to
proces prizpiisobeni se zaméstnance pracovaimu a socidlnimu prostredi”. At ale
pouzijeme jakoukoliv definici slova adaptace (z lat. adapto, ptizpisobuji), tak ve
vysledku se jedna o proces kontinualni interakce ¢lovéka s objektivni realitou, kdy se
jedinec n¢jakym zplsobem pfiizpisobuje svému okoli, tedy socidlnimu prostiedi.
Vysledkem adaptace je urcity stav, ktery se vice ¢1 méné promita do zmén struktury

osobnosti ¢lovéka v pozitivnim 1 negativnim smyslu (Rymes, 1985, s. 28).
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Zakladnimi cili kazdé adaptace v jakékoliv organizaci by mély byt dle autori

publikace HR Sttipky (Trda, J. & kol., 2016, s. 41) tyto:

1) Poznani, doplnéni, prohloubeni ¢i rozsifeni schopnosti, znalosti, dovednosti
kazdého nového zaméstnance pii uplatnéni teoretickych znalosti a praktickych
dovednosti v praxi.

2) Zaméstnanec se plné adaptuje na pracovni prostiedi a dokaze se zaClenit do
kolektivu.

3) Zaméstnanec dosahne samostatnosti pifi vykonu své profese vcetné pievzeti
odpovédnosti, které s vykonem prace souvisi.

4) Zaméstnanec ziska navyky k soustavnému sebevzdélavani.

Pracovni adaptaci mizeme délit na jeji formalni a neformalni ¢ast — formalni
adaptace je planovity, systematicky proces zabezpeCovany zpravidla persondlnim
odd¢lenim a bezprostfednim nadtizenym, zatimco neformalni adaptace piedstavuje
pfirozeny proces zabezpecovany kolegy na pracovisti. Neformalni pracovni adaptace
byva efektivnéj$i. Béhem procesu pracovni adaptace probiha rovnéz adaptace na
novou kulturu a socialni adaptace. Cilem socialni adaptace je zafazeni pracovnika do
sit¢ socidlnich vztahl na pracovisti, zatazeni do ptislusné pracovni skupiny ¢i tymu
a pfiymuti celé firemni kultury a atmosféry. Cely proces socialni adaptace probiha
velmi spontdnné¢ béhem kaZzdodennich interakci mezi novymi a stavajicimi
pracovniky. Casto byva socidlni adaptace zaméiiovana za socializaci. Piesto, Ze
socialni adaptace ze socializace vychazi, existuji mezi nimi podstatné rozdily.
Socializace je procesem celoZivotnim, naproti tomu socidlni adaptace ma
kratkodobé&jsi charakter. Socializace je plisobeni spolecnosti na jedince, socidlni
adaptace je jedincovo vyrovnavani se se zménami ve spolecnosti. Jedinec si
Vv pritbéhu socializace osvojuje vzorce chovani, v procesu socialni adaptace je
vyuziva pti zvladani podminek jeho socialniho okoli (Rymes, 1985, s. 43). Pokud
dochazi k neptiznivému prabéhu socidlni adaptace, vhani to nového pracovnika do
sklicujicich situaci socidlni izolace s negativnimi disledky pro jeho prozivani
amotivaci. Ve vetsing téchto ptipadii zameéstnanci opoustéji stavajici organizaci.
Adaptace na firemni kulturu spocivd ve ztotoZznéni se nového zaméstnance s
firemnimi navyky, chovanim, firemnich hodnotach, tedy ztotoznéni se s celou

firemni kulturou (Mayerova & Ruzicka, 2000, s. 75).
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At uz se jedna o pracovni ¢i socidlni adaptaci, ve vysledku by mél kazdy
adaptovany jedinec mit zdravy arealny pohled na Zivot. Clovék by mél byt
emocionaln¢ a socidln¢ zraly a diivéfovat ve své vlastni sily. Je schopen uspokojovat
své potieby, rozviji svoji osobnost a plné¢ vyuziva svého potencialu (Rymes, 1985, s.
31). Adaptace v organizacich probiha riznymi zpusoby akazda organizace k ni
pristupuje jinak. Miize to byt formou ruznych Skoleni, seminafi, test, atd. Pro
zajimavost napiiklad jedna IT konzulta¢ni firma sidlici ve stat¢ Texas v USA své
nové zameéstnance zapojuje do prace ve spolecnosti od samého zacatku. Novacci
béhem adaptacniho procesu dostanou tzv. pasy, do kterych musi od svych kolegt
ziskat alesponi dvacet razitek. Razitka dostdvaji za ucast na firemnich akcich, za
poznani firemni historie ¢i poznani organizacniho schématu spolec¢nosti. Timto
nevSednim systémem je dosazeno pevné fixace firemnich hodnot atim padem

rychlejsiho zaclenéni do firemniho kolektivu (Nelson, 2017, s. 18).

2.1 Rizeni adapta¢niho procesu

Kazd4 pracovni adaptace prochdzi ur€itymi fazemi, jejichz délka a konecny stav
zavisi na mnoha okolnostech. Vl1iv na jeji pribéh ma narocnost zmén, prostiedi, ale i
na momentalnim rozpoloZeni jedince. Adaptacni faze jsou dle Rymese (1985, s. 30)

nasledujici:

1) piipravna faze,
2) faze globalni orientace,
3) faze uvédomélé orientace,

4) vpraveni se do nového systému.

Nejdiive tedy ptichazi obdobi pfed zménami podminek. Na vyvoj celé¢ adaptace
ma velky vliv, zda se jednd o zmény podminek, které jsou nahodilé nebo naopak
oc¢ekavané. Zda jedinec je na zmény néjakym zplisobem pfipraven nebo zda nevi, co
ho ¢eka. Optimalni situace je takova, kdy jedinec zmény o¢ekava a dokaze se s nimi
prabézné vyrovnavat. V zacatku plisobenim novych podminek piichazi druhd faze

globalni orientace, ktera je prevazné spjatd s aktivizaci psychiky jedince se silnym
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emocionalnim dojmem. Clovék ma smigené pocity, citi oéekavani, nejistotu, obavy,
vzruSeni. Poté, co se Cloveék s témito pocity vyrovnd, dojde k jeho zklidnéni
aprichdzi na tadu treti faze, kdy jedinec zacind uvédoméle pietvaret svlj vztah
K nastolenym zménam v jeho okoli. Je schopen pln¢ vyuzit svij potencial ke
zvladnuti zmén. Vysledkem pak byva docasné nebo trvalé vpraveni se do novych
podminek (Rymes, 1985, s. 30). Jedinec se v prubéhu adaptace prizpusobuje na
kulturu organizace, na vlastni pracovni Cinnost (pracovni adaptace) ana socidlni
podminky coz jsou vztahy na pracovisti, jinak feceno socialni adaptace (Kocianova,

2010, s. 130).

Procesem adaptace ajejim Casovym harmonogramem se také zabyva Ludek
Vajner (2007, s. 94), ve své knize tvrdi, Ze celkova adaptace trva tii az Sest mésicd,
ale upozornuje, ze proces adaptace se v kazdé organizaci muze lisit, tedy adaptace
muze byt kratsi, ale mize mit i del$i trvani. Dle jeho knihy proces adaptace zacina jiz
pted nastupem do prace, kdy pfichazi na tfadu tzv. ,,domadci piiprava®, tedy cas, kdy
si jedinec mize v klidu domova prostudovat potfebné materialy, které mu byly
organizaci poskytnuty a mize zacit pfilezitostné navstévovat své nové pracoviste.
Dalsi fazi v harmonogramu adaptace je novackuv prvni tyden v praci. Tato faze
zacina podpisem smlouvy, povinnymi Skolenimi, jako je naptiklad bezpecnost prace
a pozarni ochrana. Schizky s jeho nadfizenym a jeho kolegy. Déle by zaméstnanec
m¢él projit vstupnim Skolenim nebo alespon dostat ptirucku uréenou novackiim, kde
se dozvi dulezité informace o organizaci. Dalsi faze trva od druhého do ¢tvrtého
tydne od néastupu zaméstnance. Zde by méla byt realizovana dalsi pottebna Skoleni
a seminare, dale by zde méla probéhnout rotace po ruznych oddélenich, a po celou
dobu by mél byt novy zaméstnanec v kontaktu se svym tutorem (pokud mu je
pridélen), ktery pribézné vyhodnocuje proces adaptace. Od této chvile aZ zhruba do
patého mésice trvani pracovniho poméru jsou definovany pracovni cile a probiha
realizace Cinnosti zaméstnance pod dohledem a konzultaci s tutorem. Zhruba
v Sestém mésici dochazi k ukonceni procesu adaptace, vyhodnocuje se plnéni
stanovenych cil, nastavuje se plan rozvoje adefinuji se dalsi cile, tentokrat
dlouhodobé¢jsiho charakteru. (Vajner, 2007, s. 94). V praxi byvaji cile nastaveny na

dobu jednoho roku.

24



Dle Armstronga (2007, s. 396) je proces adaptace zaméstnanct dilezity hlavné
Vv jeho zacatcich. Je to hlavné z divodu snizovani nékladii a problémut spojenych
sodchody nedavno piijatych pracovnikt, jelikoz hrozba odchodu jedince v
jeho prvnich tfech mésicich je relativné vysoka. Adaptace byva v nékterych
organizacich podceniovana a nektefi novi zaméstnanci maji dojem, ze zajem, ktery
mu byl vénovan jako uchazeci, S jeho nastupem rapidné upadéd. DalSim divodem je
zvySovani oddanosti pracovnika. Pracovnik by se m¢l identifikovat s organizaci, kde
pracuje. Na to ma nejvétsi vliv jeho prvni dojem z organizace, kde bude pracovat.
Daéle je dulezité objasiiovani psychologické smlouvy. Psychologicka smlouva tvofi
zakladnu pro zaméstnanecké vztahy, a ¢im je jasnéjsi od samého zacatku, tim 1épe.
Dale se jedna o urychlovani pokroku v uceni. Aby novécci dosdhli pozadované
urovné vykonu, musi Se ucit, rozvijet své znalosti a dovednosti. A v neposledni fadé
je to adaptace na socialni prostfedi. Novy pracovnik se rychleji adaptuje, pokud si

najde spravny a zdravy vztah k praci, k jeho kolegiim a vlastné¢ k celé organizaci.

Vysledkem celého procesu adaptace je adaptovanost jedince. Adaptovanost
vykazuje znaky, které charakterizuji odvedené vysledky prace, které bylo tieba
spinit, a charakterizuji v¢lenéni do socialnich vztahi — jak dokaze jedinec
spolupracovat se svymi kolegy na pracovisti. Vysledek adaptace posuzuje pfimy
nadfizeny a tutor. Jejich vyjadfeni miiZze doplnit i sdm posuzovany zameéstnanec ze
svého thlu pohledu. Celkova trovenn adaptovanosti se odraZi ve spokojenosti
zaméstnance s praci. Veskeré informace ziskané bé&hem adaptace pomahaji

persondlnimu utvaru zlepSovat proces do budoucna (Dvofakova & kol., 2007, s.
144).

2.2 Faktory ovliviiujici adaptaci

Faktory, které ovliviiuji adaptaci vyplyvajici z pracovni situace, tedy objektivni
(vngjs$i) faktory a faktory vyplyvajici z jedince, tedy subjektivni (vnitini) faktory. Do
vnéjSich faktori mizeme zahrnout technické a socidlni vybaveni pracovisté, zptisob
fizeni a organizace prace, socialni klima v pracovnim kolektivu a mimopracovni
vlivy. Vnitini faktory ptredstavuji odbornd a vykonova pfipravenost jedince,

hodnotova orientace, vnitini motivace a jedincovo postojové zamétfeni (Rymes,
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1985, s. 46-47). Do vnitinich faktord také mizeme zaradit i typické percepéni omyly
a chyby. Jde naptiklad o efekt potadi. Projevuje se jako podlehnuti prvniho dojmu
nebo naopak podlehnuti posledniho dojmu o druhém cloveéku. Dalsi percepcni
chybou je halo-efekt. Halo-efekt se projevuje jako podlehnuti né¢jakého vyrazného
znaku u druhého ¢loveka, ktery nasledné ovlivituje jeho dalsi charakteristiky. Halo-
efektem byvd nékdy oznacovan pravé pretrvavajici vliv prvniho dojmu. Dal$im
omylem byva stereotypizace. Ta vyjadiuje tendenci pfipisovat urcité charakteristiky
jedincim dle toho, do jaké skupiny spadaji. Jde nejcastéji o etnické, narodnostni,
demografické ¢i profesni stereotypy. Poslednim percepénim omylem je projekce.
Projekce vyjadiuje tendenci promitat si své vlastni rysy do druhych lidi (Novy &
Schroll-Machl & kol., 2003, s. 13-14).

2.2.1 Problémy vznikajici béhem adaptace

Pribéh pracovni adaptace nemusi vzdy probihat bez obtizi. Zdrojem problému,
které mohou b&hem pracovni adaptace nastat, byva nckolik. Autofi Mayerova
a Ruzicka (2000, s. 74) ve své knize vypsali vycet téch nejcastéjSich. Kamen urazu
muze nastat ve Skolni odborné priprave, ktera neodpovida pracovnim pozadavkam.
Dusledkem je pak pomalé osvojovani odbornych znalosti a dovednosti potiebnych
pro plnéni pracovnich Ukold. Dal§im cCastym problémem je ptfedchozi zkuSenost
z jiného zamé&stnani, ktera je sice konkrétni, ale absolutné neodpovidd novému
pracovnimu zatfazeni. Zde pak mize dojit k tzv. interferenci neboli k neptijemnému
stfetnuti mezi osvojenymi znalostmi a poZzadavky na ¢innost zaméstnance. A piichazi
zde na fadu naro¢né precviceni jedince. Dal§im Castym negativnim jevem miiZou byt
zkreslené piedstavy jedince ohledné nového pracovniho zatazeni a pracovnich
podminek. Pracovni adaptace je pak v téchto ptipadech velmi naro¢nd, pracovnik ma
tendenci hledat riizné formy tuniku. Tam, kde adaptace neprobéhla tpln¢ v potradku,
dochazi bud’ k pfefazeni jedince na jinou, pro né& vhodnéjsi, praci nebo dojde

k ukonceni pracovniho poméru.
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2.3 Aktéti adaptacniho procesu

Do procesu adaptace v organizaci vstupuje mnoho lidi, ktefi maji za kol ukazat
novému zameéstnanci jeho cestu, zjednodusit mu prvni dny ¢i tydny v organizaci
a pripravit ho na novou roli, kterou bude v organizaci zastavat. Témi hlavnimi aktéry
jsou personalni utvar, pfimy nadfizeny, vedouci utvaru a néktefi jini zaméstnanci,
predevsim kolegové v tymu. V nékterych organizacich vstupuje do procesu adaptace
i tutor, tedy mentor ¢i kouc. (Vajner, 2007, s. 94). Ve vétsiné piipadd tutor (v nékteré
literatuie uvadén patron) byva ¢len pracovni skupiny, do které novy zameéstnanec
prichazi. Nadfizeny nového zaméstnance se podili na jeho adaptaci zejména v ramci
piislusné organizaéni jednotky a konkrétniho pracovniho mista. Nadiizeny poskytuje
pracovnikovi podporu, fesi ptfipadné problémy, kontroluje a vyhodnocuje prib¢h
adaptacniho procesu. Personalisté zastit'uji zpracovani celé adaptace zaméstnance,
vytvafeji adaptacni plany aharmonogramy pro jednotlivé kategorie pracovnich
pozic. Ve spolupraci s bezprostifednimi nadfizenymi obsazované pozice specifikuji
konkrétni plany adaptace pro pracovniky. Tutor (mentor ¢i kouc) vénuje
pracovnikovi zvySenou pozornost, radi mu, vysvétluje, zaskoluje ho. Pomaha mu se
socialni adaptaci. Tutor je pracovnikiiv vzor, hlavné co se tyka chovani. Poddva mu
pomocnou ruku Vv nesnazich, je k doty¢nému pratelsky. Pfedava mu kulturni vzorce
dané organizace. Snazi se jedinctiv vykon zviditelnit a zajiStuje mu urcitou pracovni

ochranu (Kocianova, 2010, s. 135).

2.4 Adaptacni programy

Pro adaptaci novych pracovnikli slouzi urcita opatieni, kterym se fika adaptacni

programy. Dle Kocidnové (2010, s. 133) mohou mit adaptacni programy podobu:

adaptacni akce jako je setkani novych pracovnikd,
pisemné informacni materialy, jako jsou riizné ptirucky a brozury,
materialy, které jsou urené pro nadfizené, ptipadné pro mentory,

seznamovaci sluzebni cesty do jinych organizacnich utvari,

o B~ w0 DD

kvalifika¢ni opatieni, zapojeni do tréninkovych programi.
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Nejcastejsi formou adaptacnich programi byvaji pisemné informacni materialy,
které mohou byt pro zaméstnance k dispozici jak v tisténé formé¢, tak i v elektronické
podobé na intranetu spoleCnosti. Tyto materidly obsahuji poznatky na urovni
organizace, jako je jeji organizaéni struktura a umisténi jednotlivych organiza¢nich
slozek. Informace o ¢innosti dané organizace, o jejim postaveni na trhu, jejich cilech
avizich. Mizou také obsahovat kontakty na pracovniky auritd pravidla
komunikace vné organizace. Obsahuji informace o pracovni dobé, o dovolené,
bezpetnosti prace. Casto se v tdchto brozurach objevuji zaméstnanecké vyhody

a moznosti dalSiho vzdélavani (Kocidnova, 2010, s. 134).

Do adaptaénich programi mizeme okrajové také zahrnout psychologickou
smlouvu. Psychologicka smlouva reprezentuje nepsana piesvédeni a piedpoklady
tykajici se chovani, které se od pracovnikii ofekava anaopak, obsahuje i to, co
mohou pracovnici ocekéavat od organizace (Kocidnova, 2010, s. 131). Psychologicka
smlouva ma tedy implicitni charakter a pfedstavuje uréitou dohodu mezi
zaméstnancem a zameéstnavatelem, kterd vyjadiuje predstavy o tom, co obé¢ strany
daji a co dostanou na zaklad¢ zaméstnaneckého vztahu. Béhem pracovniho poméru
se do psychologické smlouvy mohou piidavat i dalsi ocekavani. Konkrétné
pracovnici ocekavaji, ze se s nimi bude zachéazet slusn¢, budou dostavat préci, kterd
byla dohodnuta, a za tuto praci budou spravedlivé odménovani. O¢ekavaji, Ze budou
informovéni o déni v organizaci a ze budou informovani, jak se na jejich praci diva
zaméstnavatel. Naopak zaméstnavatel ofekavd od svych pracovnikli, Ze pro néj
budou pracovat tak, jak nejlépe umi, budou vici nému loajalni, budou spolecnost
reprezentovat a ctit jeji hodnoty. Pozitivni psychologickd smlouva je dualezitym
krokem k dlouhodobym, stalym a harmonickym vztahiim mezi zaméstnancem a jeho

organizaci (Armstrong, 2007, s. 201-208).

2.5 Vyhodnoceni a ukonc¢eni adapta¢niho procesu

Na konci kazdého adaptaéniho procesu piichazi jeho vyhodnoceni. Adaptace, jak
bylo uvedeno vyse, ma riznou dobu trvani, zdlezi na konkrétnim jedinci a
konkrétnim pracovnim misté. Kazdopadné u jakéhokoli adapta¢niho procesu musi

probéhnout jeho vyhodnoceni GspéSnosti. Zhodnoceni se provadi nejcastéji v rdmci
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pohovoru mezi zaméstnancem a vedoucim zaméstnancem (v mnoha organizacich je
tento pohovor uvadén jako tzv. one-to-one interview). Pokud adaptace nebyla
stoprocentné uspés$na, tak vysledkem muze byt i navrh pro jeji napravu. Mezi ty
nejCastéj$i patii delSi zacvik pro nékteré cinnosti, které si jedinec jes$té uplné
neosvojil nebo dalsi Skoleni ¢i vzdélavaci aktivity. Pfipadné prefazeni na jinou, pro
zaméstnance vhodnégjsi, pozici ¢i Uprava mzdy. A V nejkrajnéjsim mozném piipade,
pokud adaptace nebyla uspésna, dochazi k ukonceni pracovniho poméru (Dudek,
2017).

Vyhodnoceni adaptac¢niho procesu by mélo prob&hnout pred ukoncenim zkusebni
doby. Pokud je plan adaptacni procesu nastaven na del§i dobu nez je zkusebni doba,
je potieba udélat jesté vyhodnoceni pied jejim koncem. Jestlize vysledky hodnoceni
adaptacniho procesu naznacuji, ze by zaméstnanec praci nezvladal tak, jak se
ocekava, je pro zaméstnavatele lepsi ukoncit pracovni pomér jesté¢ v rdmcei zkuSebni
doby nebo mu nabidnout jinou pozici a zahajit tak novy adaptacni proces.
Vyhodnoceni pied koncem zkusebni doby zajistuje pfimy nadiizeny na zakladé
dil¢ich hodnoceni, které ziska od tutora, pfipadné od spolupracovnikli v tymu ¢i

pfimo od zamé&stnance samotného (Dudek, 2017).

Druha kapitola se zaobira adaptaci a adaptaénim procesem. Adaptace je
pfizplsobovani jedince na pracovni podminky a pracovni kolektiv a vysledkem
adaptace by m¢la byt jeho samostatnost pfi vykonu profese. Adaptace probiha, jak na
formalni, tak na neformalni rovin€. Forméalni adaptaci zajist'uje personalni oddéleni a
neformalni adaptaci maji na starosti kolegové novacka. Neformalni adaptace je
pfirozené€j$i a v praxi ve vétSin€ piipadl 1 efektivngj$i nez ta formalni. Z vySe
uvedené kapitoly je zfejmé, Ze adaptace je slozity proces, ktery disponuje urcitou
¢asovou narocnosti. Samoziejmé jeji prubéh a dobu ovliviiuje mnoho vnéjSich a
vnittnich faktori a v pribéhu mohou nastat 1 urcité problémy. Zpravidla adaptaéni
proces prochazi ctyimi fazemi — piipravnd faze; faze globalni orientace; faze
uvédomélé orientace a vpraveni se do nového systému. Univerzdlnost procesu
neexistuje, 1ze ovsem odhadem fici, Ze adaptace trva zhruba tfi az Sest mésica, zalezi

na mnoha okolnostech, naptiklad na povaze adaptovaného jedince a na povaze
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pracovniho mista. Ve vétsin¢ pfipadii do adapta¢niho procesu vstupuje personalni
odd¢leni, pfimy nadfizeny, kolegové, mentor a k naplnéni cili adaptace jedinci
pomahaji razné formy adaptacnich programu. A jako kazdy proces, i adaptace ma
svij konec, ktery by mél primarné uzavirat bezprostfedni nadiizeny spolu
s mentorem. Zde se vyhodnoti, zda adaptace v potfadku probéhla a pokud ano,

stanovi se dlouhodobé pracovni cile a adaptacni proces je povazovan za uzavieny.
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3 Mezinarodni fizeni lidskych zdroji

V souvislosti s globalizaci pracovniho trhu a s nastupem novych komunikac¢nich
technologii dochdzelo adochazi k vytvafeni multikulturnich pracovist a tymd.
Pracovni sila se stava stale riznorod¢jsi. Mnohé, zejména nadnarodni spole(:nosti1
vnimaji tuto riznorodost ¢i diversitu jako nevyhnutelnou z divodu spole¢enskych
zmén, ale také jim otevira nové moznosti (Bedrnova & Novy, 2007, s. 596).
Vstupem do Evropské Unie a vélenénim clenskych statt do jednotného vnitiniho
trhu ziskali obcané z téchto statii nové moznost vyuzivat volny pohyb osob. Tim se
omezily administrativni ptekazky a celkové se u nas zjednodusilo zaméstnavani cizi
pracovni sily (Potuzakova, 2009, s. 7). Nejlast&ji Ize cizince? v Ceské republice
zameéstnat na zaklad¢ tzv. pfimého pracovnépravniho vztahu s danou spolecnosti, pro
kterou bude doty¢nd osoba ¢innost vykonavat. Jednd se tedy o pracovni pomér,
popiipadé o dohody konané mimo pracovni pomér — dohoda o provedeni prace
(DPP) a dohoda o pracovni &innosti (DPC). Je tu také moznost specifického druhu
pravniho vztahu, ptikladem muize byt smlouva o vykonu funkce pro jednatele a cleny
statutarnich organti. Dale zde cizinci mohou vykondvat svou ¢innost jako osoba
samostatng vydéleéné ¢inna (OSVC). Co se tyka piimého pracovnépravniho vztahu,
zam&stnanec a lokalni organizace si mohou vybrat, jakou pracovnépravni
legislativou se bude jejich vztah tidit. Nej€astejsi volbou je legislativa statu, ve které
¢innost vykonava (Rytitova & Tepperova, 2012, s. 67). Pro mnoho zaméstnavateld
pisobicich v Ceské republice jsou zahraniéni pracovnici podstatnym
a nezastupitelnym zdrojem pracovni sily. Divodl, které vedou zaméstnavatele
k naboru zahrani¢nich pracovnikt, je né€kolik. VSechny jsou vSak vedeny snahou
obstat v celosvétovém konkurenénim prostfedi a nutnosti pfekonat nerovnovahu
V nabidce a poptavce na pracovnim trhu. Na trhu préce se totiz objevuje €ast vysoce
kvalifikovanych pracovnich mist se specifickymi pozadavky napiiklad na jazykovou
vybavenost nebo na jedine¢né kulturni kompetence jako napiiklad uméni vyjednavat

s obchodnimi partnery z kulturné vzdalenych zemi (Trbola & Rékoczyova, 2010, s.

! Jako nadnarodni spole¢nost Ize charakterizovat takovou firmu, kterd podnika ve dvou a vice zemich.
Obvykle tyto firmy maji v jinych zemich obchodni zastoupeni nebo v nékterych piipadech i vyrobni
zavody. Tyto firmy se pak povazuji za celosvétové (Donnely & Gibson & lvancevich, 1997, s. 93).

2 Cizince dle zakona &. 326/1999 Sb., o pobytu cizincti na tizemi Ceské republiky a o zméné n&kterych
zakond, ve znéni pozdéjSich ptedpist, lze chéapat jako fyzickou osobu s jinou nez Ceskou statni
piislugnosti a v CR ma trvaly &i dlouhodoby pobyt.
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13). Dalsimi davody, proc¢ si firmy vybiraji pracovniky ze zahranici, jsou dle studie
VUPSV (in Rakoczyova & Trbola & kol., 2007, s. 46) neochota domacich
pracovniki pracovat za danou nabizenou mzdu, neochota pracovat piescas dle
pozadavki zaméstnavatele, veétSi ochota zahrani¢nich pracovnikli pracovat

Vv nestandardni pracovni dob¢ a vétsi pracovni nasazeni zahrani¢nich zaméstnanct.

Diky vSem témto moznostem azménam na pracovnim trhu dochézi k velkému
prolinani kultur na tzemi statu. Tento multikulturalismus piedstavuje hledani
zpusobu jak jednotlivei se svymi rozmanitymi individualnimi a spolecenskymi
identitami  dokazi pratelsky av poklidu spoluexistovat v ramci jednoho
sociokulturniho a politického systému, na jehoz rozvoji se spole¢né podileji.
Multikulturalismus lze v tomto smyslu definovat jako vytvotfeni pravidel a norem
spoluuzivani riznych kultur a jejich nositeli v jedné spolecnosti, v jednom pravnim
a sociokulturnim prostiedi. Jeho politika se zabyva rovnocennosti jednotlivych
kultur, jejich vyjimec¢nosti arozliSnosti. Klade diiraz na potfebu chranit tuto
rozmanitost, dale zdliraznuje vzajemnou toleranci mezi pfislusniky téchto rozli¢nych
kultur a podporuje integraci a celistvost. Zduraziuje pravo jednotlived a skupin
svobodné se kulturné identifikovat a plnohodnotné zit v néjaké nam vlastni
subkultufe nebo referenéni kultufe, naptiklad etnické, nabozenské, socialni ¢i jiné.
Takova rozmanitost, pluralita a interkulturni komunikace formuje kulturni mozaiku
jednotlivych systémi a vlastné cely svét (Jakubovska, 2017, s. 13). V tomto
multikulturnim modelu (v nékteré literatuie uvadén také jako model pluralisticky) je
imigrace vnimana jako trvald. Jedna se zde o spojeni skupinové riznosti s obanskou
jednotou daného naroda. Zakladni jednotkou integrace je pak etnicko-kulturni
skupina neboli komunita (BarSov4, BarSa, 2005, s. 36). Obecné lze fici, Ze
multikulturalismus vychazi ztoho, Ze spoleCnost je skupinové rliznoroda, aze
ukolem dané zemé je tuto rozmanitost udrzovat a rozvijet (BarSova, BarSa, 2005, s.
169). V multikulturalismu mohou zit lidé s riznymi kofeny pospolu audit se
porozumét druhym. Mohou a méli by se bez predsudki ¢i iluzi divat pies hranice
rasy, jazyka, rodu a vé€ku a ucit se myslet na pozadi promisené spole¢nosti (Barsa,

2003, s. 5).

Mezinarodni zaméstnavatelé byvaji efektivnéjsi a predstihuji tuzemské podniky

témet ve vSech aspektech persondlnich Cinnosti. Zaméfuji se hlavné na pracovni
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vztahy, ziskavani, adaptaci a stabilizovani pracovnikti a uplatnéni novych metod
V oblasti fizeni lidskych zdroji. Manazeti lidskych zdroji v multikulturni organizaci
mnohem vice promysleji planovani pracovni sily ahodnoceni prace stavajicich
organizace. Hraje zde totiz dileZitou roli piivod mateiské spolecnosti®. Co zems, to
jind mentalita ajiné pfistupy ve strategickém fizeni lidskych zdrojii. Organizace
V zapadnich zemich napiiklad pfi povySovani aodménovani uptednostiuji
odbornost, profesionalitu nebo zahrani¢ni zkuSenosti, na rozdil od japonskych
organizaci, které spiSe povysuji své zaméstnance podle jejich seniority a loajalnosti

k firmé (Dvotakova & kol., 2007, s. 415).

3.1 Pracovni migrace

Struktura pracovni migrace je podminéna nékolika faktory. Jsou to predevSim:
hospodaisky vyvoj v cilové zemi migrace; poptavka po pracovni sile; role cizinct na
trhu prace aV neposledni fadé struktura migracnich siti alegislativni podminky.
Vstupem Ceské republiky do EU se migrace cizinci u nas prokazatelné zvysovala.
V roce 2003 byli ob&ané EU v CR zamé&stnani v celkovém poétu 70 412, v roce 2006
to jiz bylo 116 846 (Potizkova, 2008, s. 32). Vstupem CR do Schengenu, kdy se
zruSily veskeré kontroly na hranicich, se migrace také postupné zvySovala. V roce
2008, ze které jsou v publikaci OECD International Migration Outlook 2010 (2010,
s. 198) dostupna data, se podileli v CR cizinci na celkové populaci i pracovni sile 4,2
%. Pro srovnani vroce 2015 se dle této databize cizinci na celkové populaci i
pracovni sile podileli jiz 8 %. Migranti k nam vétsinou piichéazeji z vychodni Evropy,
nasleduje Ukrajina a Rusko. Asi 55 % ze vSech ptistéhovalct v roce 2015 byli muzi.
V roce 2015 bylo ptiblizné podano 14 tisic zadosti o dlouhodoba viza (tj. viza pies
90 dnu), coz ptedstavuje 6% narist oproti roku 2014. Tato viza z 25 % piedkladali
statni pfislusSnici z USA, néasledovali je Rusové a Ukrajinci. A pro zajimavost,
Z téchto Zadosti o dlouhodobd viza byl zaznamendn 1 silny nartist Zadosti za ucelem

studia & za jinymi studijnimi aktivitami, téméf ze 70 % (OECD, 2017, s. 180).

¥ Matefskou spoletnosti (n&kdy také uvadéna jako domaci zemé, home country) a zemi jejiho piivodu
muze byt myslena bud’ zemé¢, kde byla dand spolecnost zalozena, kde tedy vznikla, anebo tim byva
myslena zemé, odkud je v souCasnosti nadnarodni spolecnost fizena (Strach, 2009, s. 35).
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V poslednich letech se pocet cizincii v CR uz jen mirné zveda, dle Ceského
statistického uradu (2018a) v roce 2014 zde bylo okolo 440 tisic osob, v roce 2017
pocet 0 néco malo vzrostl na 524 tisic 0sob s trvalym nebo dlouhodobym pobytem
nad 90 dna. Dilezité je zde také zminit, ze ¢isla mohou byt jen piiblizna, jelikoz pro
ptresnéjsi data bychom méli pficist jesté n€kolik specifickych skupin. Je to naptiklad
skupina ilegalnich migrantt, tedy nelegalni pobyty cizinct, u kterych se velmi Spatné
provadéji statistiky. Dale bychom méli pii¢ist skupinu migrantd, ktefi se narodili
mimo uzemi CR, ale jiz ziskali Geské ob¢anstvi (Vyhlidal & Jahoda & Godarova,
2017, s. 24). Na konci roku 2016 v pozici zaméstnance bylo v CR 383 tisic cizincti a
dalsich 83 tisic bylo v pozici podnikatele. Pracujici cizinci v CR tak tvofili 9,1 % z
celkové zaméstnanosti v narodnim hospodaistvi (CSU, 2018b). Z vyse uvedenych
Sisel je zfejmé, Ze migracni politika Ceské republiky je pro zahraniéni pracovniky
priznivd. Moznym vysvétlenim mize byt otevienéj$i pfistup vlady k otdzkam
pracovni migrace, rist ¢eské ekonomiky a s tim souvisejici rist volnych pracovnich
mist. V neposledni fadé to mize byt nedostatkem lokalnich zdroji (Rakoczyova &

Trbola & kol., 2007, s 38).

3.1.1 Zaméstnavani cizinct

Zamé&stnavani cizincl piinasi jisté pozadavky V imigrani oblasti. Zakladni
evropskd zdsada volného pohybu pracovnikii se tykd obcanti EU, vcetné drzitelt
past pobaltskych statli — Estonska, LotySska a Litvy. Pro obany EU plati mnohem
mén¢ imigracnich pravidel nez pro obCany neclenskych statti. Obcani EU na nasem
uzemi nepotiebuji ani pracovni povoleni, ani povoleni k pobytu. Jediné co ob¢an
¢lenského statu EU musi provést, je zaregistrovat se na pracovisti cizinecké policie
do 30 dnii od pfijezdu co Ceské republiky. Pro zaméstnavatele plyne povinnost
prihlasit tohoto nového zaméstnance na ufad prace nejpozdéji prvni den jeho
pracovniho poméru. Avsak tato povinnost se tyka vSech zaméstnancii bez ohledu na
jejich narodnost. Ob&ané mimo zemi EU, ktefi cht&ji v CR pracovat, si musi vyfidit
dlouhodobé povoleni k pobytu zvané zaméstnaneckd karta. Vyfizeni takové
zaméstnanecké karty trvd 60 — 90 dnl od podani zadosti na Ceském zastupitelském
ufadu. Standardné si cizinec z&dost musi podat jiz ve své domovské zemi nebo

v zemi, kde bydli na zéklad¢ platného povoleni k dlouhodobému pobytu. Poté, co
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imigra¢ni ufad v Ceské republice zadost schvali, vyda zastupitelsky titad dlouhodobé
vizum opraviujici k jednomu vstupu, které cizinci umozni piijet do CR a proces
dokoncit poskytnutim biometrickych udaji na piislusném imigracnim ufade¢.
Zamgéstnanecka karta se poté vydava na dobu dvou let v zavislosti na trvani pracovni
smlouvy ¢i pracovniho povoleni. Pokud je cizinec z jiné zemé nez EU pracovné
vyslan do CR, musi si pfed podanim Zadosti o zaméstnaneckou kartu vyiidit také
pracovni povoleni. I kdyz vyfizovani povoleni k legadlnimu zaméstnavani cizinct
mimo EU byl zjednodusen a od roku 2014 se upustilo od vydavani zelenych karet
(MVCR, 2018), stejné cely proces vyfizovani zadosti aZ po ziskani zaméstnanecké

karty trva okolo 3-4 mésicu (Deloitte, 2017, s 1-3).

Nadnérodni firmy pro obsazovani urcitych specifickych pracovnich mist vyuzivaji
tzv. expatrianty z lat. ex — mimo a patria — zemé (Vv praxi byva uzivanéjsi termin
expat). Jsou to tedy zaméstnanci, ktefi jsou vyslani matetskou popiipadé jinou
dcefinou spolecnosti vykonavat praci do jiné zemé, kde se nachazi pobocka
spole€nosti. Organizace tyto zaméstnance vysilaji z mnoha divodi. NejcastéjSim
divodem vyslani pracovnikii byva expanze na nové trhy, transfer know-how,
technologii a usnadnéni procesii po fuzi ¢i akvizici. Expatrianti jsou velmi cennym
lidskym kapitalem. Naklady na vyslani takového zaméstnance se pohybuji az ve vysi
Snasobku mzdy za praci jim vykondvanou pied vyslanim do zahrani¢i. Proto je velmi
dilezité zajistit komplexni strategii globalni mobility, aby nedochdzelo

k pfed¢asnému odvolani zaméstnance (Dvotakova & kol., 2007, s. 421).

Kazdd multikulturni organizace by neméla pii fizeni svych mezinarodnich
zaméstnancll zapominat na urcité okolnosti a podminky, které sebou pfinasi
zameéstnavani cizincti. Dulezité je, aby takovd multikulturni spole¢nost byla vice
citivda vi¢i vlddnim zaleZitostem, mistni pracovni sile, vefejnému minéni
a regulacim. Dulezité je si také uvédomit, ze filozofie, strategie a nékteré personalni
postupy mateiské spole¢nosti vzdy nelze aplikovat v zahrani¢nich pobockach, a je

tedy tfeba na tyto rozdilnosti brat zietel (Dvorakova & kol., 2007, s. 414).
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Jakdkoliv nadnédrodni organizace se ubird urCitym smérem, vyzndva néjaké

hodnoty a zastava urcitou strategii. Témi nejcastéjSimi strategiemi jsou v literatuie

uvadény nasledujici (Caligiury & Colakoglu, 2007, s. 408):

e Centralizovana: organizace se pokousi implementovat hodnoty, politiku a
kulturu matetské spolecnosti a to i ptes odli§nosti v oblasti Zivotniho prostiedi a
kultur.

e Lokalni: organizace rozpoznava rozdily mezi jednotlivymi obchodnimi subjekty
a ¢ini zamérné rozhodnuti dle dcefiné spolecnosti, jak jen je to mozné.

e Globalni: organizace rozpoznava rozdily — kontrolu nepfebird ani matei'ska ani
mistni dcefina spole¢nost. Organizace se snazi integrovat to nejlepsi ze vSech

zemi do jedné firemni kultury a jedné globalni obchodni strategie.

A dle toho, jakou takova nadnarodni organizace zastava strategii, se i odviji, jaké
zameéstnance uvnitt organizace ma. Zda jsou z hostitelské zemé, nebo jsou ze zemée
matefské spolecnosti anebo zUplné jiné zemé. Pro jednodussi clenéni byvaji

zaméstnanci rozdélovany do skupin (Strach, 2009, s. 78):

e PCN (parent country nationals) — zaméstnanci, ktefi jsou ze zemé puvodu
spole¢nosti. Obvykle pracuji v matefské spole¢nosti, nez jsou expatriovani.

e HCN (host country nationals) — zaméstnanci, ktefi jsou narodnosti hostitelské
zemé¢. Obvykle pracuji v pobocce.

e TCN (third country nationals) — to jsou zamé&stnanci tietich narodnosti, ktefi

nepochazeji ani z dcefinych, ani hostitelskych zemd.

V mnoha zemich se podniky stfetdvaji s nedostatecné pfipravenym
a kvalifikovanym personalem, v mnoha situacich neschopnym vést vétsi zahrani¢ni
zakazky. Z tohoto divodu vysilaji zaméstnance z centrdl do svych pobocéek. Expati
vSak neslouzi jen k pfenosu know-how a svych jedineénych znalosti, ale také slouzi i
jako prenaSeci firemni kultury a firemnich cill. Dostateénym poctem expatli se
Vv takovych nadnarodnich spole¢nostech udrzuje klima oteviené komunikace
a dochazi zde k vymeéné rozli¢nych znalosti, zkuSenosti a dovednosti prakticky kazdy
den. S vyslanim takového zaméstnance se samoziejm¢ muzou pojit i negativa. Mezi
ty nejcastéjsi byva v literatufe uvadéna demotivace lokélnich zaméstnanct, ktefi maji

pocit, Ze na misto expati mohli byt obsazeni oni sami, aze expati pobiraji
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nékolikanasobné vyssi mzdu. Ze strany expata byva negativem jeho nedostatecna
pfipravenost na novou zemi, stiet s novou kulturou a také jeho nedostatecné uvedeni
do nové spolecnosti (Strach, 2009, s. 80). Proto v procesu expatriace a vlastné i
Vv klasickém zaméstnavani cizincti (a samoziejmé 1 vSech ostatnich zaméstnanci) je

nesmirn¢ dilezité spravné fizeni celého adaptacniho procesu.

3.2 Diversity management

Diverzita je teoretickou i praktickou nadstavbou rovnych prilezitosti, Casto
chapanych pouze jako dodrzovani zakonem stanovenych norem. Cesky ekvivalent
pro diverzitu je raznorodost zhlediska veku, pohlavi, etnické piislusnosti,
nabozenského vyznani atd. AvSak puvodni anglicky nazev diversity ma Sir§i vyznam.
Oznacuje koncept, jehoz cilem je vytvofit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské
sféte takové podminky, které umozni vSem lidem bez ohledu na jejich individualni
odlisnosti, pIné rozvinout jejich osobni potencial. V praxi se usiluje o Kkultivaci
vztahii ve spolecnosti, zvySovani respektu a pochopeni pro vzdjemné odliSnosti
a potirani vSech forem oteviené i skryté diskriminace (Veliskova, 2007, s. 16).
Koncepce diversity managementu vychdzeji z pfirozené ruznorodosti spolecnosti.
Diversity management byva spojovan s kulturnimi odliSnostmi nebo integraci mensin

a znevyhodnénych skupin ¢i s fizenim organizaci.

Diverzitu dle Kocianové (2012, s. 119) lze chapat jako rtuznorodost pracovniki
z hlediska ur¢itych kritérii ¢i dimenzi. Existuji dvé hlavni - primarni a sekundarni.
Primarni nebo také zakladni dimenze mé znacny vliv na pracovni uplatnéni ¢lovéka
(napfiklad se jednd o vé€k, jeho rasu, etnickou pfisluSnost, mentalni ¢i télesné
charakteristiky, sexualni orientaci); sekundarni dimenze hraje dilezitou roli pfi
utvafeni hodnotové orientace, ocekdvani Clovéka apro vytvareni jeho zkuSenosti
(komunikacni styl, spolecensko-ekonomicky status, rodinny stav, mateisky jazyk,
dojizdéni, nabozenstvi, styl uceni a ptemysleni, rodiCovsky status, vzdélani, pracovni
zkusenosti). Néktefi autofi uvadéji k sekundarni dimenzi navic i jina kritéria, napf.
Bedrnova a Novy (2007, s. 597) uvadéji jesté¢ organizacni role avtroven, mzdu
a pracovni styl. Diversity management je v zivoté organizaci bran jako konkuren¢ni

vyhoda. Pfispiva totiz k vét$i rtznorodosti pracovnikd a Kk toleranci osobnich
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odlisnosti. Bez ohledu na nepodstatné faktory umozinuje vybér a udrzeni kvalitnich
pracovnikl, ma pozitivni vliv na tymovou praci, na vykon tymu, je piinosem pro
fizeni a rozvoj lidi v organizaci a v neposledni fade je pfinosem pro interni i externi
zékazniky — rlznorodost pracovnikii umoziuje rozSifeni cCinnosti organizace
a skupiny zakaznikd. Diversity management lze charakterizovat jako proces, ve
kterém se ocefiuje vyznam jedineCnosti pfispéni jednotlivych pracovnikl
k dosahovani organiza¢nich cili. Pokud ma byt diversity management efektivni, je

nutné, aby se stal nedilnou soucasti organiza¢ni kultury (Bedrnova & Novy, 2007, s.
600).

Ve spole¢nosti miizeme rozlisovat n€kolik druhi diverzity. Je to etnicka diverzita,
ktera se zabyva etnickymi menSinami a vétSinami ve spolecnosti a jejich znaky. Dale
rozliSujeme nabozenskou diverzitu. Ta vyjadiuje rozdil mezi virou a nabozenstvim a
jejich vlivem ve spoleCnosti. Dal§i druh diverzity se vztahuje ke zdravotné
postizenym, ktera identifikuje formy zdravotniho handicapu. Pak mizeme rozliSovat
vékovou diverzitu, genderovou diverzitu a V neposledni fadé kulturni diverzitu
(Sokolovsky, 2009). V organizaci, ktera uplatiiuje globalni podnikatelskou strategii
(v nékteré literatufe se setkdme s pojmem transnacionalni korporace), nabyva
vyznam kulturni diverzity vysoké urovné, a to jak ve sméru ven ke globalnim
zdkaznikim, potazmo klientim a dodavatelim, tak vnitiné, ve vztahu
k zamé&stnanciim. Takova spole¢nost by méla byt spolecensky odpovédna, vyrabét
takové vyrobky a provozovat takové sluzby, které jsou celosvétové akceptovatelné.
Takové nadndrodni firma musi umét fidit interkulturni komunikace a vztahy v ramci
celé organizace a kazdy zaméstnanec by mél rozvijet své interkulturni dovednosti,
aby dokézal jednat se svymi multikulturnimi kolegy, tak i1 S externimi zakazniky,

dodavateli ¢1 partnery (Zadrazilova, 2007, s. 125).

Personalni postupy, které jsou orientované na diversity management, se vyznacuji
piedevSim (Tuan & Rowley & Thao, 2018, s. 10) tim, ze uchazeCi jsou aktivné
vybirdni az ve chvili, kdy mé organizace volné konkrétni pracovni misto, které chce
obsadit. Nabor zaméstnancii probiha podle stejnych kritérii. VSechny vzdélavaci
programy jsou oteviené kazdému zaméstnanci v organizaci. V organizaci existuji
kurzy kulturniho tréninku a jsou k dispozici pro vSechny. Existuji objektivni kritéria

a spravedlivé postupy pii hodnoceni vykonu. Zameéstnanci menSinovych skupin
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nemusi byt vykonnéjsi nez jini zaméstnanci. A v neposledni fad€ veskeré benefity a

mzdové pobidky jsou spravedlivé pro v§echny zaméstnance bez jejich rozdilu.

3.3 Mezinarodni tymy

Spoluprace lidi s riznymi zivotnimi zkuSenostmi, odliSnym zazemim, znalostmi
¢1 z4jmy pro organizaci piedstavuje velkou vyhodu, nebot’ pravé takto rGznorody
povahy, schopnosti a zkusenosti pfistupuje k feSeni ukolu rizné. Nékdo rozebira
detaily, jiny dokaze vymyslet nova zlepseni, dal$i umi nadchnout a namotivovat lidi
kolem. Z tohoto diivodu je nezbytné vytvaret nejen odborné, ale i osobnostné pestré
tymy a pfipominat si, Zze nase vzdjemné odliSnosti znamenaji v tymové praci vyhodu

(Veligkova, 2007, s. 23).

KaZzda organizace se sklada z n¢kolika tymi a tymova prace piispiva ke zvySovani
konkurenceschopnosti kazdé organizace. ZvySuje produktivitu, zlepSuje kvalitu
a podporuje inovace, zlepSuje motivaci a oddanost pracovnikii. N&které pracovni
¢innosti a ukoly nelze vykondvat jednotlivci, ale pouze spolecnym tsilim
pracovnikl. Skupina vyvolavd v jedincich pocit soundleZitosti, vzajemného
porozuméni a podpory. Takovy pracovni tym dava jedinciim pocit identity, diky ni
mohou ziskat urcit¢ role adiky skupiné mohou usilovat o urcité postaveni.
V pracovnich skupinach se také tvori ur€ité normy chovani a pravidla, ktera je tieba
dodrZovat, aby jedinec v takové skupiné mohl plnohodnotné vykonavat svou praci
(Dédina & Cejthamr, 2005, s. 155). Diky vySe uvedenému lze odvodit definici
skupiny. Skupina je jakékoliv mnozstvi lidi, ktefi na sebe né&jakym zptisobem
navzajem pusobi, uvédomuji si jeden druhého a vnimaji se jako celek (Dédina &

Cejthamr, 2005, s. 154).

Aby velké mezinarodni korporace efektivnéji fungovaly, mély by vice vyuzivat
transfer pracovnikll z riznych pobocek do vSech trovni organizace. Tim se usnadni
tok informaci skrz organizaci a dochdzi k vétSimu porozuméni mezi ustiedim a
dcefinymi spole¢nostmi. Zaméstnanci se 1épe identifikuji s firemni kulturou, kterou

diky silné firemni komunikaci neohrozuje kultura dané zemé¢. Autofi tuto strategii
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nazyvaji ,.kontrola prostiednictvim socializace” (Evans & Doz & Laurent, 1990, s.
123). V ramci mezinarodnich organizaci existuje nékolik druhti tymt a spoluprace
v nich. Je to dle autora Cheng a kol. (2016, s. 268) bud’ virtudlni spoluprace
s virtualnimi spolupracovniky, polovirtudlni spoluprace, tedy hybridni tymy nebo
osobni spoluprace. Virtudlni tymy jsou takové tymy, kdy jejich jednotlivi ¢lenové
pracuji na ruznych mistech a komunikuji spolu pfes pocita¢ nebo telefonicky.
Nevyhodou virtudlni spoluprace je nizkd socialni vazba mezi Cleny tymu. Osobni
open space®, jejich komunikace probiha osobné a jednotlivy &lenové citi mezi sebou
soudrznost a socidlni vazbu. Hybridni tymy je kombinace dvou piedchozich.
Umoznuji individualni praci nezavisle na ¢asu a misté a na druhou stranu, v ptipadé
potieby, ¢lenové tymu spolu mohou jednat tvaii vtvar. Mezi jednotlivymi
geografickymi podskupinami v rdmci jednoho virtudlniho tymu muize vznikat urcité
napéti a kolize. Nékteré podskupiny mohou naptiklad citit nizsi pracovni status a jiné
se mohou citit naopak nadiazenéjsi ostatnim. Je tfeba, aby organizace tyto rozdily
vnimala. Pokud jednotlivi ¢lenové své rozdily uznavaji a navzdjem respektuji, mize
to byt klicem k harmonickym vztahiim mezi ¢leny virtudlniho tymu (Eisenberg &
Mattarelli, 2017, s. 399).

Aby tym, ktery se sklad4d z mnoha rozlisnych kultur, efektivné fungoval, mél by
dle Zadrazilové (2007, s. 135) respektovat uréita pravidla. Clenové tymu by méli byt
vybirani podle svych schopnosti a kompetenci ve vztahu k pracovnim ukoltim, nikoli
podle jejich etnického ptivodu. Multikulturni tymy jsou vysoce efektivni, pokud maji
za ukol inovativni a rozvojové ¢innosti. Naopak homogenni tymy zase umi lépe fesit
rutinni pracovni &innosti. Clenové heterogenniho tymu by si méli byt védomi svych
odliSnosti a odlisnosti druhych a tyto rozdily by méli vzdjemné respektovat. Také
komunikace v téchto kulturné rozliénych tymech miZze pokulhdvat a muze byt
zdrojem nedorozuméni ¢i konfliktd. V téchto situacich by mél pomahat s jejich
vyfeSenim zkuSeny nadiizeny. Aby €lenové mezindrodniho tymu plnili své ukoly na
sto procent, neméla by mezi nimi vznikat kulturni dominance, naopak by méla byt

mezi nimi rovnomérné rozdélena moc a vliv. V neposledni fadé by mél manazer

* Pojem open space vznikl v 80. letech ve Spojenych stitech a vyjadiuje specifické rozlozeni
zaméstnancl v organizaci. Je to systém uspofadani stoli ve velké mistnosti bez uzavienych kancelari,
maximalné s nizkymi pfepazkami. Do CeStiny lze pojem open space prelozit jako velkoprostorové
kancelafe (Krchova, 2015).
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multikulturniho tymu pfedavat pozitivni zpétnou vazbu ve vztahu k procesim a
vystupiim. To poméhda ¢lenim se vidét jako jeden tym a respektovat se navzijem,

uznat piinos kazdého z ¢lenti a navzajem si ditvétovat.

3.3.1 Interkulturni komunikace

Jak je uvedeno vySe, v organizaci, kde plisobi mezinarodni tymy, obc¢as dochazi
k nedorozuménim v disledku nedostatku informaci, rozdilnych cili a ocekavani,
odlisnych interpretaci, které mohou vést ke konfliktu. PfiCiny téchto konfliktt
nejcastéji  vznikaji v komunikacnim procesu mezi vysilajicim a pfijemcem
informace. NejcastéjSimi tskalimi mezi jedinci z rozliénych kultur dle Zadrazilové
(2007, s. 113) byva jazykova bariéra — zejména nedostate¢na znalost jazyka, ktery se
V organizaci pouzivéa zpusobuje nadmérné zatizeni pracovniki a miize byt zdrojem
nejriznéj$im nedorozuméni. DalSim uskalim muze byt pfijimani zpétné¢ vazby —
pokud néktery zaméstnanec ma problémy s danym jazykem v organizaci, pfirozené
se zacne vyhybat osobnim kontaktiim se svymi kolegy a nadiizenym nebo se je snazi
omezit na nezbytné¢ nutnou dobu. Toto chovani pak muze v ostatnich vyvolavat
pocity jedincovy neochoty spolupracovat ¢i jeho nedostatecné odbornosti. Proto je
dalezité klast v mezindrodnich tymech diraz na cetnost interakci mezi
spolupracovniky a podavat si pravidelnou zpétnou vazbu. Dal§im problémem muze
byt rliznd mira explicitnosti ¢i implicitnosti komunika¢niho procesu — explicitni
komunikace je takova, ve které jsou poznatky pieddvany jednoznacné a napiimo.
Naopak implicitni komunikace znamena, ze skute¢nou podstatu sdéleni je tieba
vnimat mezi fadky, napiiklad z riznych neverbalnich signild a to miZe vést
k ¢astym nedorozuménim. Implicitni zptisob komunikace je typicky pro asijské,
arabské nebo jihoamerické zemé. Dalsi bariérou byva vliv kulturné podminéného
ocekavani pifijemce zpravy — Clovék posuzuje realitu podle toho, jaky vnitini
hodnotovy systém sam zna a uznava, v jaké kultufe se narodil a jak byl vychovavan.
Poslednim problémem je dle Zadrazilové (2007, s. 116) rizny vyklad neverbalni
komunikace - kazda kultura jinak vnima vzdalenosti mezi jedinci pfi komunikacni
interakci (proxemika), jinak si kazdy vysvétluje dotykovy kontakt (haptiku),
gestikulaci, mimiku ¢i o¢ni kontakt atd. V mezinarodnich tymech je dulezité tyto

kulturni rozdily alespoii povrchové znat a brat na né zfetel. Pro zajimavost, napf.
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hlasity projev pro Angliana je povazovan za nezdvofilost, v Jizni Evropé¢ je to
akceptovatelné a obvyklé. Nebo tiché mluveni je ve vychodnich zemich znakem
Cloveéka s vysokym socidlnim statusem. AvSak problém interkulturni komunikace
nespociva jen v dokonalé znalosti ciziho jazyka a schopnosti orientovat se v jeho
terminologii a specifi¢nostech. Uspéch interkulturni komunikace tkvi mimo vyse
uveden¢ 1 na dobré znalosti kultury a kulturnich odliSnostech danych
spolupracovnikii. Podminkou pro uvédoméni si téchto odliSnosti zavisi na znalosti

vlastni kultury (Novy & Schroll-Machl & kol., 2003, s. 7).

Z vyse uvedené tieti kapitoly je ziejmé, ze Ceska republika se vstupem do EU a s
otevienim jejich hranic se stdvd vysoce atraktivnim mistem pro cizince hledajici
zaméstnani. To potvrzuji ziskana data z Ceského statistického tGfadu (2016), kdy pred
vstupem do schengenského prostoru bylo v roce 2006 v CR zaméstnéano kolem 150
tisic cizinct, na konci roku 2015 to jiz bylo téméf 350 tisic. Tento trend lze vysvétlit
nejen otevienim hranic, ale i tim, Ze v sou¢asnosti je CR stala a bezpe¢na zems
v centru Evropy, kde jsou pfiznivé jak pracovni, tak i zivotni podminky. Kazda
nadnérodni organizace zaméstnava urcity druh zaméstnanct, tzv. PCN, HCN a TCN
¢i jejich kombinaci a zastdva urCitou firemni strategii — centralizovanou, lokalni ¢i
globalni strategii. Kazda takova nadnéarodni organizace tyto cizince zaméstnava,
jelikoz jsou nenahraditelnym nosi¢em specifickym vlastnosti a zplisobu prace
typické pro jejich narodnost, disponuji odliSnym jazykem a specifickym know-how.
Riznorody kolektiv v jedné organizaci s odlisnymi znalostmi, zivotnimi zkuSenostmi
a know-how pfinasi vysokou efektivitu v dosahovani cili organizace. Z tohoto
diivodu je nezbytné vytvaret nejen odborné, ale i osobnostné pestré tymy, jelikoz
tento multikulturalismus a diverzita piinasi v tymové praci velkou konkurenéni

vyhodu.
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4 Adaptace cizinctl V multikulturnim prostiedi

Kultura obecné je souhrn vseho, ¢emu se lidé nauci spolecné S ostatnimi ¢leny
spolecnosti, ke které nalezi. Podrobnéji kultura piedstavuje velmi slozity vliv
prostiedi zahrnujiciho znalosti, dovednosti, viru, hodnotové Zzebticky, zakony,
moralku, etiketu a fadu dalSich zvyka, postoji a schopnosti jednotlivei, ktefi jsou
¢leny dané spolecnosti. A samoziejme rizné spolecnosti maji riizné kultury. Mivaji
odlisné cile akulturni specifika rGzn€¢ ovliviluji vnimédni achovani jedinct.
Odlisnosti v disledku pilisobeni kulturniho prostiedi lze nalézt snad ve vSech
oblastech lidského konani. Od stravovacich navykd aZz po ndboZenské ritudly.
Kultura tedy mtze ovliviiovat chovéani riiznym zpisobem. I kdyz vlastni potreby lidi
jsou na celém svété v podstaté stejné, kulturni prostiedi ovliviluje vnimani jejich
dilezitosti a zpasoby jejich uspokojovani. Kultura v neposledni fad¢ ovliviiuje i
postoje jednotlivet k praci, k jejich nadiizenym ¢i podtizenym (Donnely & Gibson &
Ivancevich, 1997, s. 103).

Zpusob vedeni pracovnikd a styl podnikani se v jednotlivych zemich mize zna¢né
lisit, je tfeba si polozit otazku v oblasti vedeni, zda jsou pro fizeni pobocky vhodné;jsi
mistni nebo expatriovani manazefi. Expatriovani manaZefi mohou pochazet bud’
Z doméaci zemé nadnarodni spole¢nosti, nebo z pobocky spole¢nosti v néjaké jiné
zemi. Které manazery pouzit ovliviiuje fada faktort. Pouzitim expatriovanych
manazerl dostdvame kvalitni technické a manazerské dovednosti, lepsi komunikaci
mezi centrdlou a pobocCkou, lepsi prezentace spolecnosti a lepsi znalost organizacni
kultury. Na druhou stranu zaméstnavani expatriovanych manaZerii je mnohem
nakladnéj§i nez zaméstndvani mistnich, lokalnich manazerti. Vyhodou vyuziti
lokalnich manaZzerii jsou tedy mensi ndklady na jejich pracovni silu, dobrd znalost
kultury a zvyklosti v hostitelské zemi. U takového zaméstnance neni poticba
vyfizovani zadnych povoleni k zaméstnavani a takovy manaZer dokaze lépe vytvaret
vztahy obyvatelstva k zahrani¢ni spole¢nosti (Donnely & Gibson & Ivancevich, 1997,
S. 116). Pokud se vSak organizace rozhodne zaméstnat expatrianta, mél by dany
zamé&stnanec pied vyslanim nejdiive dobfe poznat domaci zemi a hlavné centralu
spolecnosti, jinak feCeno, ptedtim nez bude pracovnik reprezentovat firmu

V zahrani¢i, tak by se mél osvédCit v matefské spoleCnosti a prokazat, ze umi
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reprezentovat politiku spolecnosti. Zaméstnanec, ktery by mél byt vyslan je
Vv pfevazné vétsiné plny pozitivniho ocekdvani. Pro vétSinu vyslanych zaméstnanct
je delegace urcitou formou pochvaly a osobni reklamy navic s tim byva spojené
vysoké finan¢ni ohodnoceni. Po nékolika mésicich v cizi zemi vSak ptfichazi tzv.
kulturni Sok. Vyslany pracovnik zaziva stiet s cizim prostiedim, s prostiedim, ve
kterém véci funguji odlisn€ neZ je tomu v jeho domaci organizaci. Citi zmatek a
chaos a vysledkem byva silna frustrace. Avsak proces kulturniho Soku lze brat i
pozitivné. Je to znamka toho, ze jedinec se intenzivné seznamuje s danou kulturou, je
s ni n¢jakym zpisobem konfrontovan. Zhruba po dvou letech plsobeni v zahrani¢ni
firm¢ byvaji vyslani zaméstnanci spokojenéjsi, nez na pocatku ocekavali
(Zadrazilova, 2007, s. 132-134). Tento jev vSak neplati jen na expatrianty, ale i na
klasické zaméstnance cizince, ktefi do organizace pfichazeji s tim, Ze je to jejich
prvni zaméstnani vV dané zemi. Cizinci zaméstnanci, ktefi v dané zemi jiz néjakou
dobu ziji, ptipadné zde jiz maji vystudovanou Skolu je adaptace snazsi, hlavné co se
tykéd kulturnich aspektii adaptace. Procesem pracovni adaptace si vSak musi projit

kazdy zaméstnanec, at’ uz je jakékoliv ndrodnosti.

Celkoveé ale plati, aby kulturni adaptace cizincti vibec probéhla v hostitelské
spole€nosti, je tieba do ni zahrnout fadu dimenzi, které se vzdjemné prolinaji
a doplnuji. Je to dimenze socialni, ktera zahrnuje oblast bydleni, usidleni, kvalitu
mista bydleni, zdravotni péc¢i, socidlni zabezpeCovani a sjednocovani rodin; dalsi
dimenzi je dimenze ekonomicka, ktera se vztahuje k trhu prace, pfistupu na néj,
dosdhnuti urcitého stupn€ Zivotni Urovné a urcittho ekonomického postaveni;
kulturni dimenze zahrnuje ziskani klicovych kompetenci pfijimajici spolecnosti,
jazykova vybavenost, schopnost komunikace, pfistup k informacim, ptipadné
vzdélavani, nabozenstvi a tradice; a je tu také dimenze politicka, kterou tvoti volebni
pravo, pravo ucasti na spolecenskych akcich, pfistup k vetejnym sluzbam a moZznost
vetejného sebevyjadieni. Aby byla integrace cizince zavrSena pocitem sounalezitosti
S pfijimaci spole¢nosti a identifikaci se socidlnimi skupinami v ni, je tfeba vedle
téchto dimenzi spolecenského zivota mit moznost zaclenit se do vztahli a socialnich
siti pfijimaci spolecnosti, jak ve vztahu k jednotlivelim, tak ve vztahu k institucim
reprezentujicim z4jmy této spolecnosti. To vSe by mélo byt primarné zastreSeno
v souladu s pravnim systémem pfijimajici spole¢nosti (Trbola & Rékoczyova, 2010,
s. 10).
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Dalsi pohled na kulturni a pracovni adaptaci cizinci nalezneme v knize Jana
Selmera (1995, s. 24-26), ktery dle rozsahlého vyzkumu identifikoval tfi hlavni
oblasti faktort, které primarné ovliviiuji adaptaci cizince na danou kulturu a potazmo
na organizaci. Jednd se o individualni, organiza¢ni skupinu a skupinu faktort
okolniho prostfedi. Do individualnich faktort dle jeho knihy mizeme zahrnout:
pfedchozi zahrani¢ni pracovni zkuSenosti jedince; Uroven pracovnich znalosti a
dovednosti; jedincova osobnost; motivace jedince odjet a zit v jiné zemi. Do skupiny
organizac¢nich faktorti patii: benefity dané organizace, délka pracovni ¢i delegacni
smlouvy; interkulturni trénink; organizacni kultura spolecnosti; jeji velikost a
charakter organizacni struktury. A do faktorti okolniho prostfedi miizeme zahrnout:
demografické umisténi organizace (zda sidli na venkové ¢i ve mésté); adaptace
rodiny, pokud si ji cizinec kvili praci bere sebou; kulturni odliSnosti mistnich

obyvatel.

V dalSich podkapitolach této casti diplomové prace se jiz nebudu zabyvat
adaptacnimi programy, pribéhem adaptacniho procesu ¢i jeho vyhodnocenim a jeho
aktéry, jelikoz bych opakovala kapitolu dvé, kterd nese nazev Adaptacni proces.
Proces adaptace jako takovy prochazi stejnymi fazemi a ma stejny vysledek jak u
zaméstnance cizince, tak i u zaméstnance, ktery piislusi k dané narodnosti, kde
organizace sidli. Jediné co z vySe uvedeného vyplyva, Ze cile adaptace a faktory
ovliviujici adaptaci se u cizinc zaméstnancu lisi. Cilem adaptace je nejen poznani,
doplnéni, prohloubeni ¢i rozsifeni schopnosti, znalosti, dovednosti, adaptovanost na
pracovni prostiedi, dosahnuti samostatnosti, tak i navic zde hraje roli cil zvladnuti
kulturniho Soku. Ohledné faktort, které adaptaci ovliviiuji lze z vySe uvedeného
odvodit, ze znalost jazyka pfijimajici zem¢, ekonomicka sobé&stacnost, orientace
cizince ve spolecnosti (nejen v organizaci, kde pracuje) aschopnost navazovat
vztahy s piislusniky majority jsou nutné predpoklady k Gspésné celkové integraci

cizince do pfijimajici zemé (Rakoczyova & Trbola & Vyhlidal, 2007, s. 99).

Déle se v praci budu zabyvat specifickymi oblastmi, které se poji s adaptaci
cizincd v multikulturnim prostiedi, jako je interkulturni trénink, zvladani

interkulturnich rozdilli a adaptaéni pfistupy v multikulturnim prostredi.
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4.1 Interkulturni trénink

Aby se zmirnily negativni dopady kulturniho Soku je dobré se pted vyslanim
zamé&stnance vénovat jeho interkulturnimu tréninku. Jiz pied vyslanim tedy zacina
probihat proces adaptace do multikulturniho prostiedi. Do rozvojovych a
vzdélavacich plani vysilaného zaméstnance byva zahrnut intenzivni jazykovy
trénink, objevuji se zde podrobné informace o hostitelské zemi, zaméstnanec trénuje
komunikacéni a socialni dovednosti, fesi se zde zvladnuti kulturniho Soku a tvorba
realistickych o¢ekavani o dané kultufe. Interkulturni tréninky vSak neslouzi pouze
expatriantiim, ale mohou poslouzit i zaméstnanctim, ktefi jsou z hostitelské zemé a
byli pfijati do zahrani¢ni spolec¢nosti. Interkulturni tréninky také slouzi k odstranéni
organiza¢nich problémii a konflikti mezi matefskou spole¢nosti a zahrani¢nimi
pobockami nebo slouzi k tréninku multikulturni tymové spoluprace. Metody téchto
tréninkd jsou ve vétSin€ piipadl zaloZzeny na situacnich metodéach, pirednaSkach a

hrani roli (Zadrazilova, 2007, s. 129).

Existuji urcitd doporuceni, jak spolu mohou pracovni skupiny, které se zcasti
skladaji z rodilych mluvcich a z €asti cizincti spolu koexistovat a kooperovat. Rodili
mluvéi by se méli vyhybat slovnim obratim, které jsou typické pro jejich jazyk a
kulturné zabarvenym narazkam. Cizincim by mél byt dat prostor k premysleni a
k formulovani vlastniho sdéleni. Rodili mluvéi, ktefi jsou trénovani interkulturni
komunikaci a nerodili mluv¢i, ktefi prochazeji interkulturnim tréninkem, 1épe aktivné
naslouchaji a dokédzou se lépe ujistit, Ze vyslovend informace byla vSemi spravné
pochopena. Tyto tréninky vyjadiuji podporu cizincim a zabrafiuji tomu, aby nerodili
mluvéi méli pocit, Ze kvili nedostatenému jazykovému vybaveni zastavaji ve

skupiné nizsi funkci, nez jejich rodili kolegové (Novy & Schroll-Machl, 2005, s. 89).

4.2 Strategie zvladani interkulturnich rozdilt a konflikti

Stfetavani mnoha nérodnosti a kulturnich odliSnosti na jednom pracovisti mize
vyvolavat mezi jedinci nedorozuméni a byva zdrojem Castych bariér ve vzdjemné
komunikaci a spolupraci. Existuji urcitd doporuceni, kterych je dobré se drzet, aby

multikulturni prostfedi a spoluprace v ném byla pro zaméstnance snaz$i, avSak
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samotnd tato doporuceni zarukou uspéchu nejsou. Prvnim doporucenim je znalost
cizi kultury. Nestaci si vSak jednotlivé kulturni rozdily pouze pfipustit, ale je tieba je
umét pojmenovat, popsat, vysvetlit a snazit se je pochopit. A tento proces neprovadét
pouze na cizich kulturach, ale za pomoci sebereflexe se pokusit podivat i1 na vlastni
kulturu. Vzajemné pozndni a pochopeni jednotlivych kultur na pracovisti vede
k efektivnéjs$i komunikaci a dobré spolupraci mezi jednotlivci. Druhym doporucenim
je bezesporu respektovani kultur druhych. Je dilezité vzit druhou kulturu v Gvahu,
ale nepodrobovat ji hodnoticim soudim. Nepodléhat percepcnim omylim jako je
stereotypizace ¢i halé-efekt. Kulturu nelze srovnavat s jinymi. Zadna neni vyspélejsi
nebo lepsi, jsou jen kultury odlisné. Pokud je zapotiebi zdiraziiovat jednotlivé
rozdily uvnitf, je zapotiebi je konkrétné¢ pojmenovat (napi. kultura bydleni,
civilizaéni rozdily, technologicka vyspélost). A tietim doporucenim je potieba K cizi
kultufe ucinit vstficné kroky a piipadné kompromisy K vzajemnému pochopeni.
Takovy vstticny krok nas ve vysledku nemusi stat mnoho usili, ale pro druhou
kulturu to mize znamenat mnoho. To vSak bez dobré znalosti ostatnich kultur nelze
provést. Napiiklad své némecké partnery mizeme potésit tim, Ze pfijdeme na jednani
vCas a dobfe pripraveni. Pokud se zaméstnanci v multikulturnim prostfedi budou
vénovat témto tfem doporuc¢enim pfi interkulturni komunikaci a spolupraci, pak maji

z poloviny vyhrano (Novy & Schroll-Machl & kol., 2003, s 32-34).

4.3 Adaptacni pristupy

Adaptace tzce souvisi s firemni kulturou a firemni kultura siln€ ovliviiuje proces
adaptace. Firemni kultura se ve svych dusledcich promita ptedev§im do jeji vnitini
funkce, ktera pravé zahrnuje pfichody novych zaméstnanci. Tim vznikd otazka,
V jakém rozsahu se mohou projevovat standardy kultury cizi a v jaké mife mohou byt
souCasné respektovany a akceptovany standardy nasi kultury v procesu adaptace.
Z tohoto pohledu jsem modifikovala pro potieby této diplomové prace adaptacni
pristupy, které jsou v literatufe uvadény jako ptistupy interkulturni spoluprace (Novy
& Schroll-Machl & kol., 2003, s41). Jde o to, zda ve vysledku usilujeme
0 kompromis, dominanci, kombinaci a integraci ¢i inovaci jedné kultury ve vztahu k
druhé.
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Dominance — pfizpusobeni: kulturni standardy vymezuji a uréuji cely prostor pro
jednéni, rozhodovani a fizeni vSech spolupracovnikli a automaticky se predpoklada
pfizptsobeni téch zaméstnanci, pro které je tato kultura cizi. Tento pristup se
uplatnuje v organizacich, do kterych pfichdzi minimum zahrani¢nich pracovniki a
tito jedinci se plné adaptuji na mistni kulturni prostfedi a zvyky. Tato strategie ma
vSak 1 své riziko, které spociva v tom, Ze i za GspéSnou adaptaci jedince mize stat
jeho psychicka zatéz, nejistota ¢i zklamani. Jedinec je vnitiné rozpolceny, jelikoz
interpretuje vzorce chovani cizi kultury pies svoji zazitou, vrozenou kulturu. A to i
ptes dobie provedenou adaptaci a jeho informovanost. Aby tato strategie fungovala,
je zapotiebi naprosté transparentnosti, otevienosti komunikace dané kultury a dobie
pfipravené¢ho adaptacniho procesu, ktery je zfejmy vSem zucastnénym strandm.

Dilezitou roli zde hraje i psychologicka smlouva.

Soucinnost — kompromis: Vv této strategii hraje roli vzajemné respektovani
jednotlivych kultur, které se v organizaci vyskytuji. Snazi se dané odliSnosti plné
vyuzit ve svlij prospéch. V redlu to znamena povoleni ur¢ité miry tolerance ve vztahu
ke kulturnim standardim nebo sepsani dohody o tom, kterych ocekavani a
pozadavkl se vyvarovat a vySkrtnou je. V zahrani¢ni literatufe se tomuto piistupu
blizi pojem cultural awareness, tedy kulturni povédomi. I tato strategie nese uréité
riziko. Casto v dlouhodobém prostiedi kompromisti dochazi k zapomnéni kulturnich
atributt, které jsou tak nevyuzity. V kultufe kompromisti dochdzi c¢asto jen

k polovi¢nimu feSeni, coz mize vést k nespokojenosti jedince.

Souc¢innost — kombinace a integrace: v organizaci, ktera pouziva tento pfistup,
pracuji zaméstnanci, ktefi se navzajem dobfe znaji, znaji kulturni odliSnosti svych
kolegti, umi je identifikovat, vysvétlit a snazi se je pochopit. Kazdy zaméstnanec
pracuje Vv oblasti, které nejlépe rozumi a kterou nejlépe ovlada. Rizikem zde muze
byt izolace spolupracovnikti a kontakt jednotlivych kultur je tak omezen. V praxi to
zaCina kvalitnim procesem adaptace, kdy spravny jedinec je dosazen na spravné
misto a pro potieby je zde vyuzivan tutor (mentor ¢i kouc). U¢i jedince byt otevieny
za ucelem se kulturné a pracovné obohatit. V adaptacnim procesu zde hraje dilezitou
roli silnd komunikace, respektive metakomunikace. Vysledek uspésné adaptace je

uméni ovladat socidlni chovani a pracovni jednani obou (¢i vice) kultur a dokézat je
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pouzivat dle aktudlni situace. Cilem je tedy vyuzivat odliSnosti a nesnazit se

dosdhnout homogenity.

Inovace, synergie: Organizace a jeji kultura je pro vSechny zaméstnance nova.
Vznikaji tak nové standardy, nové vzorce chovani a postupy pracovniho jednani
kulturniho spolecenstvi. Pfedpokladem je vzajemnd znalost svych dosavadnich kultur

a zdroje inova¢niho mysleni (Novy & Schroll-Machl & kol., 2003, s 42-46).

Adaptace je slozity proces zacleniovani cizince do kulturnich a pracovnich
podminek v dané zemi, kde organizace sidli. Takového jedince ovliviiuje mnoho
faktori, které lze dle literatury rozclenit do tfi hlavnich skupin: individudlni,
organiza¢ni a faktory okolniho prostfedi. Aby byl jedinci proces adaptace ulehcen,
existuji pro cizince interkulturni tréninky. Tyto tréninky vyjadiuji podporu cizincim
ve zvladnuti jednotlivych krokl adaptace, ve zvladnuti pfipadnych interkulturnich
konflikti a kulturnich rozmanitosti. Kulturni a vlastné jakakoliv pracovni
rozmanitost je dnes$ni skute¢nosti pro vétSinu organizaci. Je to zivotné dulezity zdroj.
A pokud stouto kulturni rozmanitosti dokaze organizace pracovat, dokaze ji
identifikovat a efektivné fidit a je ocenéna mezi zaméstnanci a vedenim firmy, pak
muze byt pfeménéna na organizacni schopnost uspét a diky ni pak ziskat
konkurenéni vyhodu na trhu (Tuan & Rowley & Thao, 2018, s. 1). S adaptaci cizince
uzce souvisi 1 kulturni pfistupy, které¢ determinuji miru akceptovani a respektovani
standardi  jedné kultury ve vztahu ke kultufe jiné. Témito pfistupy lze
charakterizovat, zda usilujeme o kompromis, dominanci kombinaci a integraci ¢i
inovaci jedné kultury ve vztahu k druhé. V empirické cCasti se pak snaZzim o

implementaci vyse uvedenych piistupti do praxe v konkrétni nadnarodni organizaci.
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Metodologicka ¢ast

5 Vyzkum adaptace cizincti v konkrétni nadnarodni organizaci

Zpovahy cile avyzkumnych otdzek této diplomové prace jsem zvolila
kvalitativni pfistup ke sbéru dat, jelikoz k interpretaci vysledkl ze ziskanych
informaci nebudu vyuzivat statistickych metod ani technik. Analyza ziskanych dat

bude vychazet z velkého mnoZzstvi informaci o malém poctu jedincu.

., Kvalitativni pristup je proces zkoumani jevit @ problémii v autentickém prostredi
s cilem ziskat komplexni obraz techto jevii zalozemy na hlubokych datech
a specifickém vztahu mezi badatelem a ucastnikem vyzkumu. Zamerem vyzkumnika
provadejictho kvalitativni vyzkum je za pomoci celé Fady postupii @ metod rozkryt
a reprezentovat to, jak lidé chdpou, prozivaji a vytvdreji socidlni realitu* (Svatiek

& Sed’ova & kol., 2007, s. 17).

Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zalozeny na ruznych
metodologickych tradicich zkoumani daného socialniho nebo lidského problému.
V typickém piipad¢ kvalitativni vyzkumnik vybird na zacatku vyzkumu téma a urci
zakladni vyzkumné otdzky. Otazky milZze modifikovat nebo dopliovat v pribchu
vyzkumu, béhem sbéru a analyzy dat. Z toho divodu se nékdy kvalitativni vyzkum
povazuje za pruzny typ vyzkumu. Vyzkumnik vyhleddva a analyzuje jakékoli
informace, které pfispivaji k osvétleni vyzkumnych otdzek, provadi deduktivni
a induktivni zaveéry (Hendl, 2016, s. 46). Kvalitativnimu vyzkumu se vytyka, ze jeho
vysledky piredstavuji sbirku subjektivnich dojmi. Pro jeho pruzny a nestrukturovany
charakter ho Ize — na rozdil od kvantitativniho vyzkumu — téZko replikovat. Protoze
pracuje s omezenym poctem jedincl a obvykle na jednom misté, vznikaji také obtize
se zobecnovanim vysledki. Nékdy se také kvalitativnimu vyzkumu vytyka jeho
neprithlednost, mald transparentnost. Ve srovnani se statistickou analyzou se
kvalitativni analyza neda formalizovat. Vyhrady proti kvalitativnimu vyzkumu jsou
vyvazeny jeho jinymi vlastnostmi. To co vyzkumnici kritizuji, je vlastn¢ v mnoha
ptipadech pfednost. Vyzkumny proces je vzdy kompromisem. Vyhodou

kvalitativniho pfistupu je ziskani hloubkového popisu ptipadi. Vyzkumnik nezlstava

50



na povrchu, provadi podrobnou komparaci piipadut, sleduje jejich vyvoj a zkouma

ptislusné procesy. Citlivé zohlediiuje ptisobeni kontextu, lokalni situaci a podminky

(Hendl, 2016, s. 48-49).

5.1 Projekt vyzkumu

Cilem této diplomové prace je analyza adaptac¢nich procesit v mezinarodnim

prostiedi. Naplnénim cile bude popis a analyza adaptacnich procesi v soucasném

persondlnim fizeni ajeji vliv na jednotlivé faze adaptace novych zaméstnanci.

Dil¢im cilem bude zjisténi moznych nedostatkli a v neposledni fadé stanoveni cili

pro jejich ptipadné zefektivnéni ¢i napravu.

5.2 Vyzkumné otazky

1. Jaké ma vybrana spolefnost povédomi o svém multikulturnim pracovnim

prostredi?

1.
2.

Povazuje dana spolecnost své prostiedi za multikulturni?

Pokud ano, jakym zptisobem ho vnima?

2. Jakym zpisobem probiha adaptace novych zaméstnanci v dané

spole¢nosti?

1.

2
3.
4

Ma dana organizace formalni ¢i neformalni adaptacni proces?
Dle teorie, jaky vyuZiva adaptacni pfistup?
Zda a jakym zpisobem reflektuji adaptaéni procesy samotni zaméstnanci?

Zda a jakym zpisobem se vedouci tymu podileji na adaptaci zaméstnanct?

3. Lze v adaptacnich procesech nalézt problémy ¢i nedostatky?

1.

Pokud ano, jaka konkrétni opatfeni ¢i navrhy mohou napomoci

k odstranéni téchto nedostatku?
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5.2.1 Operacionalizace vyzkumnych otazek

Operacionalizaci se rozumi pievedeni teoretickych pojma do podoby empirickych
indikatort, tedy do observac¢niho jazyka. Operacionalizace je pievod vyzkumného
problému do empiricky testovatelné podoby, transformace pojmi do podoby

meéfitelnych indikatorti. Dle Lazarsfelda (in Burianek, 2017) ma operacionalizace 4

etapy:

vytvofeni intuitivni pfedstavy pojmu,
specifikaci pojmu (roz¢lenéni na indikatory),

vybér vhodnych indikatort,

A w0

formovani znaku.

Takto vzniklé znaky (proménné) musi umoznit klasifikaci a nasledné studium vztaha

(Burianek, 2017).

Vyzkumna dimenze Indikatory

- pocet zaméstnancti cizincl
Zjisténi, zda prostiedi spole¢nosti je | - jejich narodnost

multikulturni - firemni kultura

- jazyk
Zpisoby vnimani multikulturniho i dresscogle’

Y s - stravovani
prostiedi - firemni zvvk
YKy

- firemni komunikace

- kdy probiha adapta¢ni proces a kdy kon¢i
Identifikace adaptacniho procesu - jakym zptisobem probiha adaptace

- koho se tyka

- dominance — ptizptisobeni

- sou¢innost — kompromis

- sou¢innost — kombinace a integrace
- inovace, synergie

Identifikace adapta¢niho pfistupu

- prozivani adapta¢niho procesu
- nazor zameéstnance na adaptaci
- vztahy na pracovisti

Reakce zaméstnanct na adaptacni
proces

- vztahy na pracovisti
- aktivity teamleadera ve vztahu k adaptaci
- pomoc pfi feSeni potieb a problémili zaméstnanci

Cinnosti pfimého nadfizeného tymu
v adaptacnim procesu

- problémy na pracovisti
- fungujici procesy adaptace
- nefungujici procesy adaptace

Zjisténi ptipadnych nedostatki
Vv adapta¢nim procesu

Zdroj: Autorka, 2018
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5.3 Metody vyzkumu

Studium vnitropodnikovych dokumentl - analyza spocivd v rozdéleni celku na
jeho komponenty a zkoumani, jak tyto komponenty funguji jako relativné samostatné
prvky a jaké jsou mezi nimi vztahy (Hendl, 2016, s. 32). Analyza vnitropodnikové
dokumentace by v piipadé této diplomové prace prispéla piedevsim k ziskani
informaci o formalni podobé adaptacnich programi. Za takové zdroje lze napf.
povazovat tisténé prirucky pro nové zaméstnance, smernice a organizacni fady
organizaci, informace na intranetovych strankidch nebo na jinych elektronickych
médiich.

Kvalitativni rozhovor — neni nutné zdaraziovat, Ze vedeni kvalitativhiho
rozhovoru je uménim i védou zaroven. Vyzaduje dovednost, citlivost, koncentraci,
interpersonalni porozuméni a disciplinu. Musi se uvazit mozna délka rozhovoru,
rozhodnout se ohledn¢ obsahu otdzek, jejich formy i pofadi. Tyto problémy se
vyjasiiuji bud’ pred interview, nebo az v jeho prubehu v zavislosti na typu rozhovoru.
Zvlastni pozornost je nutné vénovat zacatku akonci rozhovoru. Na zacatku
dotazovani je nutné prolomit pfipadné psychické bariéry a zajistit souhlas se
zaznamem (Hendl, 2016, s. 170-171). Pro ziskani potiebnych dat pro tuto
diplomovou praci byla vybrdna kombinace strukturovaného rozhovoru s otevienymi
otazkami spolu s rozhovorem pomoci ndvodu. Jak uvadi Hendl (2016, s. 178) data ze
strukturovaného rozhovoru se snadnéji analyzuji, jelikoz jednotlivd témata se lehce
Vv pfepisu rozhovoru lokalizuji. Tento typ rozhovoru je vhodny, pokud tazatel nema
moznost interview opakovat. Nevyhodou je kladeni respondentim stejné
formulovanych otazek a tim se ptehlizi situovanost rozhovoru. Tento typ rozhovoru
omezuje moznost vzit v ivahu individualni rozdily a okolnosti. Aby se eliminovala
rizika, pro metody vyzkumu byla zvolena kombinace S dal$im typem - rozhovor
pomoci navodu. Ten pfedstavuje seznam otazek (popiipad¢ témat), které je nutné
Vramci interview probrat. Tento navod ma zajistit, Ze se skutecné dostane na
vSechna pro tazatele zajimava témata. Je na tazateli, jakym zpusobem aV jakém
poradi ziska informace. Rozhovor s ndvodem dava tazateli moznost co nejvyhodnéji
vyuzit ¢as. Soucasné umoziiuje provést rozhovory s n€kolika lidmi strukturované
aulehcuje jejich srovnani. Pomahd udrzet zamétfeni rozhovoru, ale dovoluje
dotazovanému zaroven uplatnit vlastni perspektivy a zkusSenosti (Hendl, 2016, s.

178).
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Empiricka ¢ast

6 Analyza ziskanych dat

V této kapitole struéné predstavim organizaci a zaméstnance, kteti zde pracuji.
Poté se budu vénovat popisu multikulturniho prostfedi v dané spolecnosti, popisi
proces adaptace novych zaméstnanci vcéetné zameéfeni na oblasti typické pro
multikulturni prostiedi jako je jazyk, oblékani, kulturni odliSnosti. V neposledni fadé
charakterizuji aktéry adaptacniho procesu a jejich role, které béhem adaptace
zastavaji. Na zéklad¢ teoretickych poznatkli z prvni ¢asti prace a s ohledem na
charakter dané organizace stanovim, jaka jsou specifika adapta¢niho procesu
pracovniki. Z vysledkii vyzkumu uvedu problémy adaptace (pokud se néjaké
vyskytnou) a s vyuzitim popisu téchto faktord uvedu doporuceni pro vybranou

organizaci.

6.1 Stru¢na charakteristika organizace

Organizacni struktura nadnarodni spolecnosti je spiSe geograficka. Jsou vytvofeny
organizacni jednotky pro jednotlivé geografické oblasti, které¢ zabezpecuji veskeré
funkciondlni a operacni c¢innosti. Charakteristickym rysem je vysoky stupen
decentralizace rozhodovani avysoka pravomoc manazeri v jednotlivych
geografickych oblastech, ktefi zabezpecuji v dané oblasti prakticky veSkeré
podnikatelské aktivity (Donnely & Gibson & Ivancevich, 1997, s. 111). S timto
souvisi pojem globalni organizace, kdy se organiza¢ni struktura pfizptisobuje vysoce
integrované firemni strategii a ma hybridni podobu. Tato podoba organizace
umoznuje skloubit globélni strategii urenou pro svétovy trh se situaci na lokdlnim
trhu a jeho dal$im rozvoji. Hybridni struktura takové organizace obsahuje regionalni
centraly a mistni vedeni, jehoz ukolem je rozvijet mistni trh a starat se o pozici na
tomto trhu. Déle obsahuje centralni funkce korporace, jejichz tikolem je formulovat
strategickd rozhodnuti a pfitom brat ohled na potfeby a zajmy celé korporace. A

V neposledni fadé¢ kombinuje centra sdilenych sluzeb neboli tzv. Shared Services
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Centre pripadné v nékteré literatufe uvadéna také jako Business Services
(Zadrazilova, 2007, s. 68).

Cesky centra sdilenych sluZeb zajistuji zpracovani rozsahlé administrativy, jako
je ucetnictvi, informaéni technologie ¢i lidské zdroje, jiné zase pomahaji zakladat
dcefiné spolecnosti v novych regionech. Aby centra sdilenych sluzeb dodavala svym
zakaznikiim kvalitni sluzby, potiebuje mit Siroké znalosti a know-how. Proto jsou
odbornici a specialisté z jednotlivych pracovnich oblasti z riznych zemi a regiont
seskupovani do mezinarodnich tyma, kde dale rozvijeji své specifické znalosti a
dovednosti (Zadrazilova, 2007, s. 69). Globalizace pracovniho trhu a vyuzivani
informacnich technologii vedla k nevidané Grovni virtualni spoluprace, diky které
maji organizace k dispozici $irokou znalostni zakladnu za minimum nakladt. Tvorba
téchto mezinarodnich tymt byva napfi¢ celym svétem a takové tymy se oznacuji
jako globalni virtualni tymy. Virtudlni tymy se dale skladaji z podskupin, které mezi
sebou sdileji nekteré atributy, jako je napiiklad organizacni a geograficka ptisluSnost.
Pro vétinu velkych zahrani¢nich spole¢nosti je Ceské republika atraktivnim mistem,
kam tyto virtudlni tymy, potazmo centra sdilenych sluzeb lze ptesouvat. Tomu
nasv&dcéuji dostupna data, ktera uvadéji, Zze v oblasti Shared Services je momentalné
v CR zaméstnano kolem 89 tisic zamé&stnanct a da se ocekavat, e do roku 2020

bude v tomto oboru pusobit az 100 tisic lidi (CFO World, 2018).

Spolecnost, kterd byla vybrana z povahy diplomové prace a zaméteni jejiho cile,
patii mezi nejvétsi elektrotechnické firmy v Ceské republice a na &eském trhu piisobi
ptes 125 let. Spolecnost nechce byt jmenovana, a tak pro potieby prace ji budeme
oznaCovat jako organizaci XX. Organizaci XX vyse uvedeny popis organizacni
struktury, ktera obsahuje pravé zminéné Share Services Centre, zcela charakterizuje.
Organizace XX zaméstnava v CR okolo 10 tisic lidi a tim se fadi mezi nejvétsi
zaméstnavatele v Ceské republice. Firma je souéasti koncernu, ktery piisobi ve vice
nez 200 zemich svéta. Spolecnost XX byla zaloZzena v Némecku a v dneSni dobé
zaméstnava 351 tisic zaméstnancll po celém svété. V Praze sidli jeji centrum
sdilenych sluzeb pod nazvem Shared Services Centre (ve zkratce SSC), které
zajiStuje svym zakazniklim sluzby v oblasti ucetnictvi, financi, kontrolingu, nédkupu,
logistiky a v neposledni fadé poskytuje sluzby v oblasti lidskych zdroja. SSC

organizace XX zaméstnava v Ceské republice vice neZ 1100 zaméstnancii a sluzby
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poskytuje Vv celkem 28 jazycich. SSC organizace XX v CR také komunikuje
s ostatnimi sdilenymi sluzbami po celém svété, konkrétné spolupracuje s Argentinou,
Cinou, Indii, Malajsii, Némeckem, Portugalskem, USA a Velkou Britanii. Aby
mohla plynule zajiStovat sluzby v tolika jazycich, nezaméstndva jenom ceské
pracovniky, ale vyuziva mimo klasické cizince zaméstnance i mnoho TCN a vysila
PCN zaméstnance, jak z dcefiné spolecnosti, tak i z jinych SSC pobocek. V Praze a
Ostravé tak zaméstnava pres 300 cizinct rtznych narodnosti a kultur (intranet

spolecnosti, 2018).

V SSC v pobocce v Praze jsem pracovala dva roky na pozici HR Administratora,
kdy jsem méla mimo jiné na starosti nastupy neboli Onboarding process pro anglicky
mluvici zaméstnance. Diky této zkuSenosti jsem dennodenné pocitovala riznorodost
jednotlivych kultur, které do organizace pfichdzely. Dale jsem si vybudovala sit’
kontaktli napfi¢ organizaci, diky kterym jsem mohla v organizaci vyzkum provést. A
to je jeden z duvodu, pro¢ pii vybéru vhodné organizace pro tcéely diplomové prace
jsem pravé oslovila tuto spolecnost. Dal§im divodem byl samoziejmé& pocet
zaméstnancll cizincli v organizaci a jejich rozdilné kultury, které se v jejich

multikulturnich a virtudlnich tymech siln¢ prolinaji.

6.2 Zaméteni vyzkumu

Vyzkum byl zaméfen na vySe zminénou organizaci, kdy data byla ziskana od
dvou zaméstnanct, jednoho teamleadera multikulturniho tymu (TL), dvou
zamé&stnankyn z useku lidskych zdroji a studiem vnitropodnikovych dokumentd.
Prvni HR zaméstnankyné (HR1) ma primarné na starosti zajist'ovani procesu nastupu
neboli Onboarding process vsech nové piichozich zaméstnanci. Druha HR
zaméstnankyné (HR2) ma v organizaci na starosti zaStitovani hladkého pribéhu
vysilanych zaméstnanct. Nejen téch, ktefi do organizace piijdou, ale i téch, kteti jsou
vyslani z CR do jiné pobocky po celém svété. Tato zaméstnankyné z HR mi také
domluvila rozhovory s vybranymi dvéma zaméstnanci. Pivodné se na rozhovor mél
dostavit i tieti zaméstnanec ptivodem z Némecka, ale ten se v den konani rozhovori
nemohl z osobnich diivodu dostavit a posléze jiny termin rozhovoru odmitl s tim, Ze

je pracovné vytizen. Rozhovor tedy absolvovala jedna zamé&stnankyné z Indie, ktera
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v organizaci v eské pobolce pracuje 2,5 roku a jeden zaméstnanec ze Spanélska,
ktery v organizaci pracuje pres jeden rok. Indka zde v ceské pobocce pracuje na
delegaéni smlouvu (byla vyslana indickym SSC), ale v brzké dobé by méla piechazet
na klasicky zaméstnanecky pomér, jelikoz ji delegac¢ni smlouva Vv n¢kolika pfistich
mésicich konéi a ona chce kvili roding zastat v CR. Spanél je zaméstnan od samého
zadatku na klasickou pracovni smlouvu. Osloveny teamleadera (TL) je Cech, ktery
ma zhruba dvacetileté zkuSenosti, jak s vedenim ¢isté Ceskych tymu, tak i kulturné
odlisSnych tyma a tyto bohaté zkuSenosti nasbiral nejen v této organizaci, ale i
Vv organizacich pfedchozich, ve kterych mél moznost pracovat. Indka byla vybrana po
potteby vyzkumu z divodu toho, Ze je zde na delega¢ni smlouvu a mize u ni
adaptacni proces probihat jinym zptsobem, nez u klasickych zaméstnanct. Je také
zajimavy jeji globalni tym, ktery se sklada z 5 ¢lend, ktefi jsou v Praze (a z nich je
pouze jeden kolega Ceské narodnosti, ostatni jsou némecké, Slovenské a indické
narodnosti), zbyli kolegové sedi v Argentin¢, Rusku, Indii a Mad’arsku. Byla také
vybrana z toho divodu, e Indie je pro Ceskou republiku velmi vzdalend zemé a
s tim souvisi rozdilné kulturni zvyklosti. Z vyzkumu tak mohou vyplynout zajimavé
zavéry. Spanél byl vybran z divodu toho, Ze zastupuje zaméstnance, kteii do
organizace prichazeji klasickym zpisobem — tedy vybérovym fizenim a podepisuji
Klasickou smlouvu s tiimési¢ni zkuSebni dobou a jeho cely tym sidli v prazské
kancelafi. Jeho ¢lenové tymu jsou Cesi, Slovéci a Bé&lorusové. Zarove je zastupcem
jiZznich evropskych stati, kde lidé mohou ¢i maji odliSnou povahu a mentalitu nez

¢esti zaméstnanci.

Dale pro potieby popisu ziskanych dat a pro jednodussi orientaci v textu budu
uzivat pro respondenty vyse uvedenych zkratek v zavorkach - HR1, HR2, TL, u
zaméstnanci budu uZivat pouze jejich narodni p¥islusnost - Indka a Spanél. Vsichni
respondenti byli pfed zacatkem rozhovoru seznameni se zamérem diplomové prace a
byli ubezpeceni, Ze rozhovory jsou nahrdvany pouze pro ucel prace a nasledné po
analyze ziskanych dat budou smaziny. Také jsem je informovala, ze V
diplomové¢ praci budou anonymizovani. S nahrdvanim rozhovoru vSichni respondenti

souhlasili.
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6.2.1 Povédomi o multikulturnim prostiedi v dané organizaci

Vsichni vySe zminéni respondenti v rozhovorech uvedli, Ze organizace XX je
jednozna¢né multikulturni a Ze toto prostfedi vnimaji kazdy den pii vykonu své
profese. HR1 uvedla, ze organizace XX zaméstnava pies 300 cizinct a toto Cislo je
jen za prazskou a ostravskou SSC poboc¢ku. Kdyby méla poéitat i vyrobni zavody,
cizinci by bylo mnohem vice. Narodnosti v prazské poboclce jsou opravdu
rozmanité. HR2 uvedla, Ze zde nejcastéji pracuji Némeci, Polaci, Turkové,
Bélorusové, Rusové, Indové, Brazilci, Spanélé &i Portugalci a e tito cizinci jsou
zamg&stnavani Vv organizaci nejen z divodu povahy organizace (Shared Services), ale
i zdivodu toho, ze Cesky trh nenabizi potiebné mnozstvi kvalifikovanych
zaméstnancl — hlavné v oblasti IT, vyvojait a inzenyrd. TL toto tvrzeni potvrdil:
., Cesky pracovni trh je maly a omezeny. Tézko se shani Cech, ktery md napiiklad
komunikativni turectinu®. Dale uvedl, Ze se do organizace hldsi mnoho cizinci
z divodu toho, Zze je CR pro né atraktivni zemi. Jsme Vv centru Evropy, od nis do
jinych evropskych zemi je to kousek, jedinec tak snadno mulze cestovat a dalSim
divodem je stabilita ekonomiky a bezpecnost v republice. HR1, HR2 i TL uvedli, ze
S cizinci pracuji vesmés na kazdodenni bazi. HR1 uvedla, ze s nékterymi cizinci je
organizaci neformalné uvadéna jako druhy hlavni interni jazyk. Na prvnim misté je
Cestina, ale cizinci ji znat nemuseji. Veskeré dulezité informace, smlouvy, materialy
a brozury byvaji v obou jazycich. Neni zde ale ptesn¢ definovana troven anglictiny,
kterou by mél kazdy uchaze¢ o zaméstnani v organizaci XX mit. Veskeré vyvésené
inzeraty a nabidky pracovnich pozic jsou uvadény v anglictiné a tudiz se
predpoklada, ze vétsina uchazecli o zaméstnani ma urcitou znalost jazyka. Jak uvedl
TL, anglictina je jiz zakotvena Vv naborovych pozadavcich a sur€itou urovni
anglictiny se pocitd. V organizaci XX se mimo angli¢tiny (dle charakteru pracovni
pozice) pozaduje znalost druhého jazyka - nejcastéji némciny z diivodu toho, Ze
matefska spole¢nost sidli pravé v Némecku. Organizace XX také nabizi cizojazy¢né
kurzy. Pro cizince je to ¢eStina (angli¢tina jim nabizena neni, u nich se predpoklada,
7e angli¢tinu zvladaji) a pro Cechy je v nabidce angliétina nebo néméina. Diive se do
cizojazyénych kurzl, kterych byla Siroka Skala, mohl pfihlasit kdokoliv formou
benefitu, ale néktefi jedinci se pouze piihlésili a na hodiny jiZ nedochdzeli a tak se

stavalo, Ze lektor v hodinég byl tfeba jen s dvéma Ucastniky, pfitom do kurzu jich bylo
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pfihlaSeno mnohem vice. Dle TL kurzy momentélné funguji tak, ze piimy nadfizeny
nominuje nékteré své podiizené vramci jejich rozvoje (napiiklad z divodu
kariérniho postupu, kde jsou i vyssi naroky na jazyk) a az poté se jedinec na kurz
muze prihlasit. Na konci stanovenych lekci jedinci skladaji test a nadfizenému
ptijdou vysledky se zpétnou vazbou od lektora. Pokud vysledky nedosahuji
pozadované urovné¢ nebo jedinec na kurzy nedochédzel, nemtze byt uz znovu
nominovan. Tim se piedchdzi zneuzivani, lidé si téchto benefiti vice vazi a

organizaci se Setfi naklady.

V organizaci XX vnimaji vSichni aktéfi kulturu neformalni. I kdyz TL uvedl, ze
zalezi na hierarchické Urovni. Ve vy$§im managementu je kultura kontinentalni, lidé
si zde vykaji a maji k sob& odstup a respekt. Na rozdil od fadovych zaméstnanct -
Indka i Spanél se shodli, Ze ve svych tymech a napii¢ jejich odd&lenim si od samého
zacatku kolegové tykaji a probiha zde neformalni uvolnénd atmosféra. TL také uvedl,
ze ke starSim koleglim je zde pfistupovano s respektem a mozné i s uréitou mirou
zaméstnanc mladého véku, nejéastéji do organizace dle HR1 nastupuji zaméstnanci
hned po vysoké skole a zhruba béhem nékolika let, pokud se profesné¢ neposunou
dale, z organizace odchazeji. Takze procentualni zastoupeni star§ich zaméstnancii je
minimalni a tito jedinci zastavaji v prevazné vétsin€ posty ve vyssim aZ vrcholovém

managementu.

TL uvedl, Ze riznorodé kultury se v organizaci silné prolinaji, coz je dano
vysokym poctem globalnich multikulturnich tymi a vnima to jako vyhodu: ,.kazdy
zaméstnanec je ovlivnén v profesni drdze svoji kulturou a diky tomu ma kazdy ruzny
pohled na véc. Neexistuje zde jeden zajety systéem . Naptiklad dle jeho zkuSenosti
vnima Italy jako horkokrevné, ktefi chtéji fesit problém hned, naopak Némci nebo
Cesi si radi nechavaji ¢as na promyslenou a snazi se véci fesit v klidu a s uréitym
odstupem. HR2 uvedla, Ze kazda kultura ma své plusy a minusy a diky tomuto
prolinani kultur se dle jejich slov eliminuji jejich negativa. Indka uvedla, Ze
multikulturni prostfedi je pro ni a jeji tym urcité piinosem. Uvedla piiklad se
zastupitelnosti. Kazda zemé ma jinak svatky a prazdniny a proto se v tymu nikdy
nesetkala s problémem, Ze by neméla za sebe zastup a tim padem je jejich prace

plynula a interni zakaznik je tak spokojen. Spanél toto prostiedi také vnima jako
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pfinos, kazdy se v tymu dorozumi anglicky, a jelikoz ani pro jednoho ¢lena to neni
rodily jazyk, neciti tak zadny ostych ptfed svymi kolegy a citi vzajemnou podporu:
., casto si vypomahame napriklad se spravnou formulaci emaili . Jazykovou bariéru

tedy nevnima.

HR1 uvedla, ze stravovani je v organizaci zabezpeceno dobie. Zaméstnanci maji
k dispozici obrovskou kantynu v piizemi budovy za zvyhodnéné ceny. Jidlo
nemuseji platit, mohou si ceny nahravat na svoji vstupni kartu a na zacatku dalSiho
mésice jim je celkova cena za jidlo strhnuta ze mzdy. V kantyné se nabizi Ceska,
sttedozemni, asijska kuchyné a pak jsou zde poradany tematické dny. Déle je zde
vzdy alespon jedno jidlo vegetarianské a veganské. Je zde také k dispozici bufet
s n€kolika druhy pftiloh a mas. ,, Zaméstnanci ale nemuseji chodit pouze do kantyny,
V okoli budovy maji k dispozici mnoho dalsich moznosti stravovani“ shrnula HR1,

ktera dale uvedla, ze zaméstnanci nejsou nijak vybérem jidla omezovani.

HR2 uvedla, ze dresscode je v organizaci zaveden, od vedeni je vzdy pfipominam
a to hlavn¢ pred létem formou kratké informace, ktera vyjde na internich strankach
spolecnosti. Organizace XX ma totiz zkuSenosti s nevhodnym obleCenim svych
zaméstnancl hlavné béhem teplych dni v letnich mésicich. Podstatné je zdlraznit, Ze
organizace XX zaméstnanciim nenafizuje, co by méli nosit, spiSe zasila doporucent,
jakého obleceni by se méli vyvarovat. Z intranetu spoleCnosti jsem vycetla, Ze se
neslusi nosit napiiklad roztrhané dziny, zabky, kratké Saty atd. Kulturni specifika,
jako je naptiklad pokryvka hlavy v doporucenich na dresscode nejsou uvedeny a tim

padem se da predpokladat, ze nejsou ani zakazany.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze vSichni aktéti vyzkumu multikulturni prostedi ve
své organizaci vnimaji a pojimaji to za vyhodu, se kterou lze pracovat a diky ni Ize
odvadét praci mnohem efektivnéji. Multikulturni prostfedi oba zpovidané
zaméstnance obohacuje nejen po pracovni strance, ale i po strance soukromé, kdy se

radi dozvidaji od svych kolegl z jinych kultur odlisné zvyky a zptisoby chovani.
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Kultura v organizaci XX

Zvyse uvedeného vyplyva, ze kultura v organizaci XX neni jasné definovana, ve
vy$Sim managementu je formalni, v nizSim managementu probihd na neformalni
urovni. Je to dano velikosti, sloZzenim organizace a jeji strukturou a slozitou
hierarchii. V porovnani s odbornou literaturou je kultura v jednotlivych divizich
organizace XX dle mého nazoru charakteristicka s velkou vzdalenosti moci. Je tu
jasn¢ definovana nadiizenost a podfizenost a jsou zde jasn¢ vymezené role. Naopak
V jednotlivych tymech téchto divizi je kultura spiSe s nizkou vzdélenosti moci.
Jednotlivi ¢lenové a tymy jsou si rovni, teamleadefi jsou zde vnimani jako
konzultanti, kteti ale maji posledni slovo. Kultura v organizaci XX je spise
kolektivisticka, zajem skupiny zde prevazuje nad jedincem, coz je dano
charakteristikou néplné¢ prace jednotlivych tymt. Ale na druhou stranu jsou
V organizaci piibuzenské vztahy spiSe nevitanym jevem hlavné v pozici podiizenosti
a nadfizenosti. Dle literatury (Hofstede & Hofstede, 2007, s. 96-97) jsou némecké
organizace ryze maskulinni, ale co jsem méla moznost vypozorovat z dob, kdy jsem
v organizaci pracovala (téma kulturnich dimenzi nebylo soucasti rozhovori) je, ze
organiza¢ni kultura je spiSe femininniho charakteru. Rodové role se zde nerozlisuji,
od obou pohlavi se o¢ekavaji oboje typicky rodové charakteristiky (viz podkapitola
1.3.1 Kulturni dimenze). Posledni kulturni dimenzi dle Hofstede & Hofstede (2007,
S. 96-97) vyhybani se nejistoté nedokazu podle doposud ziskanych informaci na
organizaci XX aplikovat. Toto téma vSak neni stéZejni pro potieby diplomové prace,
je uvedeno pouze okrajové€ jako soucast kultury v organizacich, a proto jsem kulturni

dimenze u Uc¢astnikt rozhovoru detailné nezjistovala.
]

6.2.2 Podoba adapta¢niho procesu v dané organizaci

Proces adaptace v organizaci XX zastituje HR oddéleni, spolu s teamleaderem
novacka a pifipadné¢ s mentorem. Novackovi tedy muize byt pfirazen mentor a
v nékterych oddé€lenich dostava i tzv. Buddyho. Buddy se lis§i od mentora tim, Ze je
spiSe neformalnim poradcem ve smyslu praktickych otdzek. Buddy novackovi
(funguje hlavné u delegatll)) pomaha naptiklad se zalozenim bankovniho Ucétu ¢i

vyfizenim karty na méstskou hromadnou dopravu a to vSe jim organizace dovoluje
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v pracovni dob&. Mentor je zde v roli formalniho poradce, ktery pomaha jedincovi
s jeho pracovnimi problémy a otazkami. Kontroluje, zda praci vykondva spravné a
vede ho Kk rychlejsimu plnohodnotnému zac¢lenéni do pracovniho procesu. Mentor je
vybirdn na zaklad¢ pracovni seniority, nejcastéji to byva zastupce teamleadera, dle
TL v mensich tymech je mentorem sam piimy nadfizeny. Personalni oddé¢leni zde
hraje roli jen v prvnich dnech novacka. Proces adaptace zacind prvnim dnem pii
podpisu smlouvy béhem Onboarding process a nasledné¢ pokracuje dvoudennim
Skolenim (tzv. Induction day), kdy se jedinec dozvi néco o firm¢, jejim fungovani,
obecnou charakteristikou a historii, nasleduje Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci a pozarni ochrany. Induction day kon¢i IT Skolenim, kde se fes$i primarné
notebook, pfipojeni, vstupni karta a dochazka. Néasledné je jedinec ptredan z HR
oddéleni svému teamleaderovi do tymu, kam nastupuje. Induction day probiha
oddélené¢ ve dvou jazycich — v ¢estiné a angli¢tin€. Pro Cesky mluvici jedince
navazuje Induction day ihned po Onboarding process. Pro anglicky hovofici jedince
je Induction day nastaven na posledni nastupni termin v mésici z divodu mensiho
poctu nastupujicich zaméstnanct cizincd. V organizaci XX totiz mési¢né probihaji
dva nastupni terminy a to vzdy v prvni den v mésici a 15. den v mésici. Neni ani
vyjimkou, ze do organizace prichazeji zaméstnanci i v jiné dny, nez jsou stanované
nastupni terminy. Dle HR1 do organizace ptichdzi ¢im dal tim vice zaméstnancl
cizinct, takze prace je opravdu hodné. V priméru pfichazi za mésic 5 - 10 cizinci.
Pro srovnani, v dobé (zhruba pted tfemi lety), kdy jsem v organizaci pracovala ja a
m¢éla jsem na starosti Onboarding process pro nové prichozi cizince, nastupovali do

organizace maximaln¢ dva zaméstnanci cizinci za mésic.

Po absolvovani Induction day je tedy novacek pfeddn teamleaderovi, ktery ho
poprvé vezme na obéd do mistni kantyny spolu scelym tymem. Dle HR2
v nékterych tymech funguji i pro nové ptichozi tzv. Welcome breakfast, kde se
jedinec tymu struéné piedstavi. Tyto aktivity ale bohuzel v nékterych tymech
nefunguji z ditvodu jejich velikosti, kde by asi nejspiSe byl problém nalézt vhodny
termin. Nasledn¢ zaCind zhruba tiitydenni koleCko (dle TL se trvani lisi dle
narocnosti pozice) Skoleni napfi¢ tymem pod zastitou mentora. Dal$imi zajimavymi
akcemi pro zaméstnance jsou v organizaci pravidelné schizky ,,Na slovicko®, kdy se
schazeji celd oddeleni (dle HR2 je to zhruba jednou za tfi mésice) se svym head

managerem (manazer celého oddéleni, pfipadné divize) a fesi se zde cile a plany na
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nova ctvrtleti. Tato akce je vénovana jen pracovnim zalezitostem. Dalsi kazdoro¢ni
akce pro zaméstnance je sportovni den a family day. Kazdé oddéleni (dle jejich
rozpoctu) si také poradaji jednou ro¢né néjakou outdoorovou aktivitu, piipadné

teambuilding a vanoc¢ni vecirek.

Aktéfi adapta¢niho procesu

Do adaptacniho procesu v organizaci XX vstupuje nékolik aktérii. V prvni fad¢ je
to HR oddéleni, konkrétn¢ zde hraje roli HR1 a HR2 a dalsi HR pracovnici, ktefi
zajistuji BackOffice procesi. HR2 je v kontaktu s expatrianty jeste¢ pied jejich
nastupem do organizace. Redi s nimi legislativu ohledn& zaméstnavani cizinct a je
cizincim ndpomocna po jejich pfiletu s vyfizovanim pracovnich povoleni na
ufadech. Dale do procesu adaptace vstupuje HR1, kterd zastit'uje Onboarding process
pro nové prichozi cizince. Po Onboarding process a Induction day, za jehoz realizaci
stoji pravé HR oddéleni, vstupuje do procesu adaptace teamleader, mentor, Buddy a
samoziejm¢ nejbliz§i kolegové nového zaméstnance. Teamleader a mentor
s novackem v pfevazné vétSine fesi hlavné pracovni adaptaci, aby se dokazal zaclenit
do pracovnich postupti co nejrychleji a praci odvadél kvalitn€ a v pozadovaném case.
Buddy a kolegové novacka zajist'uji spiSe tu neformalni ¢ast adaptace. Buddy je
novackovi napomocen s problémy bé&zného zivota v CR. Usnadiiuje mu zvladani
ptipadného kulturniho Soku a je mu otevien se zvladanim nastolenych interkulturnich
konfliktl. V tomto sméru mu jsou vSak ndpomocni vSichni aktéfi adaptacniho
procesu, at’ uz teamleader ¢i jakykoli pracovnik persondlniho oddélni. Dle rozhovori
se zamé&stnanci jsem vypozorovala, ze pokud maji n&jaky problém, fesi ho nejdiive
se svymi kolegy, nasledné dle potieby s teamleaderem a v krajnim ptipadé zavolaji ¢i

se osobné dostavi na HR oddéleni.

Adaptacni programy

V organizaci XX existuje nékolik druhi adaptacnich programli pro nové
nastupujici zaméstnance. V prvé fad¢ je to prvni den novacka v organizaci, tzv.
Onboarding process. V 8 hodin rano zacina a trva zhruba hodinu (zalezi na pocétu

nov¢ nastoupivsSich). Nejdiive se podepisi pracovné pravni dokumenty, ptislusna
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personalistka zkontroluje doklady totoznosti a doklady ohledné jeho legalniho
zaméstnavani (zda je to cizinec z EU, pfipadné¢ mimo EU a ma pracovni povoleni) a
jedinec si pievezme vstupni kartu. Dale mu personalistka vysvétli, jak v organizaci
funguji procesni véci, naptiklad na co vSe mu karta slouzi, kde najde kantynu atd.
Onboarding process pro Cechy trvdA mnohem déle nez pro cizince, jelikoz
V nastupnich terminech novych zaméstnancii Cechil nastupuje vice — kolem 12 lidi
V jeden nastupni termin. Do adaptacnich programu také zahrnuji proces Induction
day, kde jedinci formou prezentace dostanou informace o organizaci XX, jeji historii
a jeji soucasnosti. Induction day plynule navazuje na Onboarding process a
pokrac¢uje do odpolednich hodin. Kon¢i druhy den dopolednim IT Skolenim. Pro
delegaty zde funguje prirucka s nazvem Delegate’s Handbook: Host based Inbound
delegation to Czech Republic. Pro nové zaméstnance cizince, ktefi nepfijeli na
delegaci, bohuzel HR zadnou ucelenou ptirucku nemé. Dle HR1 veskeré potiebné
informace dostanou na Induction day nebo od teamleadera. Zminila vSak, ze diive
dostavali nové piichozi jedinci brozury o Ceské republice a o organizaci jako takové,
ale dle zpétné vazby od zaméstnanci HR oddé€leni zjistilo, ze jim to nic nového
zaméstnanci cizinci v CR jiz n&jakou dobu Ziji a ve vét§ing piipadi Organizace XX
nebyla jejich prvnim zaméstnanim. Do adaptac¢nich programi mtizeme dale zahrnout

tymovy obéd, ptipadnou Welcome breakfast a pravidelné schiizky s mentorem.

Proces adaptace z pohledu HR oddé&leni

Pro delegaty je dle HR2 jinak nastaveny systém adaptace a to z toho diivodu, ze
danou zemi neznaji, nikdy v ni neZili a nemaji tak kromé prace zatizeny Zadny Zivot.
Jesté pied vyslanim do CR je expatriant kontaktovan HR oddé&lenim, kdy mu HR2
zaSle pfirucku pro delegaty snazvem Delegate’s Handbook: Host based Inbound
delegation to Czech Republic, ve které se dozvi informace ohledné imigra¢ni
politiky, kam si ma zajit vyfidit potiebna povoleni k zaméstnavani a co vse je k tomu
potteba. Dale v ptirucce jsou uvedené informace ohledné zdravotniho systému a
zdravotni pé¢e v CR, dané, komu zavolat pro zajiiténi bytu v Praze a piipadné
kontakty na Skolky pro své déti. Dale jsou zde uvedeny informace o organizaci,

napiiklad potfebné kontakty na IT podporu, kontakt na HR odd¢leni a v neposledni
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fad¢ jsou zde uvedené benefity, které organizace XX nabizi. Po piijezdu vétSina
expatriantl nechodi na klasicky Induction day a vSe s nim osobné fesi business
partner za dany obchodni sektor. Dle HR2 toto neni bézny postup a je urcen pouze
expatim na vysSich az vrcholovych postech. Bézni expati prochazi Onboarding
process a Induction day jako ostatni zaméstnanci. Schizku si delegat s Business
partnerem muze sjednat kdykoliv, neni vyjimkou jesté pted nastupem do organizace,
kde na schiizce dostane informace v kostce ohledné Ceské republiky, potazmo Praze,
podepisi spolu pracovni smlouvu a ostatni pracovnépravni dokumenty a business
partner mu zde odpovida na jeho dotazy. Posléze po néastupu do organizace je predan
svému teamleaderovi, ktery by si s nim mél nastavit pracovni cile, je mu pfifazen
mentor a Buddy. Dle HR2 to ale funguje v kazdém oddélni a tymu jinym zptsobem,
V organizaci nejsou nastavena pevna pravidla pro proces adaptace napfi¢ organizaci,

nebo si jich aspoii neni védoma.

Pro klasické zaméstnance cizince proces adaptace zacind jejich prvnim pracovnim
dnem. Zhruba tyden pied nastupem je jedincim zaslan email s pozvankou, kdy a
kam se maji dostavit na podpis smlouvy. V den nastupu nejdiive s HR1 probiha
Onboarding process — zde s cizincem podepisi pracovni smlouvu a dalsi pracovné
pravni dokumenty, zamé&stnancovi je pfedana vstupni karticka s dokumentem, jak si
ji ma aktivovat a kontaktem na HR podporu, kde mu vydaji notebook a ostatni IT
piisluSenstvi. Nasledné novacka HR1 odvede k teamleaderovi na jeho oddéleni do
jeho tymu. Pokud je v den jeho nastupu i Induction day pro anglicky hovotici, HR1
ho neodvede do tymu, ale pravé na dané Skoleni a aZ po ném je jedinec vyzvednut
teamleaderem. Pokud vten den Induction day neni, HR1 zaméstnanci pieda
informaci, co to Induction day je a kdy se pro n&j bude konat. Jak jsem jiz vyse
uvadéla, nejCastéji byva termin po patndctém dni v mésici z divodu dalSich
cizojazy¢nych nastupli béhem mésice. Pro srovnani, pro ceské nastupy to funguje
trochu jinym zpiisobem — prvni pracovni den se podepiSe smlouva a dalsi pracovné
pravni dokumenty a nasledné jedinci plynule prechazi na Induction day, druhy den
pak Induction day kon¢i IT Skolenim, kde dostanou notebooky a spolu sIT
pracovnikem aktivuji vstupni karty a notebook nainstaluji. VSichni novi zaméstnanci
nasledn¢ nékolik dni po nastupu dostanou do emailu pozvanku pro absolvovani
povinnych e-learning kurzt. Jejich GspéSnym splnénim obdrzi jedinec v aplikaci

certifikat, ktery je nutny zaslat na HR oddéleni pro zaloZeni do osobni slozky
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zaméstnance. A tim adaptacni proces z pohledu HR kon¢i. Nésledné pro jakékoliv
dotazy je pro zaméstnance k dispozici emailova adresa a telefonni kontakt na HR
pracovniky, ktefi maji za ukol jejich dotazy zodpovidat. Toto HR oddéleni nese
nazev AskHR.

Proces adaptace z pohledu teamleadera

Teamleader si zaméstnance v den pfijeti po podpisu smluv pfevezme, zajde s nim
a jeho tymem na obéd a poté ho odvede zpét na Induction day (pokud se v ten den
kona). Piipadn¢ si domluvi na druhy den Welcome breakfast, zalezi na tom, kolik
kolegli je v tymu ten den pfitomno. Teamleader pfifadi jedinci mentora a Buddyho.
Dle TL se u nich v oddéleni buddy jiz moc nevyuziva, jelikoz pievazna vétSina
maji 1 vystudovanou stiedni ¢i vysokou Skolu. Po tom, co vyfesi praktické otazky,
aktivaci vstupni karty a instalaci notebooku, si nadfizeny sjednd schizku
s novackem, kde si nastavi pracovni plany a cile, seznami ho s mentorem a nastavi si
spolu vSichni tfi zpiisob kontroly jeho préce, tak, aby to bylo pro novacka, co
nejsnazsi. Dle slov TL cely proces adaptace trva 3 — 6 mésicii, zalezi na pracovni
pozici, ale dle jeho zkuSenosti kazdému zaméstnanci stacily tii mésice na Uplné
zapracovani. Od HR oddéleni vzdy dostava email s koncem zkuSebnich dob u jeho
novacku a na zékladé téchto upozornéni si s novackem sjednava schizku (na schiizce
je 1 mentor, pokud je pfidélen) a vyhodnocuje se, zda se jedinec dostatecné
zapracoval ¢i je pro obé strany lepsi pracovni pomér ukoncit. Dale uvadi, Ze jedinci,
kteti jsou v tymu, kde se mluvi primarné anglicky, maji mnohem snazsi adaptaci nez
ti jedinci, kde hlavni pracovni jazyk je CeStina. V té€chto tymech se jedinec muzZe citit
v urditych situacich odloucen, jelikoz kolegové automaticky nepiechdzeji v jeho
pritomnosti do anglictiny. Dale TL uvedl, ze turecky tym, ktery mél moZznost pied
hlavnim pracovnim jazykem — turectinou a mistem, kde byl tym umistén. Tento tym
sidlil na patfe, kde okolo byly umistény v prevazné vétsiné cesky hovorici tymy.
Takze se citili od ¢eskych kolegli z ostatnich tyml odstréeni pii béZné neformalni
komunikaci naptiklad v open spacech ¢i v kuchyiice. To se ale po néckolika

stiznostech ze strany tureckych kolegii zacalo feSit a posléze byl tym piesunut do

66



patra, kde sidli vice cizojazy¢nych tymu. Také TL uvadi, ze turecky tym si casto
stézoval na nabizené jidlo v kantyné anebo na nékteré¢ dokumenty, které¢ byly pouze
v Cestingé. Jaké dokumenty bohuzel nespecifikoval. Dale TL uvadi, ze pti adaptaci
cizince do tymu je dulezité alespon okrajové znat povahu dané kultury, ze které
jedinec ptichazi. Uvedl piiklad, kdy se zeptal novacka Cecha & Némce, zda té
konkrétni problematice rozumi a novacek bez ostychu tekl, ze ne, Ze by to potieboval
znovu vysvétlit. Naopak z novackt Indi ma pocit, Ze na vse fikaji ano, 1 kdyz se
nakonec ukaze, Zze¢ konkrétni véci nerozuméli. To vSak TL pochopil az
s pribyvajicimi zkuSenostmi s vedenim kulturné odlisnych tyma. Na konci rozhovoru
zdiiraznuje, Ze to nemusi byt pravidlem, ze kazdy je individualita, na kazdého neplati
ty samé postupy, které se osvédcily u piedchozich. Dilezité je, aby byl bran zietel na

jejich kulturu a tak se k jedinci pfistupovalo.

Proces adaptace z pohledu zamé&stnance

Indka uvedla, Ze prvni den v organizaci si moc nepamatuje. Jediné co ji utkvélo
V paméti je spole¢ny obéd s tymem, kdy se §lo na obéd uz v 11 hodin dopoledne,
pfitom z Indie byla zvykla na obéd az kolem druhé odpoledne. Zpétné se tomu jiz
sméje se slovy: ,,zhruba po trech mésicich se citim plnohodnotné integrovaina,
Jjelikoz mi uz pred jedendactou ranni kruci vV zaludku*. JelikoZ je expatem, neméla ve
smlouvé definovanou zkuSebni dobu. S jejim pfimym nadfizenym byly v prvnich
dnech jeji delegace sjednany cile, které po tfech mésicich pti One-to-one sezenich
zhodnotily. Obdobnou praci jiz vykondvala v Indii, tudiz ji ani nebyl pfifazen
mentor, pouze Buddy, a to paradoxné z Polska. Je zvlastni, ze pro praktické otazky
ohledné ziti v Ceské republice ji radila polska kolegyné. Ta v CR pry dle Indky uz
né&kolik let Zila a v mnoha zaleZitostech ji usnadnila prvni mésice po piijezdu do CR
a to nejen po pracovni strance. Ukéazala ji, jak to funguje v kancelafi, naptiklad za
kym ma jit, kdyz potiebuje objednat kancelaiské potieby. ,, Také mi pomohla se
zalozenim ceského bankovniho uctu, Se zaloZenim opencard (karta na méstskou
hromadnou dopravu, pozn. autorky), pomohla mi vyjednat ceského mobilniho
operdtora a provedla mé dokonce i po Praze“. Od HR odd¢leni dostala jesté pred
jejim odletem do CR vyse zmifiovanou piirucku pro expatrianty a po celou dobu

pfijimani byla v kontaktu s HR2. HR2 ji po jejim piijezdu pomohla s podanim
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biometrickych tdaji na imigra¢nim Ufad€ a s vyzvednutim zaméstnanecké karty na
cizinecké policii. Prvni pracovni den absolvovala Onboarding process
s personalistkou, ktera dle jejich slov byla piijemna: ,, bohuzel nic vic si ztoho
dopoledne nepamatuji*. Také se pro zajimavost zGc¢astnila Induction day, ale uz to
pro ni bylo pouze dopliujici, jelikoz veskeré potiebné informace ziskala od HR2 a
od svého Buddyho. Indka také uvedla, ze n¢které aplikace ma pouze v ¢esting, coz ji
ze zacatku zdrzovalo a matlo. Jako piiklad uvedla zadédvani dochazky. ,, Nekolik
tydnii jsem se ucila, kam mdm Kliknout, abych si dochdzku zadala dobre*. Do tymu
se zaClenila rychle, jelikoz s kolegy spolupracovala jiz z Indie. Co se tykalo kulturni
adaptace, ta ji trvala zhruba tfi mésice. Dlouho si pry zvykala na klid a malo lidi
kolem sebe, jak v praci, tak i celkové v Praze. ,.Indové jsou velmi hlucny ndrod,
pokrikuji na sebe nejen v kancelari, ale i na ulici, kde do toho jeste ti, co jedou
V auteé, troubi. Také uvadi, ze si delsi dobu zvykala na vétsi fad a disciplinovanost,
jak v organizaci, tak i v bézném zivoté jako naptiklad na ptechodu pro chodce, ale
2,5 letech se pry jiz citi jako mistni, i kdyz ¢esky mluvit neumi. Cestinu pry zas tolik
nepotiebuje: ,,v prdci se domluvim anglicky a Vv osobnim Zivoté mi pomdhad

S prekladem muj syn “.

Spanél si na sviij prvni pracovni den pamatuje. Dle jeho slov se v 8 rano dostavil
do budovy, kde si ho po né&jaké chvilce vyzvedla personalistka a usadilo ho do
zasedacky. Zde prob&hl Onboarding process a Vv tento den byl jediny, ktery do
organizace nastoupil. ,, Byl to pro mé zvldstni pocit, sedéet sam v zasedacce jen
S personalistkou, prisel jsem si jak na pohovoru. Myslel jsem, Ze do tak velké firmy
nastupuje spousta lidi a nebudu tam jediny*“. P0 podpisu smlouvy a ostatnich
pracovnépravnich dokumentl si ho vyzvedl jeho teamleader a uz se pry citil Iépe, ze
vidi znamou tvai z pohovori. Posléze po uvedeni do tymu a seznameni se s kolegy
spole¢né zasli vSichni na obéd a to dle jeho slov pro né&j byl velmi piijemny zazitek.
Induction day se vden jeho nastupu nekonal, jelikoz nastupoval v mimoiadny
nastupni termin. Nésledné po uvitani do tymu dostal na ¢teni informace pro novacky
na internim portalu organizace, jelikoz pro né& nadfizeny vyfizoval instalaci
notebooku. To trvalo n€kolik dni, jelikoZ byly néjaké problémy s jeho pfihlaSovanim.
V prvnich dnech si také se svym teamleaderem stanovili pracovni cile, kterych ma

byt dosazeno, a vzdy po mésici méli schiizku, kde si cile priibézn€é vyhodnocovali.
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Schtizek se zcastnil vzdy spolu s mentorem, ktery mu byl pfirazen zhruba do tydne
po jeho nastupu. Buddy mu nebyl piifazen, jelikoz v Ceské republice vystudoval
vysokou $kolu a Ceskou republiku dobie zna. ,, Umim i trochu cesky, ale jistéjsi jsem
si samoziejmé ve Spanélstiné nebo v anglictiné . Induction day se zacastnil asi po 10
dnech od jeho nastupu, nékdy na konci mésice. Dle jeho slov se na Induction day
dozvédél néco o historii firmy interaktivngj$i formou, kdy s ostatnimi novacky
vypliovali k#izovku. Ten, kdo ji vyplnil jako prvni, vyhral hrnek s logem
spolecnosti: ,, bohuzel jsem nevyhral“. Déle se na Induction day dozvédél o celkové
struktufe organizace, o které netusil, ze je tak slozitd a celkové to pro néj bylo velmi
uzitecné, 1 kdyz nékteré informace se pro né¢j opakovaly, jelikoz je uz slysel od svého
vedouciho tymu. Do tymu se zaclenil pry pomérné rychle: ,, vSichni mi kolegové jsou
zhruba v mém véku, rozumime si a rekl bych, Ze jsou z nds dobii prdatelé”. Takze
pracovni adaptace dle jeho slov netrvala ani zkusebni dobu, jelikoz ho prace hodné
bavila a bavi a zaroven ma skvélé kolegy a mentora, ktefi mu se v§im radi pomohli.
Kulturni adaptaci neprochéazel skoro Zadnou, jelikoz v CR Zije jiz patym rokem a
odstehoval se sem kvili §kole. Nejdiive jen na Erasmus, ale Ceska republika se mu
natolik zalibila, ze sem piestoupil na vysokou skolu a uz zde ziistal a zlstat nadale
planuje. Organizace XX je Spanéla prvnim zaméstnanim a v jeho procesu adaptace
nedoSlo k interferenci, tedy ke stfetnuti jeho dosavadnich pracovnich zkuSenosti
zjiné mozné organizace. Kulturni rozdily samoziejmé v tymu pocituje, jelikoz
pracuje nejen s Cechy a Slovéky, ale i s Bélorusy a v jeho tymu diive pracovali
Némci nebo Rusové. ,.Jsem velmi komunikativni a spolecensky cloveék a naopak moji
cesti nebo slovensti kolegové jsou spise tissi povahy“. Jinak se s zadnym kulturnim
Sokem, nebo kulturnim konfliktem nesetkal a doufa, Ze ani nesetka. Jediné, co mu
trochu vadi na ¢eské povaze je neschopnost nebo neochota druhého pochvalit: ,, Cesi
vice kritizuji, nez chvdli“. Déle se chce do budoucna zdokonalit v €esting, jelikoz
momentalné v jeho tymu pievazuji pravé Cesi a Slovaci a on ob&as nestiha bé&znou
nepracovni konverzaci, kterou jeho kolegové automaticky neptekladaji pro n¢j do
anglictiny. Zatim ale z dGvodu pracovnich povinnosti vyuku ceského jazyka

nabizenou organizaci XX nestiha a pfemysli, Ze si zaplati hodiny ceStiny soukromé.
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Interkulturni trénink

V organizaci XX v ramci benefitl existuje moznost piihlaseni se na interkulturni
trénink, ktery zajiStuje externé¢ najimand firma. Dle TL s ohledem na narocnost
tréninku, ktery trvd nckolik dni, neni mozné toto zasStifovat intern¢ z vlastnich
personalnich zdroju: ,,bylo by to pro organizaci XX financéné ndarocné“. Dle HR2
jsou interkulturni tréninky nabizeny pouze expatriantim a to jen tém, ktefi jsou na
vysokych postech — feditelé organizacnich usekl a manazefi jednotlivych divizi.
Bézni expatrianti a klasicti cizinci zaméstnanci interkulturni trénink ve svém balicku

benefiti zahrnuty nemaji.

6.2.3 Problémy a nedostatky v procesu adaptace

Indka uvedla, Ze nejhorsi ¢ast po piijezdu do CR byl kontakt s Gifady, hlavné
z toho duvodu, Ze na cizineckém ufadé vétsina pracovnikll neumi (¢i nechce) mluvit
anglicky a bez pomoci by se tam neobesla. Navic cely proces hodnoti jako velice
zdlouhavy a byrokraticky. To potvrzuje i HR2, Ze nechéape, pro¢ na cizinecké policii
¢i na jinych obdobnych ufadech neumi ufednici alespont zéklady anglictiny, kdyz
jejich nejcastéjs$imi zakazniky jsou praveé cizinci. Sice tento postich zcela nesouvisi
s adaptaci cizince v organizaci, ale dle mého nazoru je to jeho nezbytnou soucasti,
kdy tyto navstévy tfadl cizince silné ovliviiuji a nasledné to mize mit vliv na
utvateni dojmu o Ceské republice a celkové na jeho pracovnim rozpoloZeni. Tento
fakt potvrdil i TL, ktery uvedl, ze cizinci maji nejCastéji jazykové problémy vné

organizace — v obchodé¢, na ulici ¢i na ufadé.

Z rozhovort jsem identifikovala problém nacasovani Induction day pro nové
ptichozi cizince. Nékteti jedinci, ktefi nastupuji v nevhodny termin ve smyslu, Ze se
Induction day nepoifada ihned po podpisu smlouvy, jsou o n¢j prakticky ochuzeni.
Ochuzeni v tom smyslu, Ze vétSinu informaci jim pak musi fict sam teamleader ¢i
kolegové béhem pracovni doby a ti mohou na néco zapomenout. I kdyz Skoleni pak o
nékolik dni, mozné tydnl, maji, informace jsou pro né¢ uz nepodstatné ¢i dokonce
zbyte¢né, nebo se opakuji. A pokud tomu tak je, je to pro jedince zmate¢né a

pocituje to jako ztratu Casu, piipadné jako Spatnou organizaci ze strany firmy.
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Dalsim nedostatkem muze byt organizacni jazyk a jeho uroven. Interni hlavni
jazyk organizace XX neni v zadné smérnici piesné specifikovan. Ale veskeré
dalezit¢ dokumenty, nabidky prace Ci organiza¢ni intranet je v anglitiné a cestin¢.
TakZe neformalnim zpusobem je interni jazyk nastaven na angli¢tinu a ¢estinu. HR1,
HR2 i TL ve zkratce uvedli, Ze co tym, to jiny hlavni interni jazyk — turectina,
némcina, CesStina, anglictina, rustina. Ale napfi¢ organizaci se viceméné¢ pry kazdy
domluvi anglicky. HR1 uvedla, ze aby mohl byt jedinec do organizace pfijat,
prochazi vybérovym fizenim, které z ¢asti nebo uplné celé probiha v anglictiné a tim
se eliminuje nabor jedince do organizace, ktery anglicky neumi nebo umi velmi
malo. Nastaveni urCit¢é urovné anglictiny vSak neni zakotvena v naborovém

pozadavku.

Dalsi nedostatek vidim v komunikaci mezi tymy v rdmci jednotlivych divizi.
Podle TL komunikace uvniti tymu funguje, vné tymu dle dosavadnich informaci
mohu fict, Ze pokulhdvd. Tymy si vzajemné nerozumi, tim padem spolu
nekomunikuji. Tento jev vychazi ze skuteCnosti, Ze co tym, to jiny interni jazyk a
navenek nechtéji (nebo neumi) komunikovat s kolegy z ostatnich tymu. Tento
nedostatek dle mého nazoru uzce navazuje na problém nedefinovani organiza¢niho

jazyka.

Celkové ani jeden z dotazovanych mi netekl, Zze by nékdo nebo piimo on
pocitoval problémy béhem adaptace novacka ve vztahu k multikulturnimu prostiedi.
TL uvedl, ze kulturni problémy béhem adaptace netesil zadné, spiS se vzdy tykaly
pracovniho charakteru bez ohledu na plivod jedince. HR1 uvedla, Ze se vyloZené
S problémem také nesetkala. Jediné, co ji béhem prvniho dne pii podpisu smluv
zarazi je fakt, ze vétSina zaméstnanci pivodem z Turecka, kteti do organizace XX
prichazi, nechodi na prvni den do prace skoro viibec ptipraveni. Bud’ chodi pozdé,
nebo si sebou nevezmou pas ¢i jiny doklad totoznosti a jiné potiebné dokumenty pro
jeho pfijeti do organizace. Zdiraziuje, ze to vSak neni pravidlem a HR1 se snazi

nemit vuci této kulture zadné predsudky.
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6.2.4 Adaptacni piistupy

Jak jsou v odborné literatufe jednoduSe a jednozna¢né definovany kulturni,
potazmo adaptacni pfistupy: kompromis, dominance, kombinace a integrace Ci
inovace (Novy a Schroll-Machl a kol., 2003, s42-46) jedné kultury ve vztahu
k druhé, v praxi tomu tak byt jednozna¢n€ nemusi a ani neni. Z vySe uvedeného
rozboru rozhovort je zfejmé, ze pujde o kombinaci nékolika piistupt, které se
Vv organizaci XX prolinaji. Konkrétn¢, dle mého nazoru se jedna o kombinaci dvou
pfistupt, a to: soucinnost — kompromis a soucinnost — kombinace a integrace. U
pfistupu vztahujiciho se ke kompromisu jde v prvé fadé o to, Zze Vv prostiedi
organizace se jednotlivé kultury nepotlacuji, naopak se vzajemné respektuji. Snazi se
jednotlivé kulturni odliSnosti plné¢ vyuzit k tymové spolupraci. To potvrzuji
Z rozhovort jak zaméstnanci, tak i TL. Snazi se brat z rozliénych kultur pozitiva a
snimi dale pracovat a diky této rozmanitosti se negativa jednotlivych kultur
minimalizuji. Také se zde objevuje ptistup kombinace a integrace. Jednotlivi ¢lenové
multikulturnich tymi se dobfe znaji a diky potadani pracovnich i mimopracovnich
akci se znaji i osobné, coz vede k Sirokému poznani ostatnich kultur, které jedinci
dokazou vnimat, identifikovat je, vysvétlit a brat je na zietel pii kazdodenni pracovni
komunikaci. V tomto piistupu se v organizaci XX projevuje i jeji riziko, které dle
autord Novy a Schroll-Machl a kol. (2003, s. 42-46) je izolace spolupracovnikd, kdy
je kontakt jednotlivych kultur omezen. Tento fakt potvrzuje TL, ktery uvedl, ze se
vyjimeéné stava, ze nékteré cizojazycné tymy v organizaci XX, jako naposledy tym
turecky, se citi byt v urcitych situacich v izolaci od ostatnich jinak hovoticich kolegi.
Dtlezitou roli zde hraje dobie propracovany proces adaptace, ktery dle mého nazoru
v organizaci XX funguje na vysoké urovni, 1 kdyz sur€itymi vyhradami viz
podkapitola 6.2.3 Problémy a nedostatky v procesu adaptace. Ani jeden ze
zamé&stnancll neuvedl, Ze by se b&hem jeho zaclenovani do pracovniho tymu a
organizace citil n¢jakym zptisobem nekonformné. Dle rozhovoru s TL je také ziejmé,
ze se nesnazi Vjeho tymu dosdhnout homogenity, ale pravé naopak se snazi
odliSnosti jednotlivych kultur v jeho tymu vyuzivat na maximum. Coz dle jeho slov
potvrzuji i vysledky za jeho tym, které jiz dlouhodobé pievysuji vysledky tymu

sediciho v tureckém SSC, ktery ma na starosti stejné interni zakazniky.
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6.3 Interpretace ziskanych informaci a zodpovézeni vyzkumnych otdzek

V predchozich podkapitolach byl na zakladé poznatki z rozhovori popsan
adaptacni proces Vv multikulturnim prostfedi tak, jak probiha v organizaci XX
Z pohledu zaméstnancu, HR oddéleni a teamleadera. V této kapitole uvadim shrnuti
zjisténych poznatki a jejich generalizaci ve vztahu K hlavnim a dil¢im vyzkumnym

otazkam.

1. Jaké ma vybrana spole¢nost povédomi o svém multikulturnim pracovnim

prostiedi?

Vybrand organizace XX své multikulturni prostiedi vnimd na vSech svych
urovnich. Vnimaji ho sami zaméstnanci ve svych globalnich tymech, vnimaji ho
pracovnici persondlniho oddéleni, tak i samotni teamleadeti a manazefi divizi, coz
vyplyva z rozhovoru s TL: ,kazdy zaméstnanec je ovlivnén v profesni drdze svoji
kulturou a diky tomu ma kazdy riizny pohled na véc. Neexistuje zde jeden zajety
systéem a to stoprocentné pojimam za vyhodu. “ Organizace XX pfistupuje ke svému
multikulturnimu prostfedi velmi kladn€¢ a snazi se nediskriminovat jednotlivé
kultury v ni obsazené. To potvrzuje zjisténi, Zze nejsou kladeny naroky na dresscode,
v kantyné¢ naleznete témér veskeré svétové kuchyné a jejich vegetarianské a
veganské modifikace a firemni akce nejsou nijak omezujici pro urc€ité specifické
kulturni zvyky a tradice. Dle rozhovori kazdy zaméstnanec povédomi o

multikulturnim prosttedi m4, vnima ho a pracuje s nim na kazdodenni bazi.

a. Povazuje dana spolecnost své prostiedi za multikulturni?

Z rozhovort vyplyva, ze zaméstnanci organizace XX své pracovni prostiedi
vnimaji jednoznaéné jako multikulturni. Organizace XX se tak na svych webovych
strankach prezentuje a nejen na strankach, ale i na portalech, kde uvadi nabidky
volnych pozic. At je to vycet ndplni prace jednotlivych pozic ve vztahu ke svétovym

internim klienttim, tak je to i organizacni charakter — Shared service centre.
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b. Pokud ano, jakym zpusobem ho vnim4a?

Zamgéstnanci v organizaci XX vnimaji své pracovni prostiedi charakteristické
jejim multikulturalismem jako vzdjemné vyhodné. Kolegové z globalnich tymu se
dokazi vzajemné¢ obohacovat a to nejen po pracovni strance, ale i po strance osobni
ve smyslu vymény kulturnich specifik a zvykll. Zrozhovori se zaméstnanci
vyplynulo, Ze takto nastavené pracovni prostiedi je t€8i a napliuje. To mohu potvrdit
1ja ze své vlastni zkuSenosti, prace v organizaci XX mé nesmirné obohatila, jak po

strance pracovni, tak i po strance lidské v dennodennim kontaktu s cizimi kulturami.

2. Jakvm zpusobem probiha adaptace novvch zaméstnancu v dané

spole¢nosti?

Adaptacéni proces v organizaci XX probihd v riznych variantich dle charakteru
nove nastoupivsich zaméstnancli. U expatriantii adaptacni proces za¢ind mnohem
diive nez u klasickych zaméstnancii z divodu feSeni legalniho zaméstnavani, které
trva vyridit az Ctyfi meésice. U klasickych zaméstnanci adaptacni proces zacina
dnem néstupu do prace. Pies Onboarding process a Induction day, které formalné
zajiStuje HR oddé¢lni, aZz po pfirazeni mentora a Buddyho a schazeni se na
pravidelnych One-to-one rozhovorech s teamleaderem. Proces adaptace v organizaci
XX trva 3-6 mésict, ale dle slov TL délka adaptace zavisi na charakteru pracovni
pozice a také na osobnosti jedince. Avsak dle jeho zkuSenosti sta¢i novacktim v jeho

tymu na zapracovani zkusSebni doba.

a. Ma dana organizace formalni ¢i neformalni adaptacni proces?

Organizace XX na zaCatku zajiStuje formalni adaptacni proces, ktery nasledné
vyusti do neformdlni podoby. Jelikoz kazdy tym se vymyka svoji specificnosti,
riznymi kulturnimi odli$nosti a k tomu teamleader musi pfistupovat. Proto zde
neexistuje jeden konkrétné¢ definovany systém adaptacniho procesu. Formalni
stranku adaptace mé na starosti HR odd¢leni, teamleader a mentor — jedna se o
komunikaci s expatrianty, Onboarding process, Induction day a schizky

s teamleaderem a mentorem. Nasledn¢ adaptace z jeji formalni stranky plynule
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pfechédzi do té neformalni. Neformalni stranka za¢ind po predani novacka do jeho
tymu, kde se adaptacni proces zacina lisit dle charakteru a slozenim tymu, dle
uvazeni teamleadera a dle zkuSenosti novacka. Neformalni adaptacni proces zajist'uji
hlavné kolegové a ptirazeny Buddy.

Dulezité je zde zjistit, jaky vliv méd na jednotlivé adaptacni faze mezindrodni
prostfedi a jednotlivé adaptacni procesy v organizaci XX. Dle teorie existuji Ctyfi
faze adaptace: 1. piipravna faze, 2. faze globalni orientace, 3. faze uvédomelé
orientace, 4. vpraveni se do nového systému. Dle ziskanych informaci mohu
s urCitosti fict, ze béhem piipravné faze je novacek v jeho prvnich dnech vcas
informovan o déni, které se ho bezprostiedné tyka. Ma tedy prostor se na toto déni
néjakym zpiisobem pfipravit a ma €as se s novymi informace vyrovndvat a reagovat
na né. Do faze globalni orientace nijak nezasahuje HR odd¢€lni, ani teamleader. Kdo
v této fazi asi nejvice jedinci pomaha je Buddy. Bohuzel Buddy neni ptidélen
kazdému zaméstnanci cizinci. V pievazné vétSiné ho dostdvaji jen expatrianti.
Nasledné jedinec prechéazi do faze uvédomélé orientace. Dle ziskanych dat tato faze
ptichazi u klasickych zaméstnancii pred koncem jeho zkuSebni doby, u expatriantti se
tato doba prodluzuje, jelikoz ve fazi globalni orientace potfebuje delegat vice casu se
s novym prostfedim vyrovnat. Vysledkem kazdého adapta¢niho procesu je vpraveni
se do nového systému. Ve vétsing ptipadl se jedinec do nového procesu zacleni, at’
uz mu to trva tfi nebo Sest mésicli. Organizace XX dava velky prostor a moznosti pro

kvalitni zaClenéni se v podob¢€ rozmanitych adaptacnich programd.

b. Dle teorie, jaky vyuziva adaptaéni pfistup?

Dle teorie se v organizaci XX prolinaji dva adaptaéni ptistupy. Dle mého nazoru
se jedna o kombinaci: Soucinnost — kompromis a Souéinnost — kombinace a
integrace. To co je charakteristické pro pfistup sou¢innost — kompromis, vystihuje i
prostiedi organizace XX. Jednotlivé kultury se zde nepotlacuji, naopak se vzajemné
respektuji. Snazi se jednotlivé kulturni odliSnosti plné vyuzit k tymové spolupraci.
V tymech se nesnazi dosahnout homogenity, ale pravé naopak se teamleadeti snazi
odlisnosti jednotlivych kultur v jejich tymech vyuzivat na maximum. To co vystihuje
druhy pristupu kombinace a integrace, vystihuje také organizaci XX. Jednotlivi
¢lenové multikulturnich tyma se dobfe znaji a diky potfaddani pracovnich i

mimopracovnich akci se znaji 1 osobné, coz vede k Sirokému poznani ostatnich
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kultur, které jedinci dokazou vnimat, identifikovat je, vysvétlit a brat je na zfetel pfi
kazdodenni pracovni komunikaci. Na druhou stranu se zde projevuje i slaba stranka
piistupu kombinace a integrace, kterou je izolace spolupracovniki, kdy byva kontakt
jednotlivych kultur potlacen. V organizaci XX se toto riziko objevuje vyjimecné,
naposledy u tureckého tymu, ktery si stézoval na izolaci od ostatnich kolegl z jinych
tymu. Stiznost spocivala v tom, ze zaméstnanci ze stejného patra se s kolegy
z tureckého tymu nebavi v jejich pfitomnosti anglicky. Po stiznostech byl turecky
tym piestthovan na patro mezi vice cizojazyénych tymi a izolace byla

minimalizovana.

c. Zda ajakym zpusobem reflektuji adaptaéni procesy samotni zaméstnanci?

Adaptaéni proces pro samotné zaméstnance probihd nenucené a plynule. Ani
jeden z dotazovanych zaméstnancti nepocitoval béhem jejich adaptace diskomfort a
ani nezazil zadnou stresovou situaci, kterd by bezprostiedné souvisela
s interkulturnimi rozdily v jeho praci. Pouze Indka uvedla, Ze na imigra¢nich
ufadech pocitovala stresové situace, kdy ufednici neuméli anglicky a nemohla tak
samostatné vytesit své legalni zaméstnavani a byla odkazana pouze na pomoc HR2.
Toto v8ak neni chyba na stran¢ zaméstnavatele a na jeho adaptaénim procesu, ale
zaméstnance to do jisté miry ovliviluje a tyto stresové situace se pak mohou pfenaset

na jeho pracovni rozpolozeni.

d. Zda ajakym zpuisobem se vedouci tymu podileji na adaptaci zaméstnancti?

Teamleadefi se podileji na adaptacnim procesu od samého zafatku a nasledné
jedincovu adaptaci vyhodnocuji a uzaviraji. Teamleader si v den nastupu jedince
prevezme od HR oddé€leni, vezme ho na tymovy obéd, pfipadné druhy den na
Welcome breakfast. Seznami ho sjeho kolegy a pracovnim mistem. Nasledné
Vv prvnich dnech si s nova¢kem sjednd schiizku, ve které si stanovi pracovni cile a
ur¢i mu mentora a Buddyho (pokud je Buddy potieba). Tyto cile pribézné spolu
vyhodnocuji a pfed koncem zkuSebni doby vyhodnoti dosavadni novackovu pracovni
situaci. Teamleader ma posledni slovo, zda s jedincem v pracovnim poméru dale

pokracovat €i je lepsi zrusSit pracovni pomér ve zkuSebni dobg.
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3. Lze v adaptaénich procesech nalézt problémy ¢i nedostatky?

V adapta¢nim procesu organizace XX jsem zasadni problémy, které by negativné
ovlivnily samotny proces adaptace, nenalezla. Pouze nékolik nedostatkt, které vSak
s vynalozenim urcit¢ho usili ze strany persondlniho odd€leni a samotnych
teamleadert lze odstranit ¢i pfipadné napravit. Prvnim nedostatkem je nacasovani
Induction day. Nov¢ piichozi zaméstnanec nemtize ovlivnit, kdy mu bude nacasovan
Induction day. Vyhodu maji ti zamé&stnanci, ktefi nastoupi v den, kdy Onboarding
process ptimo navazuje na Induction day. Ti, co nastoupi v jiny termin a Induction
day je naplanovén az za nékolik dni ¢i tydnu, pocituji ur¢itou nespravedlnost, je to
pro n¢ zmatecné. Informace se posléze na Induction day pro né opakuji z divodu
toho, ze uz vSe dulezité slyseli od svého teamleadera (pfipadné¢ mentora, buddyho ¢i
od kolegli). A to pak mohou pocitovat jako ztratu ¢asu a neorganizovanost ze strany
firmy. Zaroven to ma dopad i na samotné¢ho teamleadera, ktery musi zafizovat
instalaci notebooku sam, jelikoz IT Skoleni (které je zahrnuté v Induction day)
s novackem neprobchlo. Teamleader misto toho, aby se tak vénoval novému
zameéstnanci, obiha IT a HR oddéleni pro pfifazeni notebooku a jiného potiebného
prisluSenstvi a jeho instalaci a spravné nastaveni vSech potfebnych aplikaci. Dalsi
nedostatek jsem identifikovala v podobé organiza¢niho jazyka a jeho urovné. Interni
hlavni jazyk organizace XX neni v Zadné smérnici presné specifikovan. Pouze na
zéklad¢ nabidek prace a zplsobu vedeni pohovort se pouze piedpoklada urcita
komunikativni uroven angli¢tiny a z povahy prace piipadné jiny dalsi jazyk. Takze
do organizace vstupuji zamé&stnanci, ktefi maji riizné Grovné anglictiny (pfipadné
dalsiho jazyka) a HR oddéleni tyto rozdily v urovni jazyka netesi v podobé napiiklad
jazykovych kurzl. Jazykové kurzy jsou pouze nabizeny zaméstnanciim na zakladé

doporuceni nadfizeného pfi1 prileZitosti povyseni.

a. Pokud ano, jakd konkrétni opatfeni ¢i ndvrhy mohou napomoci k odstranéni

téchto nedostatku?

V prvé fadé bych organizaci XX navrhla opatieni v podobé definovani pfesné
urovné organizacniho jazyka. Zakotvila bych ho do organiza¢nich smérnic a do

naborovych pozadavka. Tuto Uroven jazyka bych pii vybérovych fizenich ovéfila.
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Potazmo bych do vzdélavacich aktivit zahrnula vice cizojazy¢nych kurzi. Aby tyto
kurzy nebyly zneuzivany, ponechala bych ucast na kurzu pouze na doporuceni od
pfimého nadfizeného, ktery by za ucastnika kurzu zodpovidal. Tuto moznost
absolvovani jazykovych kurzl bych tak rozsitila i pro ty zaméstnance, ktefi primarné
neusiluji o povyseni.

Dale bych sjednotila veSkeré interni dokumenty, intranetové stranky a interni
aplikace, na které maji pfistup vSichni zaméstnanci. Ve smyslu pielozeni je do
jednotného jazyka, ptipadné do dvou - CeStiny a anglictiny. Z divodu toho, Ze
nékolik zaméstnanct jiz diive projevilo nespokojenost s internimi dokumenty a
aplikacemi (jako je naptiklad dochézka), které jsou pouze v cestiné.

Dale bych sjednotila prvni pracovni den cizince. Onboarding process a nasledné
bezprostfedné¢ po ném Induction day. Aby se nestavalo, ze ncktefi zaméstnanci
Induction day navstivi az po nékolika tydnech od jejich nastupu. Proces prvniho dne
zamg&stnance sjednotit nejlépe do podoby — Onboarding process, Induction day, obéd
s nadiizenym (a potazmo s kolegy), piipadné druhy den Welcome breakfast,
nasledné druhd ¢ast Induction day s IT Skolenim.

A poslednim opatfenim v procesu adaptace v organizaci XX vidim nabidku
interkulturniho tréninku pro vSechny novacky, at’ uz se jedna o cizince, expatrianta
nebo Cecha. Tuto mozZnost interkulturniho tréninku by méli zaméstnanci vyuZit
v dobé jejich adaptace, aby se dokézali Iépe pfipravit na multikulturni prostiedi
Vorganizaci a umét vtomto prostfedi efektivné vyuZzivat kulturni rozdily ku
prospéchu tymu potazmo celé organizace. Otazkou je, zda toto Skoleni ud€lat jako
povinnou slozku adaptaniho procesu, anebo rozhodnuti ponechat ¢isté na samotném

zaméstnanci potazmo na jeho nadiizeném.
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6.4 Doporuceni pro vybranou organizaci

Z vyse uvedené¢ho shrnuti adaptacniho procesu v organizaci XX plynou jista

doporuceni, u kterych by bylo vhodné se pozastavit a zamyslet, dale je rozebrat a

pfipadné integrovat do stavajiciho procesu, aby byla adaptace novacka snadné&jsi,

efektivnéjsi a ptinasela jak organizaci, tak jedinci, piinosy.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Nastaveni interniho organiza¢niho jazyka, jehoz uroven by byla jasné
definovana a popsana ve smeérnicich organizace a dle tohoto faktu by se fidili
naborovi pracovnici béhem zaddvani volnych pracovnich pozic a bcéhem
pracovnich pohovorti s uchazeci.

Pribézné aktualizovat a revidovat veskeré HR aplikace, intranet a piipadné dalsi
HR dokumenty, tak aby je mél jedinec snadno po ruce. A samoziejmé je mit
k dispozici v organiza¢nim jazyce. Dale sjednotit nazvy adaptacnich programi
do interniho organiza¢niho jazyka.

MozZnost cizojazyénych kurzl pro vSechny zaméstnance na zaklad¢ doporuceni
od ptimého nadiizeného. Nejen anglictiny ¢i CeStiny, ale mit k dispozici $irsi
nabidku kurzi ve vice ¢asovych variantach.

Jednotny systém zaméstnancova prvniho pracovniho dne zpohledu HR.
Induction day spolu s IT $kolenim bezprostiedné po Onboarding process.
Moznost interkulturniho tréninku pro vSechny zaméstnance. Tuto moznost
zahrnout do vzdélavacich programi.

Vice HR pracovniki, kteti se zabyvaji pochiizkami s expatrianty na imigracni a
jiné Gfady a co nejvice se snazit tento proces zjednodusit a zefektivnit. Podat
jedinci dostate¢nou informaci o tom, Ze tu pro néj tito HR pracovnici jsou
kdykoliv k dispozici tak, aby nemél pocit, ze n€koho obtézuje.

Nemit Buddyho pouze pro vybrané novacky, ale dat najevo kazdému
zaméstnanci cizinci, ze ma tu moznost si pozadat o pfidéleni Buddyho. Pokud o
néj zajem neprojevi, jednoduse ho nevyuzije. Dale vybirat Buddyho podle
jasnych kritérii - mél by to byt nékdo z ¢eské republiky, nékdo, kdo bude mit na
nového zaméstnance Cas a nejlépe bude z jeho tymu. Zaroven by to mél byt
jedinec, ktery v organizaci jiz néjakou dobu pracuje a zna jeji fungovani. Pokud
takového jedince v tymu novacka nenajdeme, mize doty¢ny vyuzit Buddyho i

Z jiného tymu v ramci divize. To by pfispé€lo k vétsi spolupraci naptic tymy.
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8) Neptidélovat moznosti prace z domova kolegiim z tymu v den nastupu novacka,
aby mél jedinec Sanci se S ostatnimi ¢leny tymu poznat. Pfipadné nepiidélovat
praci z domova na druhy pracovni den, aby mohla probéhnout Welcome
breakfast.

9) Vétsi propagaci HR oddéleni, aby jedinec nabyl dojmu, Ze tito pracovnici,
hlavné z oddéleni AskHR, jsou tu pro n¢j a miize se na n¢ kdykoliv obratit.

10) V neposledni fad¢ se zadit vice zaobirat problémem komunikace a spoluprace

napfi¢ tymy v jednotlivych divizich.
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Zaver

Spoluprace lidi z riznych kultur S riznymi zivotnimi zkuSenostmi, odliSnym
zadzemim, znalostmi €i zajmy pro organizaci predstavuje velkou vyhodu, nebot’ prave
2007, s. 23). Kulturni a vlastn¢ jakakoliv pracovni rozmanitost je dnesni skute¢nosti
pro vétsinu organizaci. Je to zivotn¢ dulezity zdroj. A pokud stouto kulturni
rozmanitosti dokaZe organizace pracovat, dokaze ji identifikovat a efektivné fidit a je
ocenéna mezi zaméstnanci a vedenim firmy, pak miuze byt pfeménéna na organizaéni
schopnost uspét a diky ni pak ziskat konkurenéni vyhodu na trhu (Tuan & Rowley &
Thao, 2018, s. 1). Adaptace je slozity proces zaclenovani novacka do kulturnich a
pracovnich podminek v dané zemi, kde se organizace nachazi. Takového jedince
ovliviiuje mnoho faktorti, at’ uz se jednd o individualni, organiza¢ni ¢i faktory
okolniho prostiedi. Aby byl jedinci proces adaptace ulehéen, existuji pro
zameéstnance interkulturni tréninky a rozmanité adaptaéni programy. S adaptaci
cizince Uzce souvisi i kulturni pfistupy, které determinuji miru akceptovani a
respektovani standardl jedné kultury ve vztahu ke kultufe jiné. Z analyzy ziskanych
dat z rozhovort v empirické ¢asti jsem zjistila, ze v prostiedi konkrétni organizace se
vyskytuje kombinace dvou adapta¢nich pfistupt, ve kterych se jednotlivé kultury
nepotlacuji, naopak se vzajemné respektuji. Snazi se jednotlivé kulturni odliSnosti
plné vyuzit k tymové spolupraci. V jednotlivych tymech se nesnazi dosahnout
homogenity, ale pravé naopak se organizace snazi odliSnosti jednotlivych kultur
vyuZzivat na maximum vV jeji prospéch. Jednotlivi ¢lenové multikulturnich tymu se
dobfie znaji a diky potadani pracovnich 1 mimopracovnich akci se znaji 1 osobné, coz
vede k Sirokému poznani ostatnich kultur, které jedinci usnadnuji kazdodenni

pracovni komunikaci s minimem interkulturnich konfliktt.

Diplomova prace byla rozdélena do tfech hlavnich ¢asti: teoretické,
metodologické a empirické. V teoretické Casti byly piedstaveny nejdileZitéjsi casti
personalni prace ve vztahu k povaze diplomové prace a obecné bylo popséno fizeni
lidskych zdroji. Zavérem prvni kapitoly byla uvedena organizacni kultura, ktera

siln¢ ovlivituje proces adaptace. V druhé kapitole jsem se jiz zabyvala samotnym
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procesem adaptace, jaké jsou jeho faze, cile, pfipadné problémy a kdo se na procesu
adaptace podili. Tteti kapitola se zaobirala mezinarodnim fizenim lidskych zdroju,
kde se dotykdm také problematiky diversity managementu, ktery uzce souvisi
s multikulturalismem a globalizaci jako takovou. Ve c¢tvrté kapitole jsem uvedla
adaptaéni proces vztazeny na mezinarodni prostfedi. Zaobirala jsem se zde
interkulturni komunikaci a interkulturnimi tréninky a v neposledni fad¢ jsem uvedla
vyse zminované kulturni pfistupy, které jsem vSak modifikovala pro potieby

diplomové prace ve vztahu k adaptaénimu procesu.

Cilem diplomové prace byla analyza adaptacnich procesit v mezinarodnim
prostfedi. Naplnénim cile byl popis a analyza adaptac¢nich procesti v soucasném
persondlnim fizeni a jeji vliv na jednotlivé faze adaptace novych zaméstnancii.
Dil¢im cilem bylo zjisténi moznych nedostatkd a v neposledni fad¢ stanoveni cild
pro jejich ptfipadné zefektivnéni ¢i napravu. K ziskdni dostate¢nych poznatkii pro
zodpovézeni cile prace byly formulovany tfi vyzkumné otazky. V prvni vyzkumné
otazce jsem zjiSt'ovala, jaké ma vybrana spolecnost povédomi o svém multikulturnim
pracovnim prostiedi. Organizace XX své prostiedi povazuje za multikulturni a je si
ho pln¢ védoma. Tento fakt je zfejmy z pohledu charakteru organizace (SSC) a z jeji
prezentace Kk vefejnosti (internetové stranky, nabidka volnych pracovnich pozic).
Zaméstnanci pojimaji své multikulturni organizacni prostfedi jednoznaéné za
vyhodné a v tomto prostfedi se citi pfirozené. Druha vyzkumna otédzka si davala za
cil zjistit, jakym zplGsobem probiha adaptace novych zaméstnanct v dané
spole¢nosti. Ta v organizaci XX probiha nékolika zpusoby, obecné lze vSak fici, ze
ze zacatku adaptacni proces probiha formalné ze strany HR - Onboarding process a
Induction day, nasledné piechazi do neformalni podoby - Welcome breakfast,
tymové obédy, potieba Buddyho a piitomnost kolegti novacka. Posledni otazkou
jsem zjiStovala, zda Vv adaptacnich procesech lze nalézt problémy ¢i nedostatky.
Zasadni problémy jsem v adaptacnim procesu nenalezla, spi§ n€kolik nedostatkll, u
kterych uvadim i moznosti pro jejich zajisténi napravy. Prvnim nedostatkem je
nejednotny systém V nastupnim dni Cizince do organizace. Druhym je uroven a
formalni zakotveni interniho organiza¢niho jazyka do firemnich smérnic. DalSim
nedostatkem je nejednotnost pravé zminovaného jazyka v internich aplikacich a
dokumentech. S tim souvisi stanoveni interniho jazyka a nasledna revize aplikaci a

dokumentii, které se ve firm¢ nachazeji. Na zavér prace uvadim nekolik doporuceni
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pro organizaci XX, aby jejich proces adaptace byl vice plynuly a efektivnéjsi nez je
tomu doposud. Z diplomové prace vyplynul i dal§i mozny predmét k podrobné&jsimu
zkoumani. Prostor pro dal$i analyzu se nachazi v oblasti interkulturni komunikace
jednotlivych tymt uvniti organizace. Otazkou by bylo, jak tuto komunikaci
zefektivnit, ptipadné napravit, aby se jednotlivé tymy necitily izolované a dokazaly
spolu kooperovat bez jazykovych bariér.

Dle zodpovézeni vyzkumnych otazek a jejich dil¢ich ¢asti pomoci metod
vyzkumu, kterych bylo vyuzito (konkrétné se jednalo o studium vnitropodnikovych

dokumenta a kvalitativni rozhovor) je ziejmé, ze cile prace bylo dosazeno.
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Ptiloha ¢. 1: Osa otdzek pro rozhovor s personalistou:

Zikladni charakteristika organizace: V jaké oblasti spole¢nost plisobi? Zemé
puvodu mateiské spolecnosti? Ve kterych dalSich zemich spolecnost plisobi? Pocet
zaméstnancti v CR? Z jakych zemi sem zaméstnanci ptichazeji? Jsou zde zaméstnani
nebo jsou vyslani matetfskou (popft. jinou) organizaci? Zhruba do jakych pozic jsou

cizinci obsazovani?

Povédomi o multikulturnim prostiredi ve spole¢nosti: Je vase pracovni prostredi
povazovano za multikulturni? Muze byt multikulturni prostiedi pro organizaci
pfinosem, proc¢? Jakou firemni kulturu v organizaci zastavate? Pracuje zde hodné
multikulturnich tymt nebo jsou zde spiSe tymy rozdélené na lokalni ana tymy
cizinci? Vnimate v multikulturnich tymech vyrazné odlisnosti? Jaké? Myslite si, ze
by s témito odlisnostmi méla spole¢nost pracovat, aktivné je vyhledavat? Jakym
zpisobem probihd stravovani, jsou zde zaméstnanci se specidlnimi stravovacimi

navyky, jak to fesite?

Podoba adaptacniho procesu: Mate ve Vasi organizaci zavedeny adaptacni procesy
pro nov¢ prichozi zaméstnance? Lisi se adaptaéni proces, pokud nastupuje
zaméstnanec Cech nebo zaméstnanec jiné narodnosti/kultury? V jakych oblastech se
tyto adaptacni procesy lisi, pfipadné proc jste se rozhodli pro odlisné adaptacni
procesy? Jakym zplsobem ve vasi organizaci adaptace novych zaméstnancii
konkrétné probiha? Preferujete ve vasi organizaci spiSe formalni nebo neformalni
zpusob adaptace? Kdo vSechno se podili na adaptaci novych zaméstnanci? Kde novy
zamé&stnanec miZe nalézt veSkeré potiebné informace, které mu pomohou zaclenit
se? V jakém jazyce probiha adaptace, orientace, zaSkolovani? Jsou materialy stejné
jak pro cizince, tak pro lokalni zaméstnance? Co je ve va$i organizaci cilem
adaptace? Potadaji se pro nové zaméstnance n&jaké akce, na kterych se mohou spolu
1épe seznamit? Jak jim piedstavujete novy pracovni tym a firemni kulturu? SnaZzite se
néjak ovlivilovat vztahy na pracovisti ¢i zaclefiovani cizinci do lokalnich tymi?
Ptedstavujete cizincim nejenom firemni kulturu, ale i ¢eskou (ve smyslu) narodni
kulturu (povahu)? Jaky je hlavni jazyk v organizaci? Ovladaji ho vSichni stejné na
dorozumivaci urovni? Je zde zavedeny dresscode? Jak feSite ptipadné kulturni
odlisnosti v oblékédni  (pokryvky hlavy atp.)? Poskytujete cizojazyénym

zaméstnancim néjaké pracovni (i mimopracovni) sluzby (napf. asistence na utadech,
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atp.), které se standardné pro lokalni zaméstnance nenabizeji? A jen pii nastupu ¢i po
celou dobu zaméstnavani? Resili jste na pracovisti n&jaké konflikty, at’ uz
diskrimina¢ni ¢i jakékoliv jiné vztahujici se ke kulturnim odliSnostem? Jakym
zpusobem? Snazite se konfliktim pfedchazet, poptipad¢ jakym zpisobem? Ptisel za
vami nekdy néjaky pracovnik s problémem, ktery spocival v kulturni ¢i jazykové

odlisnosti? Jak jste tuto situaci fesili?

Ptiloha ¢. 2: Osa otazek pro rozhovor se zaméstnancem v Ceském a anglickém

jazyce:

Zakladni identifika¢ni charakteristiky jedince: Jak dlouho pracujete ve
spole¢nosti? How long do you work in this company? Vase narodnost? What is your
nationality? Jak dlouho Zijete v CR? How long have you been living in the Czech
republic? Je toto vase prvni zaméstnani v CR? Is it your first employment in the
Czech republic? Jak dlouho se ucite/jste se ucil ¢esky a ucite se ho viibec? How long
do you learn Czech language? Do you learn Czech language at all? V jak pocetném
tymu pracujete? How many colleagues do you have in your work team? Jaké je

slozeni tymu, co se tyka narodnosti/kultur? What nationalities are your colleagues?

Povédomi o multikulturnim prostredi ve spolecnosti: Povazujete vaSe pracovni
prosttedi za multikulturni? Do you consider, that your work enviroment is
multicultural? Myslite si, ze multikulturni prostiedi mtze byt pro organizaci
ptinosem? Do you think that a multicultural environment can be beneficial for your
organization? Vnimate sloZeni vaseho tymu, co se tyka rozlicnych kultur, spise jako
vyhodu (nevyhodu), pro¢? Do you think that the composition of your team in terms of
different cultures is rather an advantage (disadvantage) and why? Jakou vnimate

kulturu v organizaci? Which culture do you perceive in your organization?

Podoba adaptaéniho procesu: Kdyz si vzpomenete na svlij prvni pracovni den, co
se vam vybavi? When you remember your first day of work, what comes to mind? Jak
jste prozival prvni dny/tydny v nové praci? Tell me about your experience in the first
days / weeks in a new job? M¢l jste k dispozici néjakou metodiku, prirucku, kde jste

si mohl precist informace potiebné pro vasi lepsi orientaci v organizaci? Did you
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have a methodology, a handbook, where you could read the information needed for
your better orientation in the organization? Piipadn¢ byla vam uzite¢na? Was it
useful to you? Zucastnil jste se néjaké akce poradané spole¢nosti pro lepsi seznameni
se s vasim novym tymem? Have you been on any company events to get to know
your new team better? Zazival jste (Ci zazivate) n¢jaké pracovni problémy, které se
tykaly (tykaji) jazykové bariéry? Did you experience any work problems related to
language barriers? Vnimal jste podporu VaSeho nadfizeného, kolegii v prvnich
dnech/tydnech na vasi nové pozici? Have you perceived the support of your
teamleader and colleagues in your first days / weeks in your new position? Byl jste
n¢kdy ucastnikem néjakého konfliktu na pracovisti, jakého charakteru? Have you
ever been involved in any kind of conflict at the workplace? Jak zhruba dlouho Vam
trvalo, nez jste se v novém tymu piestal citit jako novacek? How long did it take you
to stop feeling like a newcomer in the new team? Jak vnimate své kolegy? How do
you perceive your colleagues? Jak vnimate svého nadtizeného? How you perceive

your teamleader?

Piiloha ¢. 3: Osa otazek pro rozhovor s teamleaderem:

Zakladni identifika¢ni charakteristiky jedince: Jak dlouho pracujete ve
spole¢nosti? Jak dlouho vedete dany tym lidi? Jakého je slozeni (kultur/narodnosti)?
Je to va§ prvni multikulturni tym, ktery vedete? Vedl/a jste pfedtim jen vyhradné

Ceské tymy (pokud ano, vnimate velké rozdily v jejich préaci)?

Povédomi o multikulturnim prostiedi ve spole¢nosti: PovaZzujete vaSe pracovni
prostfedi za multikulturni? Myslite si, ze multikulturni prostfedi mize byt pro
organizaci pfinosem? Vnimate sloZeni vaseho tymu, co se tykéd rozlicnych kultur,
spiSe jako vyhodu nebo jako nevyhodu, ptipadné proc¢? Mohl/a byste jmenovat
néjaké pozitivni a negativni aspekty multikulturniho prostiedi celé organizace (pokud

n¢jaké vnimate)? Jakou kulturu vnimate v organizaci?

Podoba adapta¢niho procesu: Jak zhruba probihaji prvni dny/tydny, kdyZz vam
nastoupi novy ¢len do tymu? SnaZite se néjakym zptsobem (popt. jakym) urychlit

adaptaci nového €lena tymu? SnaZite se n&jak ovliviiovat vztahy ve vasem tymu?
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PtiSel za vami n¢kdy néjaky pracovnik s problémem, ktery spocival v kulturni ¢i
jazykové odlisnosti? Jak jste tuto situaci fesil/a? Jakym zplsobem se snazite feSit
konflikty (pokud nastanou) na pracovisti? Jak se snazite riznym konfliktim v tymu
predchazet? Myslite si, ze mate v tymu dobré socialni vazby? Jak vas vnimaji vasi
podfizeni? Jak pomdhate novym zaméstnanciim se zorientovat v novém pracovnim
prostiedi? Vnimate néjaké kulturni rozdily ve vasem tymu? Vnimate né&jaky hlavni
pozitivni faktor, ktery pomahd v adaptaci nového zaméstnance do nového

multikulturniho prostiedi?

94



