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Uvod

Mezinarodni spoluprace a mezinarodni obchod je se stale vétSi globalizaci
dnesniho svéta stale vice diskutované téma. Témeér kazda velka spole¢nost se dnes
kromé domaciho trhu orientuje i na trh globalni. Bariér, které mohou spolecnosti
branit vstoupit na zahrani¢ni trh a mezinarodné pusobit je cela fada, a jednou z nich
je praveé kulturni rozdilnost na svétovych trzich. Povédomi o interkulturni komunikaci
a seznameni se s kulturou daného trhu muze spole€nostem znacné pomoci

k uspéSnému vstupu na novy trh.

Rostouci vyznam a rozvoj mezinarodniho obchodu Ize vidét i u nejvétsi Ceské
automobilové spoleénosti SKODA AUTO a.s. Nejen, Ze za poslednich 30 let vzrostla
mira exportu vozu spoleCnosti z28 % na 92 %, ale také od roku 1991 doSlo

k rozSifeni pasobnosti spole€nosti z 30 na 110 rGznych zahrani€nich trha.

Velkého pokroku dosahly také komunikaéni technologie. Jednim klikem mizeme
v Fadech minut komunikovat s kymkoliv a odkudkoliv. Lidé tak mohou ziskat pocit,
Ze komunikace mezi kulturami neni nic slozitého. To vSak nemuze byt dal od pravdy.
Mezi jednotlivymi kulturami jsou menSi i vétsi rozdily, se kterymi je nutné se vyrovnat
a nesnazit se je popirat. Pravé kvuli tomu, Ze lidé z riznych koncu svéta se mohou
spojit béhem chvile, je nutné, abychom se naudili, jak komunikovat a naslouchat

s vétsi citlivosti, flexibilitou a hlavné respektem (Tuleja, 2021).

Tato prace seznamuje v prvni Casti s interkulturni komunikaci a jejim vyvojem.
Predstaveno je pojeti kulturnich rozdili z pohledu Sesti dimenzi a zasadni bariéry
komunikace. Jelikoz je prace zaméfena na komunikaci ve spole¢nosti jsou zde
pfedstavena i specifika interkulturni komunikace ve firmé v€etné kulturni diverzity.
Déle je pfedstavena bezpec€nost informaci, ktera je zasadni pro Zivotaschopnost
kazdého podniku a je jesté vice ohroZena pfi mezinarodni spolupraci. Tato kapitola
obsahuje i pfiklady FeSeni problematiky pfimo ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Druha ¢ast je vénovana samostatnému vyzkumu a cili prace.

Hlavnim cilem této prace je diagnostika kulturnich rozdill a komunikaénich bariér
v komunika&nim procesu vy$e zminéné spole¢nosti SKODA AUTO a.s. s indickym
partnerem, konkrétné s dcefinou spole¢nosti SKODA AUTO Volkswagen India

Private Limited. Kulturni rozdily jsou jednak definovany modelem 6-D, vytvofeného



na zakladé studii profesora Geerta Hofstedeho, a také byly zkoumany metodou

fizenych rozhovorli se zaméstnanci obou vybranych spolecnosti.

Motivaci k vybé&ru daného tématu byla praxe ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. na
oddéleni zahrani¢nich projektd logistiky. Vzhledem k vyznamnosti indickych
projektt je zde komunikace s indickymi kolegy denni rutinou. Zaméstnanci se tak
mohou setkat s jistymi kulturnimi i komunikanimi bariérami, na které je tato prace
zamérfena. Praktickym cilem je tak navrhnout kroky, které by vedly ke zlepSeni

komunikace a eliminaci potencialnich bariér.

Vysledky praktického vyzkumu budou pfedany na koordinatora zahraniénich
projektl logistiky. Na potencialni bariéry budou upozornéni pfimo zaméstnanci, ktefi
komunikuji s indickymi kolegy a budou spole¢né jednat o moznych opatfenich, ktera
by zabranila vzniku komunikacnich &i kulturnich konfliktd. Néktera tato opatfeni

budou vychazet pfimo z navrht v této praci.



1 Interkulturni komunikace

Prvni kapitola uvadi do problematiky interkulturni komunikace a popisuje jeji vyvoj
v€etné kulturnich rozdild a bariér nejen v bézném zivoté, ale také v ramci

mezinarodnich firem. Kli€ovymi terminy jsou komunikace a kultura.

Komunikace ma z kulturniho hlediska dvé zakladni funkce. Prvni spociva v uceni
se vhodnému chovani a respektu k prostfedkim, kterymi je chovani regulovano.
Z druhého hlediska je to prostfedek, pomoci kterého spolu interaguji pFislusnici
dvou odlisnych skupin. Pfestoze interkulturni komunikace probiha od dob prvnich
civilizaci, je i dnes podstatné se touto problematikou zabyvat. Pojem interkulturni
komunikace |ze vysvétlit jako jakoukoliv komunikaci mezi lidmi, ktefi maji rozdilny

jazykovy a kulturni pvod.

Pojem kultury je tradi¢né definovan jako souhrn myslenek, zkuSenosti a vzorcl
chovani skupiny a jeji hodnoty a pfedpoklady o zivoté, které mohou fidit chovani
jednotlivel a postupné se vyvijet v pribéhu kontaktu s jinymi kulturami (Jandt,
2020).

Mnozstvi kultur po celém svété a rozvijejici se mezinarodni komunikace vedla
psychologa Geerta Hofstedeho k vytvoreni typologie narodl, pomoci které lze
kultury porovnat a pfedejit moznym komunika¢nim konfliktiim. Proces komunikace
mezi lidmi zjinych kultur provazi jak pozitiva, tak negativa. Rlznymi bariérami
v komunikaci, at jiz vychazi z kulturnich rozdild i ne, se bude tato kapitola dale

zabyvat.

1.1 Vyvoj a kulturni rozdily

Jak jiz bylo zminéno, vznik jisté podoby interkulturni komunikace je spojen se
vznikem prvnich kultur. Existenci problému dorozuméni se s jinymi civilizacemi si
lidé uvédomovali od nepaméti. Vtomto ohledu dochazelo kfadé konfliktd

vyvolanych rdznorodosti jazykd a neschopnosti se domluvit.

Jako prvni se o této problematice zmifuji Rekové, ktefi souhrnné oznadovali
vSechny lidi, mluvici jim neznamym jazykem, za barbary. DalSim pfikladem ze
starovéku jsou i Rimané, ktefi se ostatnim kulturam vysmivali za neznalost tehdy

velmi rozSifené latiny.



Za prvni knihu vénujici se tématu komunikace se zastupci jinych kultur je
povazovana kniha od autora Adolfa Kniggeho z roku 1874 s nazvem O obcovani
s lidmi. V textu je nejen prvotni zminka o socialni komunikaci, ale pravé i o
komunikaci interkulturni, a to zplsobem pfirucky, jak se dorozumét s cizinci v jinych
zemich (Pricha, 2010).

Novodobéjsi rozvoj interkulturni komunikace mél nastat nasledkem rozvoje
celosvétového obchodu po druhé svétové valce. Obyvatelé vétSiny stati Evropy
nebyli vté dobé dostateCné jazykové vybaveni pro obchodni spolupraci se
Spojenymi staty americkymi. Mnozi odbornici se tedy zacali vénovat studiu
zamorskych kultur a jazyka, aby byly odstranény bariéry, které branily nebo

zpomalovaly obchodni spoluprace (Martin a Nakayama, 2018).

Jednim z odbornikl, ktery se zaméfil pravé na kulturni rozdily riznych zemi po
celém svété, byl pravé jiz zmifiovany nizozemsky profesor Geert Hofstede. Cely
jeho vyzkum probihal v 70. letech minulého stoleti a byl postaven na dotazniku
obsahujicim 160 otazek, ktery byl uréen zaméstnancim spolecnosti IBM ve vSech
svétovych pobockach. Vysledkem bylo rozdéleni kulturnich odliSnosti do dimenzi,

z nichz kazda mohla nabyvat hodnot od 0 do 100.

Plavodné byl vytvofen model se &tyfmi dimenzemi, které mély blize popisovat
kulturni rozdily mezi rdznymi zemémi. Tyto dimenze byly zalozeny na lidskych
hodnotach v riznych oblastech Zivota. Dnes uz se k porovnani kulturnich rozdil{
pouziva dimenzi Sest, diky rozSifeni vyzkumu o asijské zemé, z jejichZz studia
vznikla dimenze orientace v ¢ase a v roce 2010 byla pfidana dimenze zaméfena na

uzivani si zivota (Geert Hofstede, 2021).

Prvni dimenzi je rozpéti moci (power distance). Tato dimenze vyjadfuje miru, do
jaké méné mocni ¢lenové spolecnosti akceptuji a oCekavaji to, Ze moc je rozdélena
nerovhomérné. Lidé, ktefi Ziji ve spoleCnosti vykazujici vy8Si index akceptu;ji
hierarchicky fad, ve kterém ma kazdy své misto a nepotfebuji dalSi zdavodriovani.
Ve spolecnostech s niz8im indexem se lidé snazi rozdéleni moci vyrovnat a ¢asto
je pozadovano vysvétleni mocenskych nerovnosti. Mezi zemé s vysokym indexem
rozpéti moci patii napfiklad Rusko, Cina nebo Indie. Naopak nizky index maji

Spojené staty americké, Kanada nebo zemé severni Evropy.
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Ve druhé dimenzi je zkouman rozdil mezi individualismem a kolektivismem
(individualism versus collectivism). VysSSi indexy této dimenze patfi
individualismu. Ten Ize chapat jako nezavislost lidi na socialnich celcich. O¢ekava
se, Zze se lidé budou starat pouze o sebe a svoji nejbliz§i rodinu. Opakem je
kolektivismus, ktery preferuje socialni ramec ve spoleCnosti velmi provazany.
Jedinci oCekavaiji, ze odménou za jejich loajalitu o né budou pecovat jejich pfibuzni
(v€etné téch vzdalenych) nebo €lenové stejné socialni skupiny. Spolecnost Ize
jednoduse zaradit do jedné z kategorii podle toho, jestli na sebe lidé v dané
spolecCnosti pohlizeji jako ,na sebe“ nebo ,na nas“. Mezi individualistické spole¢nosti
patfi napfiklad vétSina statli Evropy. Kolektivismus je pak typicky pro zemé Latinské

nebo Jizni Ameriky.

Dimenze maskulinity a feminity (masculinity versus feminity) porovnava
.,muzské“ a ,Zenské“ spoleCnosti. Tyto dvé spoleCnosti se li8i hlavné svymi
preferencemi. V muzské spole€nosti je preferovan uspéch, hrdinstvi a materialni
odmeény za uspéchy, zatimco v Zenské je upfednostriovana spoluprace, skromnost
a starost o kvalitu Zivota. MuzZska spole¢nost je z obchodniho hlediska povaZzovana
za vice konkurence schopnégjSi. Za muzské spolec¢nosti jsou povazovany Spojené

staty americké nebo Japonsko a Zenské spoleCnosti Ize nalézt na severu Evropy.

Mira vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance) je ¢tvrtou dimenzi. UrCuje
miru, do jaké se CcClenové spole€nosti citi pfijemné s pocitem nejistoty Ci
nejednoznacnosti. Zakladni otazka, ktera doprovazi tuto dimenzi je, jak se dana
spole€nost dokaze vyporadat s faktem, Ze budoucnost neni nikdy znama dopfedu.
Zemé preferujici vyhybani se nejistoté udrzuji zavedena pravidla chovani a
zavedené viry a neortodoxni chovani a mys$lenky nejsou tolerovany, jednoduse
feCeno zde panuje neduvéra k neznamému. Spolecnosti s nizkym indexem maji
pak volngjsi pfistup, ve kterém je dovoleno zkousSet nové postupy a nebrani se
novym mySlenkam. Nejistota neni akceptovana napf. v Rusku nebo v zemich

Blizkého vychodu. Naopak Cina je pro nové sméry velmi oteviena.

Po vyzkumu asijskych statd véetné Ciny byla doplnéna dimenze dlouhodobé
versus kratkodobé orientace v €ase (long term versus short term orientation).
Spole€nosti se rozdilné stavi nejen k otazkam budoucnosti ale i k vazbam
s minulosti. Zemé dosahujici nizkého skére zachovavaji své zavedené tradice a

normy a vlc&i spoleCenskym zménam jsou nedlvéfivy. Naopak spole€nosti
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s vysokym skére maiji pragmaticky pfistup, ktery zplUsobuje volnéjsi pfistup ke
zménam a vidi je jako moznost pfipravy na budoucnost. Tato dimenze muze byt
z obchodniho hlediska rozdélena na pragmaticky nebo normativni pfistup.
Dlouhodoba orientace je typicka pro Rusko a Cinu, kratkodoba napf. pro zemé

severni Afriky (pfevazné islamské zemé).

Posledni dimenze se zamé&fuje na miru shovivavosti (indulgence). Spole¢nosti
s vysokym skére podporuji uzivani si Zivota a volné uspokojovani potfeb. Zemé
s nizkym skére jsou vtomto ohledu zdrZzenlivé a potlaCuji uspokojovani potfeb
pomoci pfisnych spoleCenskych norem. Obecné jsou shovivavéjsi zemé
povazovany za vice optimistické a lidé maiji vétsi pocit svobody. Ve zdrZzenlivych
zemich jsou na prvnim misté pracovni povinnosti. Vysokych hodnot dosahuji zemé
zapadni, naopak vychodni zemé reprezentuji zdrZzenlivost (Hofstede Insights a
Geert Hofstede, 2021).

Profesor Geert Hofstede nebyl jediny, kdo vytvofil takovou studii. V prabéhu dalSich
let byly provedeny podobné vyzkumy, které potrvdily relevantnost dat studie, ktera
Hofstede v 70. letech vyuzil. Hlavnim dlvodem, pro¢ studie zUstava stale aktualni,
je nezavislost dat a samotnych dimenzi. Z tohoto duvodu je stale vyuzivana ke

studiu vlivl kultury na rizna zkoumana odvétvi (de Mooij, 2004).

1.2 Bariéry komunikace

Z davodu odliSnosti svétovych kultur a jejich hodnot se vyskytuji rizné bariéry
komunikace, které mohou vést ke konfliktu. Nékteré bariéry jsou dokonce zakotveny
v narodnich kulturach napf. z davodu historického vyvoje vztahl mezi dvéma
narody. Znalost téchto bariér a moznosti jejich feSeni mize ve velké mife prispét

k lepSi interkulturni komunikaci a vzajemnému pochopeni.

LepSi interkulturni komunikace muze v prvni fadé pomoci s negativnimi vlivy ve
spole¢nosti, které zpUsobuji fadu konfliktl. Jsou to predevSim stereotypy a
etnocentrismus. Stereotypem se rozumi oCekavani néjakého vzoru chovani jednou
skupinou od skupiny druhé. Zvlasté negativni stereotypy velmi omezuji vzajemnou
komunikaci mezi skupinami. Stejné jako stereotyp i ethocentrismus brani efektivni
komunikaci. Ten omezuje komunikaci mezi ur€itymi socialnimi skupinami, vétsinou

z duvodu pomysiné nadfazenosti jedné. Etnocentrismus maze dale vést k vytvoreni
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predsudkl a ty ke konfliktim jak mezi jednotlivci, tak i mezi skupinami (Croucher,
2017).

Podstatnou roli ve spravném porozuméni hraje i komunikacni proces. Timto
procesem se rozumi pfesun informaci mezi dvéma subjekty. Tento proces probiha
vramci jakékoliv komunikace nejen mezi dvéma jedinci ale napf. i vramci
komunikace dvou podnik nebo podniku a zakaznikl. V kazdé ¢asti komunikaéniho
procesu se mohou vyskytnout problémy. Napf. pro pfijemce je stéZejni spravné
dekddovani obsahu a pochopeni zpravy. Bez tohoto kroku neni mozné vytvorit
ogekavanou zpétnou vazbu. Cely proces navic narusuji Sumy. Cim vice pFijemcl je
do komunikaéniho procesu zapojeno, tim je vétsi pravdépodobnost vzniku Sumd.
Komunikaéni proces pak mohou dale narusit rizné typy bariér, které mohou byt

kulturné podminény (Pfikrylova a kol., 2019).

i Prenos Objekt
Subjekt Kédovani , Dekédovén )
komunikace Médium Prijemce

I |

% Zpétna vazba i{;w{?:%

(Pramen: Prikrylova a kol., 2019, str.24)

Obr. 1 Schéma komunikacniho procesu

Komplikace nenastavaji jen z divodu rozdilnosti kultur ale predevSim z divodu
rozdilnosti jazyku. Pfes velké mnozstvi jazyku, existuji i ty, které se natolik rozSifily,
Ze je mozné je dnes pouzivat mezinarodné. Uz kolem 18. stoleti vznikala v Evropé
ideologie, ktera kladla diiraz na vytvoreni jedné zemé, jednoho lidu, jednoho jazyka,
a predevsim jedné kultury. V dnesSni dobé je nejrozSifenéjSim jazykem anglictina,
ktera je nejvice vyuzivana i v ramci mezinarodni spoluprace. Avsak i pfes to, neni

jazykova bariéra stale odbourana (Rings a Rasinger, 2020).

Jazykova bariéra je pomérné zavazny problém, ktery ma rizné podoby. Pokud
komunikujici jedinci neznaji vzajemné svou rodnou fec€, zpravidla se voli konverzace

v angli¢tiné. | nedostateCna znalost spole¢ného jazyka na jedna Ci druhé strané
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mulze vyvolat nedorozuméni. Problémové jsou i konverzace, kdy jeden
z komunikujicich hovofi svym rodnym jazykem, ktery druhy neni schopen ovladat
na stejné urovni. Neznalost spole€ného jazyka pak muze vést k Uplnému zastaveni

komunikaéniho procesu a neschopnosti se dorozumét.

Na zakladé komunikacniho procesu mohou pak vznikat bariéry i v pfijimani zpétné
vazby. Vzhledem k dneSnim mozZnostem informacCnich technologii je realizace
zpétné vazby jednodussi nez kdy dfiv. Nutnosti je nastaveni spravné intenzity a

pfipadné odbourani obav z komunikace v cizim jazyce.

Vice kulturné zaméfenymi bariérami mohou byt rizna mira explicity a implicity,
kdy zalezi, zda je pfisludnik dané kultury zvykly mluvit pfimo nebo zda je nutné
vyCist informace z kontextu. Kulturné podminéné je i oéekavani prijemce zpravy,
kdy muze dochazet k nedorozuméni nasledkem odliSného pochopeni postoje.

Podobny konflikt mize zapficinit i odliSny vyklad neverbalni komunikace.

Bariéry jako proxemika, haptika, gestikulace nebo mimika a o€ni kontakt jsou
béZzné i vramci jedné kultury. Interkulturné je pak mozné se jim vyvarovat
nastudovanim toho, co pfislusnici jiné kultury povazuji za sluSné a naopak
(Zadrazilova, 2017).

Casto se vyskytujici bariérou pfedevsim u jedinca, ktefi presidli dlouhodobé do jiné
kultury je kulturni Sok. Jde o stav uzkosti, frustrace a strachu z ciziho prostfedi.
Cely proces ma celkem Ctyfi faze, ovSem neni pravidlem, Ze jedinec projde vSemi.
Neprodélani celého procesu kulturniho Soku muize vést pak k separaci od nové

kultury a vzniku etnickych mensin, které nekomunikuji s okolim.

Prvni fazi jsou libanky — stav, ktery pfedchazi Soku. Jedinec je nadSeny ze zmény
prostfedi a je knové kultufe prfehnané optimisticky. Nasleduje roztrp€eni a
nepratelstvi — tedy samotny Sok. Objevuji se kulturni rozdily a bariéry, které
vytvareji problémy ve vSech sférach Zivota. Tento stav doprovazi zminéna uzkost a
frustrace, a pravé jeho prekonani je velmi dllezité pro pochopeni a zapojeni se do
nové kultury. Rostouci prizplsobeni je pak naslednym procesem postupného
poznavani a pochopeni kultury. Dobrym znamenim byva odbourani jazykové
bariéry a zajem o novou kulturu. Posledni fazi je bikulturnost neboli kulturni

mistrovstvi, kdy je jedinec schopen pIné pracovat ve své rodné i nové kultufe.
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Veskeré problémy vzniklé kulturnimi rozdily sice nezmizi, ale méni se postoj jedince

a schopnost tyto problémy zvladat.

V nékterych pfipadech se po navratu do rodné kultury vyskytuje zpétny kulturni Sok,
kdy si jedinci musi opét zvykat na pvodni kulturu. Casové rozhrani celého procesu
je velmi individualni a zavisi na spousté faktor(. Primérny vyvoj kulturniho Soku

v Gase je znazornén na obrazku (Strach, 2009).

65 — —

bikulturnost

6,0 (mistrovstvi) —|

55

5,0

pfizptisobeni

stuperi pfizpusobeni

roztrpéeni
a nepratelstvi (Sok)

| | | [ 1 I I | |

0-2 34 4-6 6-9 10-12 13-24 25-36 36-48 49+

&as (mésice)

(Pramen: Strach, 2009, str. 101)

Obr. 2 U-kFivka kulturniho soku

ReSeni nékterych kulturnich rozdilii a bariér neni jednoduché, av$ak v ramci
spoluprace mulze kazdy jedinec dodrzovat jednoducha pravidla, ktera mohou vést
ke zlepSeni komunikace. Zakladnim krokem k dobré komunikaci je povédomi o cizi
kultufe. Seznameni se se zakladnimi etickymi pravidly kultury mze odvratit
pocatecni konflikty v dusledku nevhodného chovani a umozni vstficnéjSi postoj
k zastupctm cizi kultury. DalSim pravidlem po seznameni se s novou kulturou je jeji
respektovani. Oboustranny respekt kulturnich odliSnosti vede ke vzajemné ucté a

lepSimu navazani vztaht (Novy a kol., 1999).
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1.3 Interkulturni komunikace ve firmé

Interkulturni komunikace neni feSena jen v osobnich Zivotech, ale v mnoha
pfipadech je feSena na denni bazi v mezinarodnich spole€nostech. Vyznamnost
zahranicni spoluprace stale roste a kulturni diverzita se stale vice dostava do hodnot
mnoha firem. V této oblasti feSi spole€nosti interkulturni rozdily ve dvou rovinach.
Prvnim pfikladem je vnik na zahraniéni trh, ziskani si partnerti a zakaznikd na jim
zatim neznamé pudé. V druhé fadé je to i pfilem zahrani¢nich pracovnik( do

matefskych spolecnosti a jejich zafazeni do vlastni kultury.

Zaméstnanci mezinarodnich spole¢nosti mohou byt rozdéleni celkem do tfi skupin.
Prvni z nich se oznaCuje zkratkou PCN (parent country nationals), kdy jsou
zaméstnanci pfislusniky kultury a naroda, ve kterém dana spoleCnost vznikla.
Druhou skupinou je HCN (host country nationals), kdy zaméstnanci nejprve pracuji
pro zahrani¢ni dcefinou spole€nost ve své zemi a poté jsou vyslani do spole¢nosti
matefské v jiné zemi. Posledni skupinou je TCN (third country nationals), jejiz Cleni
nejsou pfislusnici ani zemé, kde sidli dcefina spolecnost, ani té, kde sidli spole¢nost
matefska (Strach, 2009).

Vedenim zaméstnanct zrlznych ¢asti svéta se zabyva interkulturni
management. Spole€nosti, které zaméstnavaji jedince z vice svétovych zemi, si
musi jako zakladni krok k dorozuméni zvolit jednotny jazyk. Tato volba muize
odbourat jazykové bariéry, ale zaroven maze pfinést problémy zaméstnanctim, ktefi
uréenym jazykem nehovofi tak dobfe, jako vétSina. V mnoha spolenostech se pak

v navaznosti na tuto problematiku uskute¢nuji rizné jazykové kurzy (Prucha, 2010).

Pro fizeni zaméstnancu, ktefi byvaji vysilani na zahrani¢ni cesty se vyuzivaji riizné
modely. Jeden z nich byl pfedstaven na Cross-Cultural Business Conference v roce
2019. Model PICO (Process Model of Intercultural Competencies) vychazi
z predpokladu, Ze interkulturni kompetence mohou byt prohlubovany ve vsech
stadiich pracovniho Zivota a tyto zkuSenosti jsou nabyvany pravé béhem
interkulturnich situaci. Tento model byl jeSté vice pfizpusoben k rozvoiji
interkulturnich kompetenci manazert a doslo tak k vytvofeni MPICO (Processs
Model of Intercultural Competencies for Managers) modelu, ktery by mél v cyklech

zlepsit interkulturni schopnosti manazert (Uberwimmer, 2019).
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Stejné jako pfi zaméstnavani zahrani¢nich pracovnikl se spole¢nosti snazi pomoci
s kulturnim Sokem a zapojit své zaméstnance do nového prostfedi, jsou kriticky
vybirani zaméstnanci, ktefi pfesidli do zahrani¢nich zavodl. Poctivy vybér a fadna
pfiprava zameéstnanct mize napomoci k jejich Uspéchu v zahraniéi. Pfevazné se
bere ohled na jejich vzdélani v€etné jazykovych schopnosti, dosavadni vykon
v zameéstnani a schopnost orientovat se na dlouhodobé cile. Dale jsou to dalSi
podstatné faktory jako komunikacni dovednosti, psychologicka zralost, kulturni
empatie, ale i adaptace zaméstnancovy rodiny. Pokud je ve v8ech téchto kritériich
zaméstnanec shledan vhodnym k vyjezdu do zahranici, pfichazi interkulturni
trénink. Podstatou interkulturniho tréninku je pfiprava zaméstnancu na pusobeni
v zahraniCi. Soucasti je trénink jazyka, zlepSeni informovanosti o nové kultufe a

podpora zaméstnance ke zvladnuti kulturniho Soku.

Nejen v globalnich spolecnostech se tak stale ¢astéji mizeme setkat s pojmem a
vyznamem kulturni diverzity. Usp&sné fizeni diverzity uvnitf i navenek spolecnosti,
muze zaruCit znacné konkurencni vyhody ale i Usporu nakladu a pfinos novych

inovativnich myslenek (Zadrazilova, 2017).

Zaclenéni kulturni diverzity do firmy ale stéle neni tak jednoduché. Podle Hofstede
Insights (2020) je stale ven boj s takzvanou ,nevédomou pFedpojatosti®, tedy
tendenci vybirat si ke spolupraci osoby, které jsou nam vice podobné. Predejit
tomuto jevu se dd zménami v organizaéni struktufe spolecnosti a obsazenim mist
zahrani¢nimi kandidaty. Pokud je zavedeni kulturni diverzity uspésné je nutné se
vénovat i jejimu fizeni &i rozvoji, aby nedochazelo k nedorozuménim. PFi jednani
s lidmi z riznych kultur muze dochazet k tomu, Ze se kazdy diva na situaci svym,
zcela odlisnym, pohledem. Re$eni téchto situaci vyZaduje vice &asu a

ohleduplnosti, av8ak pfinasi mnoho vyhod.

Problémy nemusi pfichazet pouze s kulturni diverzitou ale také s pfedavanim

informaci novym partneriim, dodavatelim ¢i samotnym zakaznikam.
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2 Bezpecénost informaci

Vg viiv s

nez kdy dfiv. PredevSim bezpeCnost IT mize firmé zaruCit potfebnou
konkurenceschopnost. V nadnarodnich spole¢nostech je feSeno i bezpeCné a
rychlé pfedavani dat nejen v ramci jednoho podniku ale i mezinarodné. Tato kapitola
se zabyva bezpecCnosti informaci ve firmé a kroky, které je nutné podstoupit

k bezpeénému predavani informaci v obchodnim vztahu.

2.1 Mezinarodni bezpeénost informaci ve firmé

V ramci konkuren¢nich vyhod a zachovani obchodnich tajemstvi je dilezitym
pojmem management znalosti (knowledge management). Podstatou
managementu znalosti je pfevazné fizeni know-how, IT ale i lidskych zdrojl, aby
byly udrzeny vSechny davérné informace a podnik si tak udrzel schopnost
konkurence ale i samotnou schopnost existence. S rozvojem mezinarodni
spoluprace a IT je nutné, aby kazda spole¢nost dukladné fidila své znalosti a

udélala vse pro jejich zabezpec€eni (Bure$, 2007).

Hlavnim nastrojem, ktery by mél byt zaveden v kazdé organizaci, jejiz davérné
informace jsou rozhoduijici pro Zivotaschopnost podniku, je systém managementu
bezpecénosti informaci (dale ISMS). Bezpec€nost informaci a informacnich systémd
je stale vyznamnéjsi a rok od roku je zdokonalovana odborniky. ISMS ma za ukol
spravovat davérna data a chranit je pfed ztratou ¢i poSkozenim a zabranit jejich
uniku mimo organizaci spole¢né s fizenim moznych rizik. Celkové Ize tento systém
charakterizovat jako souhrn pozadavklli a opatfeni k zabezpeceni vSech
relevantnich dat. Systém je zaveden a odpovida mezinarodnimu standardu ISO
27001 — Rizeni bezpeénosti informaci. Diivodem pro zavedeni tohoto systému do
podniku nemusi byt jen vlastni iniciativa ochrany informaci ale i dikaz pro partnery,
zakazniky ¢i zaméstnance, Ze informace poskytnuté dané spolecnosti jsou radné
chranény. DalSi podstatnou motivaci je uchranéni aktiv spole€nosti pfed cilenymi
utoky (Drastich, 2011).

Vzhledem k mnozstvi dat v mezinarodni spoleCnosti je nutné data roztfidit do
nékolika skupin podle jejich divérnosti. Tyto kategorie, si vytvafi spole€nost sama

a pohybuji se od kategorii informaci pfistupnych vefejnosti az po ty, které jsou
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pfisné utajovany a pristupny jen malému okruhu osob. Rozhodnuti o tom, do které

kategorie informace spada, mulze byt v kompetenci autora nebo vlastnika

informace. Pfipadné je mozné zfidit odborny utvar feSici ve spole€nosti tuto

problematiku. Pfikladem kategorii divérnosti informaci je spoleénost SKODA AUTO

a.s. (dale jen SA), ktera sva data tfidi nasledovné:

Informace vefejné — Informace nepodléhajici restrikcim a jsou bézné

pfistupné Siroké verejnosti. Typickou vefejnou informaci jsou vyroéni zpravy

nebo produktové katalogy.

Informace neverejné — Nejsou pristupné osobam stojicim mimo spole¢nost

a dale se déli podle citlivosti.

@)

Informace interni — Zastavaji vétsinu informaci ve spole€nosti a jsou
uréeny pouze pro interni potfeby zaméstnancu. Je-li to nutné, mohou
byt poskytnuty obchodnim partneriim. Do této skupiny patfi napfiklad

organizacni normy.

Informace divérné - Jsou informace, jejichz znalost by u
neopravnénych osob mohla ohrozit dosazeni kratkodobych cill
spoleCnosti, a proto jsou zpfistupnény jen omezenému okruhu osob.

Pfikladem je plan vyroby nebo rozpoctu.

Informace tajné — Znalost téchto informaci by mohla ohrozit
dlouhodobé dosazeni cili spole€nosti, a proto podléhaji velmi
omezené distribuci a pfisnym kontroldm. Publikace tajnych informaci
by méla dopady na image a ekonomiku spole¢nosti. MUze se jednat
napfiklad o strategické plany ¢i vyzkumy (Interni materialy spole¢nosti
SKODA AUTO a.s., 2020).

V nékterych pfipadech je nutné informace ze vdech zminénych kategorii poskytnout

strané stojici mimo spole¢nost. Z toho duvodu jsou stanovena pravidla pro

pfedavani informaci obchodnim partnerim, dodavatelim ale i zaméstnancim

v tuzemskych a zahrani¢nich zavodech.

2.2 Podminky predavani informaci v obchodnich vztazich

Nastaveni striktnich a bezpecnych procesl pro predavani citlivych informaci je

zasadni pro jejich celkovou bezpecnost a pro udrzeni dobrého jména, image a
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konkurenceschopnosti spoleénosti. Ve spole&nosti SA jsou v rdmci tohoto procesu

zavedeny dva principy.

Prvnim principem je ,,need to know*. Tento princip se fidi potfebou znat informace
jen v nezbytné mife. Tedy ten, kdo nepotiebuje konkrétni informaci pro plnéni svych
pracovnich povinnosti, k ni nema pfistup. Specialné je davan dlraz na dodrzovani

této zasady ve vztahu k obchodnim partnertim.

Druhym principem je ,need to share“. Na rozdil od prvniho principu se fidi
potfebou sdilet informace v dostateCné mife. Tedy ten, kdo potfebuje konkrétni
informaci pro plnéni svych pracovnich povinnosti, ma k této informaci pfistup

umoznén.

Tyto dva principy plati jak pro zaméstnance, tak pro obchodni partnery a jiné
zainteresované strany. Jasné definuji, Ze pro pInéni ukold ma doty¢ny k dispozici
v8echny potfebné informace a zbytek je mu nedostupny (Interni materialy SKODA
AUTO a.s., 2020).

Zakladni podminkou pro pfedani jakékoliv informace obchodnimu partnerovi je
existence obchodniho vztahu, ktery je podloZen fadnou smlouvou. Soucasti téchto
smluv vSeobecné byva povinnost zachovani obchodniho tajemstvi spoleCnosti.
Dodatkem nad ramec jsou pak dohody o utajeni ¢i dohody o mi€enlivosti. Dohoda
o utajeni pak chrani i obchodniho partnera, kterému taktéz vznika potfeba na

ochranu informaci, které poskytuje.

Obchodni partner dale mlze vyzadovat certifikaci, ktera dokazuje, Ze pfedana data
zustanou v bezpedi i po jejich pfedani do informacniho systému mimo spolecnost.
V pfipadé automobilového primyslu byl vytvoren standard TISAX zaméfujici se na
uroven ISMS a ochrany osobnich Udaji u firem puasobicich v automobilovém

prumyslu (Kardo§, 2021).

VySe zminéné podminky jsou zasadni pro uskutec¢néni komunikaéniho procesu a
vymény dat. Po rozhodnuti o pfedani dat, jejich klasifikaci dle davérnosti ale i
velikosti a ovéfeni, zda internimu ¢&i externimu partnerovi mohou byt pfedany, je
vybran vhodny nastroj pro vymeénu. V pfipadé, Zze ma partner pfistup do systému,
jsou Casto voleny Sifrované e-maily. Spole¢nost muze nabizet i rGzna sdilena

ulozisté (v pfipadé SA jsou to teamové weby). Nastroje pro sdileni dat mimo sit
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spole€nosti musi byt vybirany velmi striktné. Vhodné jsou Sifrované externi datové
nosice & datové schranky (Interni materialy SKODA AUTO a.s., 2021).

Cely tento proces podléha pfisnym kontroldam a musi byt provadén v souladu
s organizacnimi normami spole€nosti. Za udrZeni utajovanych informaci
zajistujicich konkurenéni vyhodu a Zivotaschopnost spolecnosti je zodpovédny

kazdy zaméstnanec spolecnosti.
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3 Situaéni analyza

Situaéni analyza se sklada z definovani kulturnich rozdild mezi Ceskou republikou
(dale CR) a Indii. Nasleduje predstaveni spolenosti SA a jeji dcefiné indické
spole¢nosti. Se zastupci z fad zaméstnancd, ktefi spolu denné komunikuji, byly

provedeny fizené rozhovory a zjistény potencialni bariéry komunikace.

3.1 Kulturni rozdily mezi CR a Indii

K definici kulturnich rozdild byl vyuzit modernizovany model Sesti dimenzi Geerta
Hofstedeho, ktery byl pfedstaven v prvni kapitole vcetné popisu jednotlivych
dimenzi. Nyni model nabyva konkrétnich hodnot od 0 do 100 v kazdé dimenzi za

CR a Indii. Nasledujici analyza byla provedena podle Hofstede Insights.

Czech Republic x

77
o7 58 o7 56
48 o1
I I I I I I I I
Power Individualism  Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

(Pramen: Hofstede Insights, 2021)

Obr. 3 Porovnani kultur CR a Indie podle modelu 6 dimenzi

V prvni dimenzi rozpéti moci (power distance) ma CR skore 57 a spada tak do
hierarchické spolecCnosti, stejné jako Indie. V indické kultufe je pak hierarchie jesté
vice uznavana nez v Ceské a ukazuje na vyS$Si miru akceptace nerovnych prav jak

ve spolecnosti, tak v organizacich, coz mize byt pozistatkem kastovniho systému.

22



Stejny pfistup je pak spatfen nejen v postoji k organizaéni struktufe ale i ve stylu
vedeni zaméstnancu. Zastupci obou kultur Cekaji, ze budou v zaméstnani
nasmeérovani a bude jim fe€eno, co maji délat. V tomto pfipadé se muze obijevit
problém pfi komunikaci a ukolovani na stejné pozi¢ni urovni. V pfipadé Indie je
nutno doplnit, Ze komunikace v organizaci probiha zasadné shora doll a zpétna

vazba smérem vzhuru neni nikdy negativni.

Vice vyrovnanou dimenzi je individualismus (individualism). Pfestoze se zda, Ze
v této dimenzi jsou kultury bodové blizké, maji opaéné rysy. CR se se svym skore
fadi mezi spole€nosti individualistické. Jednotlivci se staraji pfevazné o sebe a své
nejbliz8i. V pracovnim ramci je pak tento pfistup promitnut jako fizeni jednotlivcu.
Indicka spole€nost si naopak stale zanechava i kolektivistické rysy, které se mohou
projevit jednanim v ramci vétsi definované skupiny. V pracovnim prostiedi je
oCekavana loajalita zaméstnance a kliCovym faktorem jsou vztahy. Sklony ke
kolektivismu usmérfiuje dominantni indické naboZenstvi hinduismus, které je

orientovano na jednotlivce.

Nejvyrovnangjsi dimenzi je maskulinita (masculinity). Obé tyto spolecnosti jsou
pfevazné muzské, coz se nejvice projevuje velkou mirou pracovitosti lidi.
V pracovnim prostfedi je kladen duraz na vykonnost a konkurenci. Uznani uspéchu
vede skrze hmotné zisky. Velmi muZskou indickou spole€nost vyvazuje jizZ zminéné

nabozenstvi, které se rliznymi zpusoby promita do vSech dimenzi.

Nasleduje dimenze miry vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance). V této
dimenzi se setkavame s nejvétSim rozdilem mezi indickou a Ceskou kulturou.
Kultura CR v tomto ohledu preferuje vyhybat se nejistoté. S takto vysokym skore se
fadi mezi spolecnosti, které netoleruji neortodoxni chovani a myslenky. Je zde
zakofenéna emocionalni potfeba pravidel. V pracovnim Zivoté se toto projevuje
potfebou byt zaméstnany a tvrdé pracovat a zastava se heslo ,as jsou penize®.
Vyzadovana je preciznost a dochvilnost. Negativni strankou muze byt branéni
inovacim. Indicka spole€nost ma v této dimenzi nizkou preferenci pro vyhybani se
nejistoté. V kultufe je akceptovana nedokonalost a odklon od planu. Pfedni
vlastnosti je trpélivost a tolerance neoCekavanych situaci, které mohou byt vitany
jako pozitivni zména od monoténnosti. Oproti Ceské pracovni spole¢nosti se Indové
neciti pod pracovnim tlakem a jsou zvykly se bez otazek spokoijit se svou pfidélenou

roli ve spole€nosti. Pravidla byvaji ¢asto nastavena jen pro oko a miuze dochazet
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k jejich obchazeni. Lidé si Casto pravidla pfizpUsobuji, nez je dodrzuji, coz vede
k jejich poruSovani, ale je to i cesta k vynalézavému feSeni novych probléma. Tento
pfistup vede v Indii jednak k chudobé, ale souCasné je i nejsilnéjSim aspektem
zemeé. Z téchto divodu se v Indii fika, Zze nic neni nemozné, pokud ¢lovék vi, jak se
pfizpusobit.

Dimenze dlouhodobé orientace (long term orientation) je dal$i pomérné kulturné
odlisnou. CR se v tomto pohledu ukazuje jako pragmaticka spolegnost. Lidé vé&Fi, Ze
pravda velmi zavisi na situaci, kontextu a ¢ase. To vede k tomu, Ze lidé jsou schopni
prizpUsobit tradice zménénym podminkam a maiji silny sklon k Usporam a
investicim, jsou Setrni a vytrvali pfi dosahovani dlouhodobych vysledkdl. Indie
dosahuje stfedniho skére 51 bodu a tézko Ize usuzovat dominantni preferenci. Do
této dimenze se opét znacné projevuje nabozenstvi, hlavné nabozZensky koncept
karmy. V indické nabozZenské spolecnosti neni ¢as povazovan za linearni, a proto
neni tak dulezity jako pro zapadni zemé. Uznava se, ze existuje mnoho pravd a

CGasto zalezi na ¢lovéku, které uvéri.

Posledni dimenzi je shovivavost (indulgence). Obé& zemé dosahuji nizkého skére.
Pro CR i Indii to tak znamena, Ze jeji obyvatelé obecné nejsou shovivavi a maji
sklony kcynismu a pesimismu. Neni kladen velky duraz na volny Cas a
uspokojovani vlastnich potfeb. Lidé maiji pocit, Ze jsou omezeni spoleCenskymi
normami a maji Spatny pocit z uzivani si Zivota.

Rozdilnost v nékterych dimenzich mulze jisté vést jak ke kulturnim, tak i
komunikaénim bariéram. Spole€nosti ale nemaji tak zasadni rozdily, které by branily
spolupraci. To, Ze pracovni mezinarodni kooperace mezi CR a Indii funguje,

dokazuije i nejvétsi firma orientovana na automobilovy primysl v CR.

3.2 Objekty vyzkumu

Zvolenou spolecnosti pro vyzkum kulturnich rozdild v obchodnich vztazich je
SKODA AUTO a.s. Ceska republika. Tato spoleénost se fadi mezi nejstarsi vyrobce
vozidel na svété. Vyrobu zahdjili v roce 1895 Vaclav Laurin a Vaclav Klement.
Prvnimi produkty byla jizdni kola, ktera se prodavala pod znackou Slavia.
Nasledovala vyroba motocykll a znacka zménila nazev na Laurin&Klement. V roce
1925 doslo k prvnimu slougeni, tehdy s plzefiskym zavodem SKODA, které dalo

zaklad dnesSni automobilce. K dalSimu slouéeni, tentokrat s koncernem
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Volkswagen, doslo v roce 1991. V roce 2018 pak spole&nost SA prevzala regionalni
zodpovédnost za koncern Volkswagen na indickém a ruském trhu. A stejné jako
ostatni znacky koncernu i SA vstoupila v roce 2019 do nové éry e-mobility, a to

prostfednictvim vyroby vozl s plné elektrickym &i plug-in-hybridnim pohonem.

Za 125 let se spole€nost stala mezinarodné uspésnou a jeji trh se rozrostl napfic
celym svétem. V dnedni dobé spole¢nost zaméstnava pres 35 tisic lidi a prodava

pres milion vozl ro¢né v celkové paleté deseti modelovych fad.

Sidlem spole¢nosti je Mlada Boleslav s hlavnim vyrobnim zavodem, ve kterém se
primérné denné vyrobi az 2400 vozu. Kromé hlavni vyroby zde sidli i technicky

Vvyvoj a motorové centrum.

Dalsi dva zavody se nachazi v Kvasinach a ve Vrchlabi. Vyrobni zavod v Kvasinach
je soucasti spole€nosti od roku 1947 a primérné zde denné vyrobi 1100 vozu.
Zavod ve Vrchlabi, ktery dnes slouzi pro vyrobu komponentl, predevSim
prevodovek, patfi ke spoleCnosti od roku 1946. Od roku 2021 se také pysni titulem

prvniho uhlikové neutralniho zavodu spoleénosti SA na svété.

Tim ale svétova vyroba spoleCnosti nekonci. V ramci koncernového partnerstvi jsou
vozy znacky SKODA vyrabény také v Cin&, Rusku, na Slovensku, v Némecku a
v Indii. KrozSifeni vyroby dochazi také prostfednictvim spoluprace s lokalnimi

partnery — pfikladem je vyroba vozl na Ukrajiné.

vvvvvv

vyrobu voz( v indickém Aurangabadu v roce 2001 pod znackou SKODA AUTO
India Private Limited. Vroce 2007 nasledovala dalSi koncernova znacka
Volkswagen India Private Limited, ktera zvolila sidlo v Pune. Vzhledem k vySe
zmin&nému prevzeti regionalni odpovédnosti za aktivity koncernu spolegnosti SA,
byly tyto dva vyrobni zavody v roce 2019 slouceny pod jednu vyrobni znacku
SKODA AUTO Volkswagen India Private Limited (dale SAVWIPL). V tomto kroku
SA prevzala zodpovédnost nejen za modely znaéky Volkswagen ale i Audi, Porsche

a Lamborghini.

Veigvivs

v kvétnu 2021 pfedstavenim prvniho vozu navrzeného specialné pro indicky trh. Pro
tyto vozy byla vyvinuta nova platforma a je kladen vétsi duraz na vyuzivani dild od

lokalnich dodavatelll. Kromé vozu vyrabénych pfimo podle pozadavku indickych
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zakaznikd jak znadky SKODA, tak i znacky Volkswagen, je v dal$i fazi projektu
zvazovana také varianta exportovat vozy vyrobené v Indii na dalsi trhy. To ma
pomoci docilit strategie spoleCnosti a stat se vedoucim evropskym automobilovym
vyrobcem na indickém trhu (SKODA AUTO a.s., 2021).

Vyzkum kulturnich rozdild a bariér v komunikaénim procesu spoleénosti SA
s indickym partnerem SAVWIPL byl proveden pomoci Fizenych rozhovor(
v oddéleni PLA — Zahrani¢ni projekty logistiky. Toto oddéleni ma na starosti
koordinaci aktivit oblasti logistiky v souvislosti s nabéhy, provozni fazi a vybéhy
projektd vozl riznych modelovych fad a jejich komponent(. Dale fidi nabéhy a
vyb&hy voz( jednotlivych modelovych Fad vramci oblasti logistiky SA
v zahraniénich zavodech (Rusko, Indie, Ukrajina, Kazachstan, Cina) véetné
dodavek motoru, pfevodovek a jejich komponentt do zahrani¢nich zavodu (Mexiko,
Brazilie, JAR). Soucasti aktivit oddéleni je planovani aktivit logistiky v novych

zahrani¢nich projektech.

3.3 Rizené rozhovory

Celkem bylo provedeno 10 fizenych rozhovord — 5 se zaméstnanci SA CR a 5 se
zaméstnanci SAVWIPL. Pfevazné se jednalo o zaméstnance z oblasti logistiky, byl

zde ale i zastupce za oblast kvality nebo marketingu.

Cilem vyzkumu bylo zjisténi zasadnich kulturnich rozdild, identifikace bariér
komunikace a ohodnoceni sou¢asného stavu ¢i navrh na mozné zlepSeni. Pred
samotnou pfipravou otazek pro rozhovory byly definovany pfedpoklady vyzkumu.
Prvnim predpokladem bylo, Ze dotazovani maji zkuSenosti s komunikaci se
zahrani¢nim partnerem na denni bazi nebo v partnerské spole¢nosti pfimo
pracovali. Druhym pfedpokladem bylo, Ze dotazovani si uvédomuji existenci bariér
a posledni predpoklad byl, ze se pokousSi pfedchazet konfliktim a vzajemnou

komunikaci dale zlepSovat.

Poté bylo pfipraveno celkem 10 tematickych okruhl (viz pfiloha 1), které se
jednotlivé dotazovaly na potencialni bariéry komunikace zminéné v prvni kapitole
této prace. Nazory zaméstnancu byly v pribéhu rozhovor( zapisovany a nize jsou

formulovany do bodu podle jednotlivych okruhu.

Znaénych kulturnich rozdilti si v8imaji zastupci obou kultur. Ce$i povazuji za

nejvétsi rozdily uplné odliSny pfistup k Zivotu, zaloZzeny na naboZenstvi a jinych
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hodnotach a jiné vnimani €asu, které i podle Hofstedeho neni v Indii linearni. Lidé,
ktefi stravili v Indii delSi dobu a seznamili se s mistni kulturou si v§imaiji i pozustatk(
kastovniho systému. Na Indy naopak Cesti kolegové pusobi jako uzavieni, dodrzuji
oddéleny pracovni a soukromy zivot a soustfedi se hlavné na své potifeby. Dlivodem
tohoto odliSného chovani jsou sklony k individualismu v ¢eské kultufe, které se liSi
od kolektivistickych rysu Indie. V pracovni sféfe se v8ak snazi Indové dodrzovat
standardy, kterym jsou uceni od kolegl z Evropy — napf. dodrzovani ¢asovych

terminu, planovani.

Diky dobré pfipravé pracovniki na dlouhodobé zahrani¢ni cesty, nepocituji
vyjizdéjici zaméstnanci velké vlivy kulturniho Soku ani na jedné strané.
Zameéstnanci, ktefi jsou vysilani do zahrani¢i na vice nez 16 mésicl jsou
pfipravovani 2 az 3 mésice pfedem. Soucasti pfipravy na vycestovani je i
absolvovani interkulturniho Skoleni. K seznameni zaméstnance s novou kulturou
slouzi také pre-assignment trip, tedy sluzebni cesta pfed nastupem na dlouhodobé
vyslani, které zaméstnanec vyuZije k seznameni se s novym prostfedim. Celit uz
pak musi jen socialnim nezvykim mimo pracovni prostiedi — v Indii je to

jednoznacné veétsi mnozstvi lidi i necistota na ulicich.

Jazykova bariéra se vyskytuje srozvojem anglictiny stale méné a méné.
Zaméstnanc, hovofici plynule anglicky, stale pfibyva a vysoka jazykova uroven uz
davno nebyva raritou. SA dale podporuje rozvoj jazykovych schopnosti svych
zaméstnanct pomoci kurz(. Dobra uroven anglického jazyka je absolutnim
zakladem pro dobrou komunikaci mezi ¢eskou a indickou stranou. Jednou
z potencialnich bariér v tomto pfipadé muaze byt specificky indicky pfizvuk, na ktery
si Cesti kolegové musi zvykat. DalSim problémem by mohlo byt vyuZivani vice nez

jednoho hlavniho jazyku, a to némciny.

K dostatku informaci a zpétné vazbé napomaha stale rychlejSi elektronicka
komunikace pomoci e-mailu, Skypu ¢&i nové Microsoft Teams (dale MS Teams).
Podle obou stran je zakladem si o informace, které nemaji lidé k dispozici umét fici
a védét komu. Zde uz se vyskytuje potencialni problém slozité struktury ve
spoleCnosti a pfedavani informaci mezi mnoha zaméstnanci. V tomto ohledu je pak
rychlost zpétné vazby rlizna podle dané fidici linie a podle toho, kolik je zde

zaméstnancu.
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Otazka predsudku je citlivé téma, hlavné pro indické kolegy, proto v tomto ohledu
nebyvaiji velmi sdilni. Naopak né&které Cechy indicti kolegové pfijemné prekvapili.
Lze se setkat s pfedsudky, Ze Indoveé jsou lini. Opak je ale pravdou. Nezvykem je
pouze to, Ze préci, kterou by v Ceské republice mohl vykonavat jeden élovék, v Indii
déla vice lidi. Toto je jednoznaéné dano velikosti populace v Indii oproti CR a poétu
lidi, ktefi musi byt zaméstnani. Pracovnici vyjizdéjici do Indie si také vSimali, Ze jako
Evropané jsou respektovani a plsobi jako jakysi vzor, coz muze vychazet naopak

z predsudku z indické strany.

Rizné vyhody a nevyhody jsou také spatfovany v aktualné pouzivanych kanalech
elektronické komunikace. Ve vétsi mife pfevazuji pozitiva nad negativy. Doba
slozité organizovanych video nebo telekonferenci je pry€. Kazdy zaméstnanec,
ktery ma potfebu komunikovat s druhou stranou si mize videokonferenci usporadat
pfimo ze svého pocitaCe a pozvat do prostfedi virtualni schizky vSechny kolegy,
které k feSeni daného tématu potfebuje. Toto audiovizuadlni vyuzivani aplikaci je
mnohem pfistupnéjSi a svétova pandemie koronaviru jesté vice donutila
zaméstnance prejit na online prostfedi a naucit se s nim pracovat. DalSi vyhodou je
znacna uspora Casu. Opatrnost je potfeba pro udrZzovani rozumného mnozstvi
uCastnikd online schizek. Pokud je ve schlizce pfili§ mnoho lidi, muze to vést
k nedostatku pozornosti. Indickym koleglim pak daleko vice nez Ceskym chybi
mizejici osobni setkani. DalSim potencialnim negativem jsou potvrzovaci e-maily.
V nékterych pfipadech je to, co bylo fe€eno na schlizce, pozadovano jesté pisemné
potvrdit. Lidé to pak povazuji za jakysi dikaz, kterym disponuji a maji informace tzv.

,cerné na bilém®.

Ruznorodost explicitniho a implicitniho vyjadifovani mize zpusobovat velké
potize. Zatimco indicti kolegové, si vazi toho, Ze vétsina Cech(l se umi vyjadfovat
je neslusné fikat ne. Maji tendenci komunikovat nepfimo, a proto se pak Cesti
kolegové dostavaji do situaci, kdy musi Cist mezi fadky. V mnoha pfipadech Ize tuto
bariéru odbourat zkuSenostmi, kdy si ¢lovék pfivykne na jiny typ jednani a dokaze
s nim pracovat. Velké plus zde pfinasi osobni kontakt, pfi kterém neverbalni

komunikace mnoho napovi o situaci.

Postoj ke kulturni diverzité je velmi dllezity pro obé strany. Indové vidi v kulturni

diverzité prilezitost pro sdileni védomosti, nabyti novych zkuSenosti a u€eni se
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novym procesim. Mysli si, Zze ¢esti zaméstnanci pfijizdéjici do Indie pfinasi novou
perspektivu a zlep$uji komunikaci mezi CR a Indii. S tim, Ze diverzita obohacuje
spole€nost a pomaha k pochopeni cizich kultur, souhlasi i ¢esti kolegové. Ti jsou
ale také zastanci toho, Ze by se diverzita neméla tlacit uméle, pouze za ucelem
splnéni norem. Na prvnim misté, by méla byt stale kvalifikace a schopnost uchazece
odvést svou praci. Cesi pak vice nez na kulturni diverzitu v Indii poukazuji na
diverzitu vagi Zenam v managementu, ktera je tam oproti matefskému zavodu v CR

opravdu velmi nizka.

Prinost zahrani€éni spoluprace je opravdu mnoho, a to jak profesich, tak i
osobnich. U¢eni se novym vécem je hlavni prioritou, at’ uz se jedna o jazyk, kulturu
¢i komunikaci. Tim, Ze spole¢nost podporuje své zaméstnance k tomu, aby vyjizdéli
do zahraniénich zavod(, zvysuje jejich kvalifikaci. Rada z nich povaZuje zahraniéni
zku$enost za velky pfinos pro vykon soucasné prace. DUraz by mél byt kladen na
vybér zaméstnancu, ktefi vycestuji. Podstatné je, aby do zahrani¢nich zavodu
cestovali zaméstnanci s potencialem pfinést do spole¢nosti nové mysSlenky a naucit
se néco nového. Jednodus$e fe€eno ze zaméstnancu, cestujicich mezi matefskou a

dcefinou spolecnosti, musi profitovat obé strany.

Nékteré otazky odhalily potencialni bariéry, z nichz nékteré vychazi z kulturnich
rozdil(. Jejich feSeni ve vétsiné pfipadl nemusi byt jednoduché, protoze v kulturné
a nabozensky zalozenych zemich jako je Indie, je ttmé&F nemozné zménit tradice a
hodnoty lidi. Cilem tedy neni zménit zahrani¢ni pracovniky ale porozumét jejich

prioritam, respektovat je a najit kompromis, ktery bude mit pfinosy pro obé strany.

3.4 Zjisténé bariéry komunikace a doporuceni

Prvni, jiz zminénou bariérou, je rozdilny pfistup k Zivotu a Zivotni styl. Indické
hodnoty a zavedené viry je nutné znat a respektovat, ¢ehoz si budou Indové velmi
vazit. V této oblasti pomahaji interkulturni Skoleni, ktera jsou nyni povinna pro
vyjizdéjici pracovniky. Seznamenim se se zahraniCni kulturou by mél ale projit
kazdy zaméstnanec, ktery komunikuje s pFislusniky této kultury. Stejné jako by mél
byt kazdy seznamen s tématy, kterym se pfi komunikaci s Indy vyhybat. Pfikladem
takovych témat je kritika Indie, chudoba, kastovni systém, organizovana manzelstvi,

postaveni Zen ve spole¢nosti nebo témata tykajici se Pakistanu a Kasmiru.
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Co se tyCe dalsi zminéné kulturni zvyklosti, ktera Indim nedovoluje prfedavat Spatné
zpravy a odmitat nékoho, je zde nutna vétsi aktivita. Pokud zaméstnanec nema
takové zkuSenosti, aby odhadl situaci a pfistup indického kolegy, je zde nutna
pravidelna kontrola pInéni ukoll z Ceské strany. Seznameni se se situaci pribézné
pomUze zaméstnancim v&as odhalit problémy, na které by ho indicti kolegové
nemuseli upozornit, a zaroven dojde k projevu zajmu a respektu vuci praci druhého.
Samoziejmosti je, Ze néktefi zaméstnanci mohou argumentovat tim, Ze neni jejich
povinnosti kontrolovat cizi praci. Dlouhodobé je tedy nutné ucit kolegy nebat se
predat Spatné zpravy a vysvétlit jim, pro€ je to tak dllezité, a Zze to nepovazuji za
nesludné. Tato zména se nestane ze dne na den, ale pokud budou spravné voleni

Cesti zaméstnanci, ktefi vyjizdi do Indie, je zde potencial pro zlepSeni.

Jazykova bariéra, jak jiz bylo fe€eno, postupné mizi. Neni v3ak jesté €as polevit.
Spole€nost by méla dale podporovat jazykové kurzy a zlepSovani jazykovych
kvalifikaci svych zaméstnancl. Dale by mél byt v komunikaci se zahrani¢nimi
kolegy volen vzdy jen jeden jazyk. Tato problematika vSak nelezi plné
v kompetencich spole¢nosti SA ale spiSe celého koncernu Volkswagen. Zména
hlavniho jazyka z némciny na angli¢tinu byla oznamena koncernem uz v roce 2016,
ale i po péti letech od tohoto rozhodnuti, ma némcina v celé spole¢nosti stale velkou

vahu.

Dalsi unifikaci by mély projit i elektronické komunikacni kanaly. Soucasné je
vyuzivano velké mnozstvi komunika¢nich kanalu: e-mail, telefonni komunikace,
Skype, MS Teams, WhatsApp a dal$i platformy vytvofené pfimo pro SA, coz miize
zpusobit zmatek, hlavné pfi vy§Sim poctu organizovanych schizek. Aplikaci, ktera
se vyuziva pomérné nové, avSak poskytuje z vyse zminénych nejvétsi vyhody, je
pravé MS Teams. Tato platforma jiz neni jen o organizovani schizek a vyuzivani
audia a videa, ale také o sdileni dokumentt vybranému poctu lidi. To by tak mohlo
omezit zasilani mnoha e-mailll po kazdé aktualizaci informaci. Samoziejmosti je i

propojeni s kalendafem a dalSimi aplikacemi a softwary.

Posledni potencialni bariérou, ktera muze zplsobit negativni vlivy na komunikaci je
plnéni uréenych norem kulturni diverzity pod tlakem. Zde muze dojit k obsazovani
pracovnich mist zahrani¢nimi zaméstnanci, ktefi nemaji poZzadovanou kvalifikaci

pro vykon prace. V tomto ohledu by mél byt tedy bran velky diraz na pracovni
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kvalifikace a zkuSenosti, i za cenu snizeni diverzity nebo nesplnéni pfedepsanych

norem.
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4 Komunikaéni model pro Indii

V pribéhu Fizenych rozhovord doSlo také k ohodnoceni aktualniho stavu
komunikaéniho procesu na zakladé Sesti zvolenych parametrl vychazejicich
Z kulturnich rozdild a komunikacnich bariér. Kazdy respondent hodnotil vS§echny
paramentry (hodnoceni od 1 do 5 viz viZze). Z tohoto hodnoceni byl poté vypocitan
pramér za CR a za Indii, tento pramér byl promitnut do paprskovych grafi. Déle byly

na zakladé podminek navrzeny dva komunikacni modely.

4.1 Parametry

Hodnoceni komunikaéniho procesu bylo graficky znazornéno pomoci paprskovych

grafu. Hodnoceny byly parametry:
e dostatek informaci k vykonu prace
e vhodna rychlost a obsah zpétné vazby
e dostateCna uroven jazykovych schopnosti
e vhodnost vybéru elektronickych komunikaénich kanalu
e postoj spolecnosti ke kulturni diverzité
e pfinosy zahrani¢ni spoluprace.

Hodnoceni mohlo nabyvat hodnot od 1 do 5 a jednotlivé hodnoty vypovidaly o stavu

parametru nasledovné:
e 1 — nic nemuze byt zlepSeno, absolutni spokojenost
e 2 —funguje pomérné dobfe, misto pro vylepSeni detaill
e 3 —nenito Spatné, ale je zde misto pro zlepSeni
e 4 —funguje pouze Caste¢né, mnoho mista pro zlepSeni
e 5 —nedostatecné, velmi problematicky faktor, nespokojenost.

Pro ilustraci je uveden i pfiklad absolutni spokojenosti ve spole€nosti a absolutni

katastrofy, kdy parametry vibec nefunguiji.
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(Pramen: vlastni zpracovani)

Obr. 4 Zobrazeni extrémi spokojenosti a nespokojenosti

Za SA CR byl nejlépe fungujicim parametrem vybér elektronickych komunikaénich
kanall, na coz mlze pusobit lepSi seznameni se s platformami za posledni dva
roky. Nejhlre dopadl parametr rychlosti a obsahu zpétné vazby. Tady pusobi jak

slozita struktura organizace, tak jiné vnimani ¢asu v Indii.

Dostatek informacdi k vykonu prace
1

Pfinosy zahraniéni spoluprace Vhodna rychlost a obsah zpétne

) . Dostatedna troven jazykovych
Postoj spolecnosti ke kulturni diverzité Y
) schopnosti

Vhodnost vybéru el. kom. kanald

(Pramen: vlastni zpracovani)

Obr. 5 Hodnoceni komunikaéniho procesu za SA CR
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Ze strany SAVWIPL jsou nejlépe fungujici parametry dva — dostate¢nost informaci
k vykonu prace a také vhodnost elektronickych komunikacnich kanald stejné jako u
Ceské strany. Nejhufe dopadl parametr zpétné vazby a pfinosy zahranicni
spoluprace. Z indické strany je zde tedy vidén potencial v zahraniéni spolupraci,

ktery neni napinén.

Dostatek informaci k vwkonu prace

Vhodna rychlost a obsah zpétné
Pfinosy zahraniéni spoluprace

vazby
d 4

Postoj spolecnosti ke kulturni
diverzité

(Pramen: vlastni zpracovani)

Obr. 6 Hodnoceni komunikaéniho procesu za SAVWIPL

Celkové hodnoceni je velmi kladné, z indické strany se vSechny parametry pohybuiji
prumérné kolem druhého stupné a za €eskou stranu je tomu obdobné, pouze jeden
parametr se pfiblizuje ke tfetimu stupni. Ve vysledku Ize tedy Fici, ze komunikaéni
proces mezi SA CR a SAVWIPL funguje dobfe ale stale je zde prostor pro zlepSeni

detaild.

4.2 Podminky

Dale navrzené komunikacni modely probihaji za urCitych podminek. Prvni
podminkou je uréeni druhu informace. O tomto ur€eni vétSinou rozhoduje vedouci
dané organizacni jednotky (dale OJ). Informace mohou byt budto charakteru

operativniho nebo strategického. Tyto dva druhy informaci prochazi odliSnym
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komunikaénim procesem. Jak jiz bylo zminéno dfive, rychlost toku informaci a
zpétné vazby se muze liSit, podle fidici linie. To je i jeden ze zakladnich rozdilt dvou

navrzenych komunika¢nich modeld.

DalSi podminkou je uréeni komunikacnich partnerd. Odesilatel informace z Ceské
strany musi znat své komunikaéni partnery na strané indické. VétSinou jsou s témito

komunikac&nimi partnery ze vSech oblasti uskutecfiovany pravidelné schizky.

Prvnim navrzenym modelem je tedy ten pro feSeni operativnich zalezitosti.
Poskytovatelem informace zde mlze byt vedouci OJ nebo externi partner (napf.
dodavatel). Ten pfeda informaci zaméstnanci, ktery je povéfen zaleZitost vyresit.
Prostfednictvim jim zvoleného komunikacniho kanalu (e-mail, Skype, MS Teams)
preda informaci svym komunika&nim partnerdm v Indii, ktefi poskytnou varianty
k feSeni problému nebo pfipadné predaji informace na dalsi Fidici linie, pokud je to
nutné. Feedback zde probiha jako shrnuti informaci za vSechny zainteresované
utvary prostifednictvim stejného nebo i jiného komunikaéniho kanalu. Odesilatel si
pak ze vS8ech jednotlivych informaci musi vytvofit jasnou zpétnou vazbu, kterou
reportuje poskytovateli plvodni informace. V kazdém kroku tohoto procesu muaze
dochazet k Sumam a vyskytuji se vySe zminéné bariéry. Tento komunikacni proces

trva zpravidla déle a odehrava se na nizsi fidici urovni.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Zainteresovana
0J T
(pracovni droveri)

Poskytovatel
informace

(rtizna linie)

Zainteresovana
0J

(pracovni troveri)

Zainteresovana }
oJ ‘ Feedback
(pracovni aroveri) :

Zainteresovana
0J

(pracovni troveii)

Kom. kanal
(email, MS Teams,
Skype)

Zainteresovana
0J

(pracovni aroven)

(Pramen: vlastni zpracovani)

Obr. 7 Navrh komunikaéniho modelu pro operativni témata
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Druhy model je navrzen pro feSeni strategickych zalezitosti. V tomto pfipadé
komunikuje poskytovatel informace (zpravidla vedouci OJ) sam a zastupce ze
svého utvaru ma pouze jako podporu. Zvoleny komunikaéni kanal je vice oficialni a
muze mit formu oficialniho e-mailu nebo interniho sdéleni. Pokud je informace
poskytnuta béhem online schizky je vzdy vyzadovan zapis této informace do
protokolu z jednani. Informace jiz neni komunikovana na kontaktni partnery ale
pfimo na vedouci zainteresovanych utvaru v Indii. Tito vedouci jiz rozhodnou, pro
koho z jejich oddéleni je informace relevantni a komu ji poskytnou. Feedback se
vraci k poskytovateli informace stejnou cestou, kterou pfiSel. Nejprve jsou tedy
informovani vedouci OJ a ti poté pfedaji informaci zpét poskytovateli. Vzhledem

k tomu, Ze tento model je navrZen pro vedouci uroven, je zde tok informaci rychlejsi.

Zainteresovana OJ

. , ‘;o‘“@g (pracovni troven)
Zainteresovana <
o) i Zainteresovand OJ

(vedouci droven) (pracovni Groven)

Zainteresovana OJ

(pracovni droven)

Zainteresovana
(0]]

(vedouci uroven)

Kom. kanal
(interni sdéleni,
oficialni email, zapis z
oficialni schiizky)

Poskytovatel
informace

(vedouci linie)

< Zainteresovana OJ

% (pracovni troven)

T ainlere=ouana Zainteresovana OJ
(0]]

0] informace 3 § (vedouci Groven)
(pracovni Grover) ' '

(pracovni Groven)

Zainteresovana OJ

(pracovni Groven)

(Pramen: vlastni zpracovani)

Obr. 8 Navrh komunikaéniho modelu pro strategicka témata

V obou pfipadech komunikaénich modelt by mély byt sdilené informace presné,
aby z nich bylo jasné, co je problémem a jaké feSeni je pozadovano. Komunikacni
kanaly v procesu by mély byt sjednoceny a zpétna vazba by méla probihat stejnym
kanadlem. Pfipadné by mélo byt feCeno, kterym kanalem je zpétna vazba

pozadovana.
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Zaver

V prvni ¢asti prace seznamuje s teoretickym zakladem interkulturni komunikace a
bezpecénosti informaci v mezinarodni spoleCnosti. Jsou zde predstaveny hlavni

bariéry komunikace, které jsou pak prakticky zkoumany.

Ve druhé &asti jsou shrnuty vysledky zkoumani komunikaénich bariér a kulturnich
rozdild v komunikadnim procesu spoleénosti SKODA AUTO a.s. s dcefinou
spoleénosti SKODA AUTO Volkswagen India Private Limited.

Na zakladé situaéni analyzy kulturnich rozdild mezi Ceskou republikou a Indii byly
sestaveny tematické okruhy kFizenym rozhovorim, které byly provedeny se
zaméstnanci obou zminénych spole€nosti. Vysledky rozhovortu odhalily bézné
komunikaéni bariéry ale i ty, které jsou podminény kulturni rozdilnosti — takovym
pfikladem je postoj k plynuti ¢asu nebo nepfimé jednani. Po pfedstaveni vystupu
z fizenych rozhovoru byly ke zjisténym bariéram také navrzeny kroky, které by mohli
komunikaci vylepSit nebo alespofi pomoci pfedchazet bariéram jako unifikace

jazyka a elektronickych komunikacnich kanall nebo interkulturni Skoleni.

Ohodnocen byl také souCasny komunikacni proces podle Sesti zvolenych
parametrd, které vychazely z tematickych okruhu Fizenych rozhovoru. Vysledek
tohoto hodnoceni byl velmi pozitivni. Komunikaéni proces mezi zvolenymi

spole¢nostmi funguje pomérné dobfe ale stale je zde prostor pro zlepSeni detaill.

Daéle byly navrzeny a popsany celkem dva komunikacni modely. Prvni komunikaéni
model se zaméfuje na pracovni uroven a feSeni operativnich problému, které byvaji
u zahranicnich projektu denni zalezitosti. Druhy model byl navrzen pro vedouci linii
a fedeni strategickych témat, ktera sice nebyvaji tak Casta jako ta operativni, ale

zato byvaiji vice problematicka a jejich feSeni maze mit vliv na celou spole¢nost.

Dalsi zkoumani interkulturni business komunikace mlze vést k jesté lepSimu
budovani vztahl na trzich. Nejenom Ze zku$enosti se zahrani¢nim trhem a kulturou
pomahaiji rast spole¢nostem, ale predevSim pomahaiji rlst jejich zaméstnancim,
ktefi se pak stavaji kvalifikovanéjSimi. A pravé pracovnici, ktefi dokazi s respektem
a uctou jednat s kolegy z cizich kultur spole€¢nosti pomahaji navazat dlouhodobé a
hluboké vztahy s partnerskymi spoleénostmi, dodavateli, zakazniky ale i investory a

dalSimi zainteresovanymi stranami.
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Spoleénost SKODA AUTO a.s. se v otazkach kulturni diverzity velmi angazuje a
podporuje své zaméstnance v ziskavani mezinarodnich zkusenosti. Vysledky této
prace vSak vypovidaji o tom, Ze ve spolecnosti je riziko upfednostnéni diverzity nad
schopnostmi. Na tuto hranici mezi diverzitou a dostate¢nou kvalifikaci zaméstnanc
by si méla dat firma velky pozor, aby nepfiSla o schopné zaméstnance a jistou
prestiz. Dale by méla jesté peclivéji vybirat zaméstnance, ktefi vycestuji do
zahrani¢nich zavodl, aby byly pfinosy znatelné na obou stranach. Vhodnym
krokem k feSeni kulturnich a komunikaénich bariér by bylo také hlubSi seznameni
zameéstnancl s kulturami, se kterymi spolupracuji. Napfiklad prostfednictvim

modelu Sesti dimenzi, ktery byl pfedstaven v této praci.
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Priloha 1 Otazky k rozhovorim

1) Vnimané kulturni rozdily

Jaké jsou zasadni kulturni rozdily, které vnimate mezi Ceskou a indickou kulturou?
(What are the fundamentalcultural differences that you perceive between Czech and

Indian culture?)
2) Kulturni Sok a pfiprava na cizi kulturu

Setkal jste se s kulturnim Sokem? Byl jste na cizi kulturu pfipraven? (Have you

encountered a cultural shock? Were you ready for a foreign culture?)
3) Jazykova bariéra

Setkavate se v ramci své prace s jazykovou bariérou? Jak ji pfedchazite? (Do you

encounter a language barrier in your work? How do you prevent it?)
4) Dostatek informaci a zpétna vazba

Jsou vam k dispozici vzdy vSechny potfebné informace? Dostavate zpétnou vazbu
v€as? (Is all the necessary information always available to you? Do you get

feedback on time?)
5) Pfedsudky

Setkal jste se nékdy s prfedsudky vuci kultufe své Ci spolupracujiciho partnera? (Did

you ever encounter prejudices against your or your cooperationg partners culture?)
6) Kanaly elektronické komunikace

Jaké vidite vyhody a nevyhody v aktualné pouzivanych kanalech elektronické
komunikace? (What advantages and disadvatages do you see in the currently used

electronic sommunication channels?)
7) Explicitni a implicitni vyjadfovani

Vidite zavaznou bariéru v mife explicitniho a implicitniho vyjadfovani? (Do you see

a serious barrier in the degree of explicit or implicit expression?)
8) Postoj k diverzité

Povazujete kulturni diverzitu ve firmé& za dulezitou? (Do you consider cultural

diversity in the company important?)
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9) Pfinos mezinarodni spoluprace

Jaké ma mezinarodni spoluprace prinosy pro vasi praci? (What are the benefits of

international cooperation in your work?)
10) Navrhy na zlepSeni

Napada vas néco, co by mohlo komunikaci zlepS$it? (Can you think of anything that

could improve communication?)
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