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ANOTACE

Prace se zabyva problematikou interkulturnich kompetenci jako zakladniho piedpokladu pro
vedeni multikulturnich pracovnich skupin. Zaméfuje se zejména na absolventy trainee
programu spole¢nosti SKODA AUTO a.s. a ziskavani téchto kompetenci béhem roéniho
SKODA Trainee programu. Na zakladé informaci z provedeného $etfeni jsou v praci navrzeny
mozné aktivity, které by pro vétSi rozvoj interkulturnich kompetenci bylo mozné

v prub¢hu programu zaradit.

KLICOVA SLOVA
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trénink, interkulturni aktivita

TITLE

Trainee program at SKODA AUTO company in the context of intercultural management
ANNOTATION

The thesis deals with the issue of intercultural competences as a basic assuption for managing
a multicultural work group. It focuses mainly on graduates of the SKODA AUTO a.s. trainee
program and acquiring these competencies during the one-year SKODA Trainee program.
Based on the information from the conducted investigation, possible activities are suggested in
the thesis, which could be included during the program for more intensive development

of intercultural competences.

KEYWORDS

intercultural competence, trainee programs, diversity, intercultural management, intercultural

training, intercultural activity
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UvVOD

I ptes vysokou zéavislost veskeré lidské Cinnosti na technologiich, ziistdva nedilnou
soucasti obchodu, priimyslu a dalSich odvétvi nadale i lidsky faktor.

At jiz z divodu imigracnich vin, hledani lepsiho uplatnéni v zahrani¢ni organizaci ¢i
prace v nadnarodni firm¢ apod., je mozné, Ze se budou na pracovisti potkavat lidé pochazejici
z ruznych kultur. V pracovnim prostiedi diverzita neboli riznost nebo také riznorodost ma
v evropském prostiedi jiz nékolik desetileti silnou podporu, zejména v Ceské republice se viak
vyznamné zveda po prelomu milénia.

Interkulturni management je pojem souvisejici predev§im s oblasti mezinarodniho
obchodu. Lidstvo je ve svych kazdodennich ¢innostech propojeno diky aktualnosti informaci,
rychlosti a dostupnosti cestovani.

Potfebu spravného jednani s odlisSnymi kulturami, z nichZ potom plyne uspéch
ekonomicky, politicky ¢i jiny, si lidé uvédomili mnohem dtive. Adolf Knigee ve své knize
O obcovani s lidmi nabada (1874 cit. podle Prucha, 2010, s.12): ,,V cizich zemich je zviastni
prozretelnosti zapotiebi, a to z mnohych ohledii. At zdrzujeme se tam kviili vzdelavani se, kvili
ekonomickym c¢i politickym zdlezitostem, nebo pouze kvili vyrazeni, vidy ohledy musime miti
na zreteli..., musime predevsim uvadziti, v které zemi jsme a zda bez nebezpecenstvi
a mrzutosti zde o v§ech vécech miizeme mluvit, na vse se ptat. Co je dovoleno u nds, nedovoluje
se jinde...*

O vyssi efektivité prace multikulturnich tyma a pracovnich skupin je uvazovano jiz
desitky let. Multikulturalita pracovniho tymu pfinasi dle Mekonnena (2016) vyhody piedevs§im
v oblasti riznorodych dovednosti, pfistupi k pracovnim ukolim ¢i napadl, ¢imz vyrazné
zlepsuji efektivitu prace celé organizace. Na druhou stranu pii koordinaci prace takového tymu
¢1 skupiny je tfeba davat zasadni diiraz na dynamiku prace a komunikaci mezi jejimi €leny,
protoze tyto jsou silné ovlivnény faktory osobnosti, vychovy, kultury apod.
a nejsou navzajem kompatibilni.

Zde se ukazuje duleZitost manazerské role. ManaZer schopny vést tento tym
a moderovat jeho existenci je zasadnim prvkem pro moznost uplatnéni jeho piinost
v organizaci. Takovy manaZer musi mit ke své praci nejen dostatecné nadani, dtileZitou roli zde
hraje jeho vzdélani, které se nekryje pln¢ s manazerskou funkci vedeni monokulturniho tymu
¢1 pracovni skupiny. Mezi dovednosti, které tento manazer musi mit, jsou fazeny
tzv. interkulturni kompetence. Podrobné o nich hovofti prvni kapitola. S nimi je izce spojen

koncept tzv. globalni inteligence.



Ptedlozena diplomova prace poukazuje na potiebu obsazovani vedoucich pozic
ve spolecnostech s kulturné rtiznorodou platformou zaméstnancli lidmi se zkuSenosti
s porozuménim odliSnosti mezi kulturami, ptestoze jsou v globalnim pohledu na svét zdanlive
jednotlivé kultury dnes velice blizko a Ziji promisené. Diky porozuméni jinakosti pramenici
z odlisného kulturniho zazemi je tedy mozné, aby manazer predchazel mnoha nepochopenim
a chybam zplsobenym nikoli neochotou zaméstnance spravné vykonat zadany ukol, ale
neznalosti vyznamii, které urcita gesta, slovni obraty, chovani apod. nesou v kulturnim okruhu,
z n¢hoz vychazi.

Jak uvadi Prticha (2010, s.46): .,V soucasné dobe je zdajem o komunikacni chovani
prislusnikii jednotlivych ndrodnich kultur projevovan hlavné ze sféry praxe — z oblasti
mezinarodniho obchodu, mezinarodniho podnikani a managementu. Odbornici v této oblasti si
uvedomuji, ze uspésnost obchodniho jednani a jinych aktivit v mezinarodnim méritku zavisi
kromé jiného na tom, jak efektivni je komunikace v situacich, kdy komunikujicimi stranami jsou
partneri prislusejici k odlisnym kulturam a mluvici a myslici v odlisnych jazycich. Toto poznani
vedlo k tomu, Ze jsou vytvdreny popisy kulturnich specificnosti komunikace, které uvadeji
podrobné zvldstnosti komunikacniho chovani obyvatel evropskych a jinych zemi.*

Novy ve svém ¢lanku shrnuje potfebu manazera schopného interkulturni komunikace
(2007, s.75): ,,Pochazi-li vedouci pracovnici a podrizeni z rozdilnych kultur nebo maji-li
manazeri pracovni skupiny rozdilnou kulturni prislusnost, miize to predstavovat nejen Sanci,
ale i riziko: Sanci Ize spatrovat v tom, Ze se rozdilné kulturné podminéné modely vnimani
a jednani mohou dobre slucovat a optimalné doplnovat; naproti tomu rizikem je, zZe odlisné
modely vnimani a jednani ziistavaji nepochopeny, jsou povazovany za pasivni, jsou hodnoceny
Jjako negativni a nedochazi tak k primérené integraci rozdilnosti.*

Cilem ptedkladané diplomové priace je na zdkladé¢ provedeni analyzy zjistit
a zhodnotit, jak pfispiva roéni SKODA Trainee program k naderpani tzv. interkulturnich
kompetenci, a v ptipad¢ potieby navrhnout zlepsSeni, jak by tyto kompetence mohly byt béhem
ucasti v programu vice posilovany a rozvijeny.

Zastupcem pro vyzkum je spole¢nost SKODA AUTO a.s. Podle informaci spoleénosti
(OSKODA AUTO as., 2021, 2022a, 2022b a ©VOLKSWAGEN AG, 2022) se jedna
o jednoho z nejvétsich zaméstnavateli v Ceské republice, tvoii 5 % HDP a 9 % exportu Ceské
republiky, zaroven je jiZ pres 30 let soucésti koncernu Volkswagen sdruzujiciho deset znacek

z péti evropskych zemi. Spolecnost je zapojena do globalnich koncernovych projektii a své
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vyrobni zdvody ma v nékolika zemich svéta (Indie, Rusko' ...viz Ptiloha A). Prodejni zavody
jsou umistény na vSech kontinentech.

Tato fakta délaji ze spolenosti SKODA AUTO a.s. zaméstnavatele, jenz musi na
manazerskych pozicich vyzadovat zaméstnance, ktefi budou schopni jednat nejen profesionalné
ve smyslu dokonale zvladnuté problematiky zaméteni vlastni prace, ale také jeji prezentace s
ohledem na kulturni zazemi toho, komu jsou informace pfedkladany. Nebot’ jak bylo zminéno
vySe, na schopnosti piedat informaci tak, aby byla spradvné pochopena nejen
ve vlastnim kulturnim okruhu, z néhoz vychazi, ale také v ostatnich, je v globalnim svété zavisly

mj. uspéch v uzavirani obchodu ¢i v oblasti managementu.

' Pozn.: dle vyjadieni firmy SKODA AUTO (©SKODA AUTO a.s., 2022j) byla v souvislosti s ruskou invazi na
Ukrajinu pozastavena vyroba v obou zavodech v Rusku a také v Solomonovu na Ukrajiné.
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1 TEORETICKY RAMEC INTERKULTURNIHO
MANAGEMENTU A PROBLEMATIKA TRAINEE
PROGRAMU

Autory Browayes a Pricem (2019) je svét popisovan jako natolik globalizovany, ze
setkani s lidmi pochazejicimi z odliSného kulturniho zazemi je v nékterych spolecnostech
povazovano za naprosto bézné a jednani s t€mito lidmi je soucésti kazdodennosti. Z tvrzeni
autorl vyplyva, Ze neni zcela dostacujici, aby si 1lidé pouze byli védomi odlisného kulturniho
zazemi ostatnich, ale je pfedev$im potifeba, aby se naucili rozumét myslenkovému ramci,
v némz se ten, s nimz komunikuji a jednaji, pohybuje, coz je pfedpokladem pro vedeni Gispésné

komunikace, vyjednévani a spoluprace.

1.1 Interkulturni management

Literatura se rizni v pouZzivani terminii a jejich vyznaml v souvislosti s touto
problematikou. Gudykunst (2005) napf. rozliSuje, zda se jedna o jednu skupinu, ktera se sklada
ze ¢lenti n€kolika riznych kultur, kterou pak nazyvéa synonymné kulturné diverzitni (cultural
diversity), multikulturni (multicultural), kulturné heterogenni (culturally heterogeneous) ci
interkulturni (intercultural). Naopak pfi porovnavani riznych skupin, kde kazda sestava z
jinych kulturné homogennich jedinc, pouziva termin mezikulturni
(cross-cultural).

Autor Brunet-Thornton (2010, s.11) definuje cross-cultural management jako’
»e--0dVetvi mezinarodniho managementu ... prakticky se jedna o studium zrozeni, vyvoje
a splyvani diverzity ve vztahu k politikam, cilum, strategiim a uspéchum organizaci.*

Némecky autor Holtbriigge ve své publikaci (2022) uziva termin interkulturni
management a uvadi 6 oblasti, kde spatiuje diivody pro jeho studium a aplikaci:

e Demograficky imperativ — vychazi z pfirozeného stavu svéta, ve kterém Zijeme,

tj. ve svéte, kde je v podstaté nemozné zit izolované od ostatnich lidi;

e Ekonomicky imperativ — napomahd k pfistupu na zahrani¢ni trh a adekvatné fidi
marketing nabizenych produktu;
e Technologicky imperativ — diky technologiim umoziujicim rychlé cestovani se stavaji

setkani s odlisSnymi kulturami daleko ¢astéjsi, nez tomu bylo v minulosti;

2 “Cross-cultural management is a branch of international management ... In the more practical sense, it is the
study of the creation, evolution and management of fusions of diversity in relation with organisations’ policies,
goals, strategies and achievements.”
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e Imperativ sebeuvédoméni — setkani s odliSnou kulturou nas nuti k ptemysleni o nasi
vlastni;
e FEticky imperativ — rozvaha nad tématem univerzalnosti etiky nebo jeji kulturni

podminénosti.

1.1.1 Management diverzity

Zejména v poslednich dvou desetiletich je vyznamnou oblasti managementu lidskych
zdrojii management diverzity. Pro existenci managementu diverzity mluvi nejen faktory
ekonomicke, ale také socidlni. V tomto ptipad¢ je pak nahlizeno na jednotlivce, je zde
maximalni snaha o spravné a efektivni fizeni specifik jednotlivych pracovnikt. Dle Muzékové
(2014, s.18) management diverzity ,,...davd firmam a institucim novy pohled nejen na pracovni
skupiny. Jiz neni nutna diverzifikace pracovnich skupin na tak oblibené mladé kolektivy, hlavni
diiraz je kladen na rozmanitost osob v kolektivu.* Autorka dale uvadi, Ze tuto rozmanitost je
mozné de€lit na rGzné oblasti, dle miry detailni specifikace napt. dle pohlavi, véku, vzdélani,
etnicity  apod. = Management  diverzity @ vnima tedy  specifické  moznosti
a potfeby jednotlivcl a dava je zaroven do souvislosti v ramci urcitych definovanych skupin.

Mezi vyhodami riznorodosti lidského faktoru na pracovisti uvadi Muzékova dale
(2014, s. 22): ,,Dle studii existuje cela rada ekonomickych argumentii pro diverzitu. Spolecnosti
zejména spatruji, pri zavadeni diverzity, zlepSeni ve ctyrech oblastech (ec.europa.eu, 2010):
zména firemni kultury, zvySeni miry riznorodosti pracovniki a jejich multikulturni sloZeni,

posileni pozice na trhu, lepsi renomé a image firmy.

Kulturni rGznorodost a jeji fizeni vSak mezi pfednimi ukoly managementu diverzity
neni. V praxi pak ovSem management diverzity Gzce prolina s predmétem této diplomové prace,
interkulturnim managementem. To plyne mj. z fakth hovoficich pro zavadéni managementu
diverzity do podnikd, pfinasi nariist zaméstnanct, expanzi nad narodni trh apod., kde se praveé

potieba interkulturniho fizeni siln€ projevuje.

Ludvik Eger (2009, s. 14) dopliuje: ,,V podnikové oblasti se potom nejednad jen
o subdisciplinu problematiky rozvoje lidskych zdrojii, ale rozmanitost a ruznorodost vyznamné
ovliviji vztah podniku k trhu, k svym zdkaznikiiom a uvniti firmy je soustredovana na vizi,
strategii, kulturu organizace a podporu komunikace mezi lidmi.*

Studiem vyhod kulturni diverzity se zabyvala napi. McKinseyho studie. ,,V pripadé

etnické a kulturni rozmanitosti jsou nase zjisténi z obchodnich pripadii stejné presvédciva:

13



v roce 2019 prekonaly spolecnosti ve ctvrtéem kvartilu ziskovost o 36 %, coz je mirny naruist

z33 % vroce 2017 a 35 % v roce 2014.“(Dixon-Fyle a spol., 2020)

1.1.2 Definice kultury a jeji vyznam pro ¢lovéka

Interkulturni management pro svou potiebu vyuziva definici ¢lov€ka, ktera vystihuje
jeho psychickou stranku. Jak uvadi autofi Hofstede, Hofstede a Minkov (2010), na to, jak
jednotlivei vnimaji svét kolem sebe, jak identifikuji situace, ma vliv jejich tzv. mentalni
programovani, které autofi popisuji jako urcité nastaveni mysli kazdého jedince. Na toto

naprogramovani maji zasadni vliv tfi zakladni sloZky.

Obrazek 1 Mentélni programovani osobnosti, Hofstede, Hofstede a Minkov, 2010,
upraveno autorkou

Zde autoti Hofstede, Hofstede a Minkov (2010, s.6) definuji kulturu jako °, kolektivni
programovani mysli, které odlisuje urcitou skupinu nebo kategorii lidi od ostatnich.*

V Sociologické encyklopedii (Sociologicky tstav AV CR, 2020) je kultura definovana
takto: ,,Kultura — (z lat. colo = vzdélavat, obdélavat, péstovat; kultura = péstovani, vzdelavani)
zpiisob organizace, realizace a rozvoje cinnosti, objektivovany ve vysledcich fyzické a dusevni

prace.*

3. the collective programming of the mind that distinguishes the members of one group or category of people
from others.”
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Za zékladni je vsSak povazovana definice zvefejnénd v knize Primitive Culture
od E.B.Tylora (1871 cit. podle Novy, Surynek a kol., 2006, s.77): ,,.Definice: Kultura je
celistvyym komplexem zahrnujicim znalosti, presvédceni, umeéni, moralku, pravo, zvyky
a jakékoli dalst schopnosti a navyky pozadované po clovéku jako clenu spolecnosti. Tak kultura
neni pouze umeéni a hudba, jak se nékdy ztotoZnuje, ale zahrnuje predevsim normy
a hodnoty, v jejichz ramci se realizuje nas socialni zivot, nase vedomi dobra a zla, nas jazyk,
nase nabozenstvi atd.* Jedna se tedy dle autor (2006) o soubor kvalit — pro rizné skupiny je
tento soubor odlisny, ackoli mize v jednotlivych souborech byt nalezena shoda mezi nékterymi
prvky, piestoze v jinych prvcich naopak ty stejné dva porovnavané systémy mohou byt odlisné.

Autoti Novy, Surynek a kol. (2006) hovoti o tom, ze tento soubor je ziskan, ¢lovék ma
schopnost se mu naucit. Je tedy mozné, aby jedna osoba béhem svého Zivota obsahla i vice
téchto systémil, porozuméla jim a naucila se v jejich rdmci jednat. Lze fici, Ze kultura ma
socialni charakter, a je tudiz typicky lidskym produktem zavislym na prostoru a case, je tedy
uskuteCnovana procesem vyvoje a vybéru. Je zaloZzena na vzorech definovanych specifickymi
hodnotami a Ize se ji naucit. Autofi (2006, s. 81-82) také uvadéji, Ze kultura muize byt
»---VAImMdna jako socialni mechanismus nutny pro preziti clovéeka jako specifického Zivocisného
druhu. Jako takova kultura lidem pomaha prizpiisobit se podminkam prirodniho prostredi,
pomaha kompenzovat néktera biologicka ¢i fyzicka omezeni clovéka a poskytuje prostiedky
a nabizi zpiisoby regulace spolecné lidské existence.*

Dale autofi (2006, s. 82) upozoriuji, Ze: ,,Z pohledu jedince je kultura prostredim,
ve kterém se pohybuje, faktorem, ktery musi respektovat, nebo s nim alespon pocitat. Kulturu
na této urovni nelze menit podle néjakého zameéru. Pokud je nékdy zmeéna nutnd, napr.
v pripadeé z hlediska mezindrodni firmy nevhodné kultury organizace, jde o zménu zdlouhavou
a komplikovanou, zpravidla se uskuteciiuje jen v urcité casti kultury.” Kulturni jevy lze dle
autort (2006, s.82) d¢lit na nasledujici tii okruhy:

e Nabozensky okruh je ,,...spojen s okruhem veéricich, jak by mozna napovidalo oznaceni;
jedna se o historicky vzniklé kultury, jako je kultura kiestanska (nebo Zidovsko-
krestanska), muslimska, buddhisticka atd., které jsou Sirsi nez narodni kultury, jez z nich
vyrostly.*

e Narodni okruh je ,,..zakladnim okruhem hodnotove-normativniho a symbolického
systemu moderni spolecnosti; urcuje dilci kultury, které jsou fakticky jeho
modifikacemi.*

e  Okruh jednotlivych sociadlnich objekt — pracovni kolektivy, skupiny mladeznikt apod.
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V souvislosti s ndbozenstvim je kultura zminovana ¢asto. Nekdy tyto terminy splyvaji.
Spousta (2022) dopliuje: ,,Nabozenstvi je jednou z kotev lidského zivota, podobné jako
prislusnost k narodu nebo rodiné. Proto ho za normalnich okolnosti ménime jen zridka. A ani
neverici nebyvaji ateisty uplné bez ditvodu, takZe sviij postoj také neméni nijak masove.“
K narodni kultufe uvadi Brunet-Thornton (2010, s.11)* , Ndarodni kulturu Ize definovat jako
hodnoty, postoje a presvedceni sdilené jednotlivci konkrétni zeme, které utvareji jejich
chovani.

Kultura jako soubor kvalit je vyuzivana napfi¢ lidskymi Cinnostmi k porozuméni
a navazani spoluprace. Mozaiky Platform Dialog, jedna ze skupin, kterd v soucasné dobé
v Ceské republice ptisobi na poli dialogu a porozuméni, shrnuje (Mozaiky Platform Dialog,
2022): ,,Skrze poznani a porozumeéni specifikiim a odlisnostem jednotlivych spolecenstvi, kultur
a civilizaci muzeme uprostred jinakosti nalézat spolecné stycné body a zaklad, na nichz Ilze
stavet vzdjemné pochopeni, toleranci a mirumilovné souZiti. Kultura ve své hmotné
i duchovni podobé nabizi Siroké moznosti, kde se daji tyto stycné body naleznout.*

Pro kazdého jedince je vSak pivodni kulturni identita jedin€ ta, v niz byl vychovévan.
Rolny a Lacina (2001, s.73) uvadéji: ,,Kulturni identita vytvari integritu osobnosti kazdého
jedince. Rozviji se v nads socializacnim procesem. Souvisi s vedomim a emociondlnim proZitkem
soundleZitosti s urcitou kulturou a jejimi prislusniky. Kulturni identita se vztahuje vétsinou
k urcité narodni kulture, ale je beézné, Ze se clovek ztotoZnuje i s kulturou Sirsiho typu,
presahujici narod. ... Kazda kultura je specificka vlastnim vzorcem hodnotového vnimani sveta,
tzv. paradigmatem, a jazykem.

Konkrétn¢ je pak mozné sledovat oblasti, v jejichz ramci se kultura manifestuje.
Hofstede, Hofstede a Minkov (2010) uvadi toto dé€leni:

e praktiky — viditelné
o symboly
o hrdinové
o ritudly

e vnitini hodnoty

Mezi viditeln€ praktikované patii symboly. K nim je moZzné zatadit napt. slova, gesta a
obrazce. Hrdiny se v kulturnim okruhu stavaji redlni ¢i domnéli, Zijici ¢i zemfteli jedinci, jejichZ

charakteristiky si lidé z jednoho kulturniho okruhu vazi natolik, Ze se stavaji modelem chovani.

4“One may define national culture as the values, attitudes and beliefs shared by individuals of a specific
country that shape their behaviour.”
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U sdilenych ritualt se jedna napt. o zptisoby vyjadieni pozdravu, souhlasu, zplisoby, jakym lidé
hovoii. Sdilené hodnoty se pak charakterizuji hlavné zplsoby, jakym lidé diferencuji mezi
povolenym ¢i zakdzanym, vhodnym ¢i nevhodnym, mordlnim ¢i nemoralnim, logickym ¢i

paradoxnim, dobrem ¢i zlem apod.

symboly

Obrazek 2 Manifestace kultury, Hofstede, Hofstede a Minkov, 2010, upraveno autorkou

Potiebu uceni se a rozvijeni schopnosti spravné jednat uvadi ve svém c¢lanku Fish
(2005). Hovoii zde o potiebé ,,psycho-kulturnich a ,,socio-kulturnich* vnéjsich zasahu, které
by pfipravily manaZery na mozné problémy pii preshrani¢nim ¢i mezindrodnim styku

a pomohly jim k vybudovani takovych soft skills, které umoZzni konfliktim predchazet.

1.1.3 Hofstedeho typologie kultur

Snad nejznaméjsi a nejvlivnéjsi v oblasti interkulturniho managementu je typologie
kultur od holandského sociologa a psychologa Geerta Hofstedeho (1928-2020). Jeho prace byla
poprvé uvetejnéna v knize Culture’s Consequences v roce 1980. Pivodnim cilem bylo dle
autori Rolného a Laciny (2008, s. 90) ,,..zjistit miru efektivnosti riiznych typii rizeni
v rozdilnych kulturnich prostredich. Tedy téema oznacované jako problematika kulturniho
managementu (cultural management).” Hofstede (2001) kultury kategorizoval podle jejich
vztahu k definovanym dimenzim kultury, mezi néz zahrnul oblasti:

e Vzdalenost moci (power distance);

e Mira vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance);
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e Individualismus vs kolektivismus (individualism versus collectivism);

e  Maskulinity vs femininita (masculinity versus femininity);

e Dlouhodoba versus kratkodoba orientace v cCase (long-term versus short-term
orientation);

e Uzivani si Zivota versus zdrzenlivost (indulgence versus restraint).

Hofstedeho teorie je Siroce pfijimand a jeho praci nadéle rozviji syn G. J. Hofstede.
Teorie je vSak zaroven Casto vyuzivana nekriticky. Ze zahrani¢nich kritikl této teorie jmenuje
Prticha (2007) napt. Ninu Jackobovou z Erasmovy university v Rotterdamu. V ¢eském jazyce
prace na toto téma nejsou prili§ dostupné. Kritikou Hofstedeho konceptu dimenzi kultur se

ve své bakalaiské praci zabyvala Nikola Pospisilova (2020).

1.1.4 Vybrané rozsahlé svétové studie multikulturality

Mezi dal$i zndmé a vyuzivané moznosti, jak kategorizovat odlisné kultury, patii World
Value Survey — WVS. Jedna se o dotaznikové Setfeni, periodicky se opakujici kazdych pét let
ve vice nez 120 zemich svéta, které¢ zaroven reprezentuji pres 90 % svétové populace. Jde o
nejveétsi svétovy nekomercni projekt tohoto typu. Vysledky téchto dotaznikovych Setfeni jsou
ureny piedev§sim akademické obci a jsou zjiStovany informace ohledné ekonomickych,
nabozenskych, socidlnich, politickych aj. hodnot. (World Values Survey Association, 2020)

Posledni zminénou iniciativou je GLOBE Project. Nazev je akronymem anglického
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness. Jedna se o rozsahly komplet
studii souvisejicich s multikulturalitou, zplsoby vedeni, kulturnimi praktikami apod.
Nejnovéjsi studie z roku 2020 stale ¢ekd na vyhodnoceni, k dispozici je jiz ale vétSina dat.
Do vyzkumu se dle organizace (GLOBE, 2020) pred dvéma lety zapojilo ptes 500 védci

ze 150 zemi svéta.

1.2 Rozvoj zaméstnancii v multikulturni spole¢nosti a koncept
mezinarodniho manaZera

Novy (2007, s.76) ve svém clanku upozoriiuje na rizikové situace v rdmci prace
v kulturné smiSeném pracovnim prostiedi:
o Jazykové porozumeéni bud neexistuje, anebo je zajistovano prostrednictvim rizné
zvladaného pracovniho jazyka,
e zdkladni hodnotova méritka, kterd plati v pracovnim Zivoté za sekundarni ctnosti, jako
napriklad vlastni zodpovédnost, soutézivost, pripravenost ke kritice, harmonie

ve skupiné anebo (ne-)formalnost kontaktit nejsou konsekventné rozdelena,
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e porozumeni rolim v tymu, napriklad zpiisob vedeni, ocekdavana mira vlastni iniciativy,
povinnost dodavat ci zpracovavat informace mnohdy odpada zcela;
o ruzné pracovni styly ukazujici se cdstecné ve strategii reseni problemii, v zachdzeni
s Casem ¢i ve vedeni jednani se musi nejprve projevit, a pak teprve postupné
sjednocovat.*
Soucasti této diplomové prace je $etfeni mezi absolventy SKODA Trainee programu
v souvislosti s rozvijejici se disciplinou interkulturnim managementem a zhodnoceni moznosti
posileni Trainee programu ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. v poskytovani kompetenci
mezinarodnich manazera témto absolventim. Je dilezité podotknout, ze ne vSichni trainees se
budou v budoucnu pohybovat na manazerské pozici, presto vsak je zcela jisté mozné, Ze budou
pracovat v ramci kulturné rtiznorodého pracovniho kolektivu, a tudiz by nabyté interkulturni
kompetence  byly vzhledem k nutné interakci na  pracovisti  vyuzitelné
i v t&chto piipadech. Ukoly managementu, interkulturni kompetence a role mezinarodnich

manazeru jsou diskutovany v nasledujicich podkapitolach.

1.2.1 Role managementu

Kulturni slozeni pracovnich skupin a tymi ovliviiuje dle Thomase (2008, s.178) zpiisob
prace této rtznorodé skupiny v zisad¢ tfemi typy mechanismi, které se vSak navzajem
ovliviuji: >

o Kulturni normy: orientace konkrétnich kultur zastoupenych ve skupiné na fungovani
skupiny,

e Kulturni riznorodost: pocet riiznych kultur zastoupenych ve skupiné;

e  Relativni kulturni vzdalenost: mira, do jaké jsou clenové skupiny kulturné odlisni od
sebe navzdjem.*

Mezi organizaci poskytované klicové faktory ovliviiujici efektivitu prace multikulturni
pracovni skupiny ¢i tymu je zafazena samoziejme také podpora managementu. Vyzvou pro né
je dle Thomase (2008) snaha o vytéZeni pozitivnich aspektid z homogenity a rtiznorodosti,
zaroven vsak usilovani o potlaceni z toho plynoucich negativ. K efektivnimu zvladnuti této
vyzvy doporucuje autor zamefit se zejména na Ctyii oblasti, které jsou v tomto piipadé klicové.

Zdiraznuje vsak, Ze v ramci nich neexistuje jednotny postup, doporucenti, a je tedy nutné vybrat

3“Cultural norms: the orientations of the specific cultures represented in the group toward the functioning of the
group; Cultural diversity: the number of different cultures represented in the group; Relative curtural distance:
the extent to which group members are culturally different to each other.”
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vzdy
oblasti:

1.2.2

optimalni variantu na miru dané kulturné riznorodé¢ skuping. Jednd se

Ukol a struktura pracovni skupiny (Work group task and structure) - napf. kreativni
ukoly jsou vice nachylné k projeviim kulturnich neshod, zatimco zpravidla siln¢ rutinni
ukoly, kde je vyzadovano ptesné provedeni, vyzaduji od vSech piisnou kooperaci a na
vytvareni neshod a nedorozuméni neni takovy prostor; dalezitou roli managementu v
tomto piipadé je tedy zajistit soulad mezi kolem a skupinou, kterd jej ma fesit.

Siroka hodnotici kritéria (Broad evaluation criteria) - multikulturnim tymém
a pracovnim skupinam trva zpravidla delsi dobu ziskat potfebné sladéni a tato pocatecni
faze jim trva déle, nez t€ém homogennim; je proto vhodné, aby management zavedl
hodnotici kritéria neposuzujici pouze dokonceni daného tkolu.

Pozadavky na slozeni a ukol (Composition and task requirements) - kulturné riznorodé
skupiny pottebuji v tomto smyslu vice nez homogenni, aby kazdy jednotlivy clen mél
dostate¢né schopnosti, dovednosti a pottebné znalosti ke splnéni skupinového tikolu; to
muze napf. znamenat i pozadavek na kulturni znalosti, vysloveni urcitych implicitnich
kulturnich principl, jejichz znalost je potiebna
ke splnéni ukolu, a pokud nebude (tzv. Tacit knowledge) pfedana jako informace,
neumoziuje pracovni skuping ¢i tymu pracovat v takové efektivité.

Spole¢ny zdmér (Common purpose) - védomi spole¢né prace na konkrétnim ukolu je
dalezité pro jakoukoli pracovni skupinu ¢i tym, v multikulturnim prostiedi se vSak stava
naprosto klicové a managementu napomaha k tomu, aby byly jednotlivé rozdily ve

skupiné sndze pfekonavany.

Interkulturni kompetence a koncept mezinarodniho manazera

Pojem interkulturni kompetence souvisi s interkulturni psychologii. Autorky

Morgensternova a Sulova (2007) uvadgji jako zasadni piedpoklad pro Uspé&snost v dne$nim

svété tzv. interkulturni senzitivitu. Jedna o souhrnny nazev pro interkulturni kompetence, které

pomahaji (Morgensternovéa a Sulova, 2007, s.9) ,,...prosadit se v dnesni kulturné riznorodé

spolecnosti*. Interkulturni kompetence v jejich publikaci sestavaji ze tii hlavnich oblasti:

l.
2.
3.

Kognitivni — porozuméni vlastni osobé 1 druhému ¢lovéku;
Afektivni — souvisi s adaptabilitou;

Behavioralni — tvoii praktickou, nejlépe pozorovatelnou a zaroven nejlépe ovlivnitelnou

oblast; zplisob, jak se v dané situaci jedinec zachova.
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Pricha (2010, s.46) uvadi: ,,Interkulturni kompetence je zpusobilost jedince realizovat
s wvyuzitim  osvojenych  zmalosti o  specificnostech  narodnich/etnickych  kultur
a prislusnych dovednosti efektivni komunikaci a spolupraci s prislusniky jinych kultur.
Zakladem interkulturni kompetence je jazykova vybavenost a respektovani kulturnich
specificnosti partnerii.*

Kompetence lze podle Dubois (1998 cit. podle SOKOL. Aneta ed., 2015, 5.57) definovat
jako® ,....tyto charakteristiky cloveka: znalosti, dovednosti, mysleni, vzorce mysleni a podobné,
ktere, at jsou uzity jednotliveé nebo v ruznych kombinacich, vedou k uspésnému fungovani celé
organizace.*

Autofi Horvathova, Blaha, Copikova (2016, s.167) shrnuji: ,, Vytvdreni riznorodych
tymit, kombinace rozdilnych pristupii a zpiisobii FeSeni a respektovani osobni i kulturni diverzity
zvySuje uspésnost pracovniho vykonu nejen jednotlivych tymu, ale celé organizace. Aby vsak
byly uspésné vyuzity vSechny prinosy diverzity managementu, musi si vedouci pracovnici osvojit
novy styl prace, ktery bude respektovat individualni odlisnosti jednotlivych pracovnikii.”

V interkulturni kompetenci spatfuji autofi Novy a Schroll-Machl (2007, s. 34) kli¢ ke
vzdélavani tzv. mezinarodnich manaZerQ. ,,Interkulturni kompetence je jednou z dilezitych
stranek kompetence mezindrodnich manazeru nebo pracovnikii, kteri se ve své prdci setkavaji
¢i primo spolupracuji s prislusniky cizich kultur. Predstavuje schopnost vstupovat
do interkulturnich ¢i primo multikulturnich socialnich situaci, schopnost pochopit je ve vSech
existujicich kulturnich dimenzich, schopnost primérené je zvladat a v jejich kontextu uspésné
resit vecné ukoly.*

Této schopnosti, jak jsme jiz uvedli vyse, jsou lidé schopni se naucit. Miize tomu tak
byt bud’ z vlastniho z4jmu prostfednictvim setkavani se s lidmi z odlisného kulturniho prostiedi,
nebo se muize jednat o zdmérné vedeny a probihajici proces fizeny vzdélavacim
programem. Spong a Kamau shrnuji pfirozeny proces adaptace (2012)7: .,V nové kultuie jsou
lide vice nez obvykle ostraZiti k neverbalnim gestiim svym i cizim. Velmi se kontroluji. Skrze
kazdodenni interakce kontroluji své deficity ve znalosti kultury prostrednictvim nonverbalnich

norem chovani. Tuto znalostni zakladnu vyuzivaji v komunikaci s mistnimi, aktualizuji své

6« .are those human characteristics: knowledge, skills, mindsets, thought patterns, and a like, that when used

whether singularly or in various combinations, result in succesful performance of the whole organization.”

7 “People in a new culture are more alert than usual about their own and others' nonverbal behaviour. They
engage in high levels of self monitoring. Through everyday social interactions, they audit cultural knowledge
deficits relevant to nonverbal behaviour norms. They use this knowledge base in their interactions with locals,
updating their nonverbal behaviour in ways that maximise rewards and minimise penalties for breaking local
cultural norms.”
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nonverbalni chovani zpiisobem, ktery maximalizuje odmeény a minimalizuje tresty za poruseni
mistnich norem.”

Dle autorit Nového a Schroll-Machl (2007, s.34) obdobné jako v procesu jiného
socialniho uceni probiha porozuméni odlisSnému kulturnimu systému v n¢kolika fazich. Jedna
se o faze:

,»1. poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickem a systéemovém rozmeru,

2. poznani a pochopeni jejich kulturnich standardii (socialnich hodnot, norem
a vzorcii jednani),

3. zvladnuti existence dvou ruznych kulturnich vlivii v jedné osobé a ve vazbé
na reprezentanta druhé kultury,

4. zobecnéni a vytvoreni ucinného repertoaru taktik a strategii pro poznani,
pochopeni a komunikaci s dalsimi cizimi kulturami.*

Zpisob, jak se naucit porozumét odliSnému kulturnimu ramci, nabizi také napf.
G. J. Hofstede a kol. (2002). Jedna se soubor cviceni, navodu, prikladt multikulturnich setkani,
pfi nichz dochazi fizené pod vedenim k nabyti znalosti pramenici ze setkéni
s odliSnym.

Trénink v interkulturnich kompetencich Ize dle Nového a Schroll-Machl (2007)
rozdélovat podle cili na nasledujici oblasti:

e pfiprava pro interkulturni spolupréci zaloZena na zprostfedkovani informaci;
e kulturné orientovana ptiprava;

e trénink orientovany na interakci a komunikaci;

e trénink tymové spoluprace;

e  kulturni asimilator.

Autoii Hofstede, Hofstede a Pedersen (2002) hovoii zejména v souvislosti se vztahy na
pracoviSti a ve skupindch, Ze v procesu dorozuméni a schopnosti efektivni komunikace
a predchédzeni nékdy velmi zavaznym nedorozuménim s ¢lovékem odlisného kulturniho zazemi
je nutné v chronologickém potadi vzdy nésledovat tyto tii kroky:

e vytvofit povédomi (Awareness);
e umoznit nabyti znalosti (Knowledge);

e ziskdni dovednosti (Skills).
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Ukol vytvofeni povédomi popisuji autofi takto8: , Uvédomte své zaméstnance, Ze se
od mnoha cizinci li§i svym socidlnim chovanim a pfedpoklady. Pomozte jim ucit se znat jejich
odliSnosti od lidi z raznych ¢asti svéta. Naucte je dovednosti potiebné k efektivni komunikaci
s témito raznymi cizinci.” Tento ukol je pak zodpoveédnosti managementu.

Lidé, kteti tuto kulturni kompetenci ovladaji a jejichz jedndni v mezikulturni
komunikaci pfinasi uspéch, se stavaji zddanymi a vyhledavanymi odborniky. Néktefi autofi
vnimaji potfebu takto vzdélanych lidi nejen na poli mezinarodniho obchodu, ale pausalizuji
potiebu zvladnuti tzv. metaznalosti na bézného ¢lovéka. Dle Rolného a Laciny (2008, s. 93) se
jedna o ,,...osvojeni si a rozvinuti schopnosti komunikovat s prislusniky odlisnych kultur bez
zkreslovani predavanych informaci. Jde o to, ziskat urcité penzum tzv. metaznalosti, které
presahuji nas kulturni ramec. Cilovym stavem by mélo byt ziskani schopnosti pristupovat
k mnoha kulturam najednou, pohybovat se z jedné kultury do druhé bez ztraty osobni kulturni
integrity.

Se ziskavanim kulturnich kompetenci souvisi také pojem kulturni $ok. Jak uvadi Strach
(2009, s.100), jde o ,,...stav dezorientace a strachu plynouciho z absence védomosti
o tom, jak se chovat v neznamém kulturnim prostiedi.*“ Stav kulturniho Soku je soucasné
procesem o cCtyfech fazich. Pokud se jedinci uspé€Sné podafi projit vSemi fazemi,
v zavéreCném stadiu si osvojuje noveé kulturni prostiedi, stava se tzv. bikulturnim jedincem,
dosahuje stavu urc¢itého kulturniho mistrovstvi.

Pred ukonenim této podkapitoly pokladdm za nutné zminit jesté souvisejici pojem
kulturni inteligence, v angli¢tin€ Cultural intelligence. Earley a Mosakowski (2004) ji definuji
jako® ,....schopnost cizince interpretovat néci nezndmd a nejednoznacnd gesta zpiisobem, jako

by to udelali krajané.* Tuto schopnost oznacuji za zdanlivé ptirozenou.

8 “Make your personnel aware that they differfrom many foreigners in their social behaviour and assumptions.
Help them learn to know their differences from people various parts of the world. Teach them the skills needed to
communicate effectively these various foreigners.”

% “.. an outsider’s seemingly natural ability to interpret someone’s unfamiliar and ambiguous gestures the way

that person’s compatriots would.”
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1.3 Predstaveni konceptu trainee programi

Slovnik Collins dictionary (COLLINS, 2022) definuje, ze'? ,....trainee je osoba, kterd
Jje zaméstnana na nizsi pozici na konkrétnim pracovnim misté za ucelem ziskani dovednosti
potiebnych pro jeji vvkonavani.“

Trainee program je popisovan dle serveru Studentmag a Jobs.cz (Czech Net Media,
2022 a LMC, 1996-2022) jako program urceny absolventim vysokych Skol, ktefi doposud
nemaji zcela jistotu v tom, jakym smérem by se méla ubirat jejich vznikajici kariéra,
a zéaroven se cht¢ji nadale vzdélavat. Pro ty, ktefi si nejsou jisti, zda presné védi, jaké jsou
moznosti v portfoliu pracovnich pozic, které jejich vzdélani ¢i zajmy nabizeji. Jedna se
o nékolikamési¢ni placeny pracovni pomér, zpravidla v nadnéarodni firmé, pti kterém si
vyzkousi praci na nékolika riznych pozicich v podniku. M4 tedy moznost provéfit, kde by
patrné byli nejvice spokojeni a efektivné mohli pfispét k fungovani podniku. Mezi dalSimi
vyhodami je pak dle serveru nabizejiciho pracovni pozice (Monster, 2022) jmenovan fakt, ze
se diky vyzkouseni n¢kolika pracovnich pozic mtze odhalit urcity skryty talent, ktery by pii
pfimém vybéru pracovni pozice mohl zlistat nepovSimnuty. Samotni trainees komentuji tuto
pileZitost nasledovné (OSKODA AUTO as., 2022e): ,,Petr: ,Existuji v podstaté dva piistupy
k rotacim. Prvnim je nalézt to, co mé bude bavit — takovy svij sweet spot, a tam se realizovat.
Druhym jsou relevantni rotace vzhledem k mému zaméreni a cilové pozici, pokud uz vim, co
chci délat. Skodovka vychézi hodné vstiic v obojim a to je podle mé dobie. Ohromnou vyhodou
je také urcity nadhled, ktery tim  ziskate, a  schopnost podivat se
na problém z nékolika stran.* Silvester: ,Ano, roticie pomézu poodhalit pracovnii ndpli
mnohych pozicii a oddeleni a prinosom su taktiez osobné kontakty po celej firme ‘.*

Pro firmy dle serveru Studentmag (Czech Net Media, 2022) ptedstavuje program
trainees pomérné znacnou investici. Pfestoze na tyto pozice prochdzeji ptisnym vybeérovym
fizenim, nejsou to jeste zcela samostatni pracovnici a podniku z nich vétSinou neplyne okamzita
vyhoda. Podnik tudiz v podstaté automaticky pocita s tim, Zze po tom, co se pro trainees nalezne
jejich idedlni zatazeni v pracovnim kolektivu, obdrzi nasledn€ po vyprSeni doby trvani trainee
programu od podniku nabidku trvalého pracovniho poméru.

V Ceské republice je mozné absolvovat trainee program hned v nékolika podnicich

napti¢ spektrem pracovniho trhu. Mezi nimi jsou dle serveru Studentmag (Czech Net Media,

10 A trainee is someone who is employed at a low level in a particular job in order to learn the skills needed for

that job.”
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2022) napf. SKODA AUTO a.s., IBM, Volksbank, Vodafone, Ceské spofitelna, CEZ, Mafra
a Tesco Stores.

Po pfijeti jsou dle uvedeného zdroje absolventi pfifazovani k praci s mensi
zodpoveédnosti, zaroven maji vSak k dispozici mentora a jsou soustavné vzdélavani. Soucasti
trainee programu pak byva i zahrani¢ni stdz. Studentmag (Czech Net Media, 2022) uvadi:
wnad nejatraktivnéjsim prvkem z pohledu traineeho je povinnost absolvovani zahranicni staze
v nasich zahranicnich zavodech nebo u koncernovych partneru Volkswagen, kde diky této stazi
ziskavaji zkusenost s praci v mezinarodnim prostiedi.*

V ¢asopise Ekonom shrnuje Poldkova (2006), Ze cilem a vysledkem trainee programu
vzdy neni jen vychova adepta na manazerské pozice, ale také piiprava specialisty v uréitém

oboru. Oba povedou kratkodobé ¢i dlouhodobé tymové projekty.

1.4 Metody vyzkumu pouzité v analytické ¢asti prace

V analytické ¢asti se prace vzhledem ke své povaze opird predev§im o dotaznikové
Setfeni mezi absolventy SKODA Trainee programu. Podkladem pro navrhovou &ast jsou také
uvedené dopliujici analyzy prosttedi a analyzy silového pole. Softwarovou ptilohou prace je
téZ jednoducha interaktivni analyza silového pole (Pfiloha Q), kterd umoZinuje zainteresovanym
osobam na zaklad¢ vlastni rozvahy zménit vahy, ptidat ¢i odebrat jednotlivé argumenty, a slouzi

tak jako jednoduchy model dalSiho zvaZzovani.

1.4.1 Dotaznikové Setfeni
Za hlavni vyzkumnou metodu bylo pro tuto diplomovou praci zvoleno dotaznikové
Setfeni s otevienymi otazkami. Tato forma dotazniku nahrazuje v tomto piipad¢ osobni setkani
s trainees a vedeni rozhovori, které nebylo mozné v dobé vzniku diplomové prace uskutecnit.
Pii tvorb€ dotazniku byly dodrzovany zasady uvadéné v souvisejici literatute,

Gilham (2000) a Dorney a Taguchi (2010).

1.4.2 Dopliujici analyzy

Jako dopliujici byly pro potieby této diplomové prace vybrany analyzy prostiedi
a analyzy silového pole. Je uvedeno nékolik analyz postupujicich od vSeobecnych otazek
tykajicich se vyhod a nevyhod aplikace interkulturniho managementu v podnicich, kde dochéazi
ke kontaktim rGznych kultur, dale role mezinarodniho (interkulturniho, cross-cultural ...)
manazera v ramci HR managementu a zavedeni aktivit k ziskdvani kompetenci mezinarodniho
manazera Vv ramci trainee programi. Vysledky analyzy budou déle rozvijeny

v navrhové casti, kde budou sledovany moznosti posileni principi interkulturniho
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managementu v Trainee programu SKODA AUTO a.s. Umozni se vyvarovat a piipadné
minimalizovat vliv negativnich stranek a pfitom vyuzit piinosi za pomoci identifikovanych
pozitivnich stranek.

Prvni metodou je analyza prostedi. Druhou metodou je analyza silového pole. Autorem
této metody je Kurt Lewin. Jak uvadi server ScienceDirect (Elsevier, 2022), jedn4 se!! ..o
nastroj, ktery nabizi pohled na sily ¢i procesy, které piisobi pri snaze o provedeni zmény v

organizaci.*

11> tool that provides a perspective on the forces at work when trying to make changes in organizations.”
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2 ANALYZA SOUCASNEHO SKODA TRAINEE
PROGRAMU Z POHLEDU INTERKULTURNIHO
MANAGEMENTU

V této kapitole se diplomovad prace zabyva specifickym pojetim interkulturniho
managementu ve spoleénosti SKODA AUTO a.s., ktery, jak jiz bylo feéeno, nejen zde tzce
souvisi s managementem diverzity. Dale kapitola predstavuje také konkrétni SKODA Trainee
program a jeho souvislost s interkulturnim managementem.

Hlavni ¢asti analytické ¢asti diplomové prace je pak dotaznikové Setfeni mezi trainees
spole¢nosti SKODA AUTO a.s., ktefi pfislibili u¢ast na vyzkumu. Z diivodu pandemie

covid-19 se veskeré kontakty musely omezit na e-mailovou komunikaci ¢i videohovor.

2.1 Pojeti diverzity ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

Diverzita se ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. (OSKODA AUTO a.s., 2022c) stala
jednim z klicovych témat poslednich let. Mezi aspekty, kterych se diverzita tyka, je nejcastéji
zahrnovan etnicky ptvod, pohlavi, svétonazor, nabozenstvi, socidlni zdzemi ¢i sexualni
orientace a v€k. Témito aspekty je definovana lidska bytost. Jeji spravné fizeni a plné rozvinuti
jejiho potencidlu je vnimano v dnesni dobé¢ jako jeden z kli¢ udrzeni konkurenceschopnosti.

V roce 2019 podepsali zastupci SKODA AUTO a.s. eskou ,,Chartu diverzity. Tato
charta navazuje na Evropskou chartu diverzity, ktera je aplikovana ve 26 zemich svéta. Cilem
je (OSKODA AUTO as.,2022c) ,,..propagovat a podporovat management diverzity
v mezinarodnich a stredné velkych spolecnostech i v neziskovych organizacich.” Jedna se
o aktivni podporu tolerance, rovné pfileZitosti a kulturni rozmanitosti. ,,Aby zdiiraznila sviij
zavazek k diverzité a inkluzi, pripojila se automobilka neddvno k Pride Business foru a stala se
partnerem konference Evropského dne diverzity v Poslanecké snémovné CR.*

Strategie diverzity je ve spolecnosti zaloZena na péti pilifich. Jednim z nich je
(OSKODA AUTO a.s., 2022¢) ,,...internacionalizace vedeni a tymii. Jako globdlné piisobict
spolecnost v dynamickém podnikatelskéem prostiedi potiebuje automobilka presné rozumeét
riiznym potirebam zdkaznikii na ruznych trzich, aby ziistala dlouhodobé konkurenceschopna.

S internacionalizaci uzce souvisi pravé interkulturni management. V roce 2020 uvedla
spoleénost ve Vyroéni zpravé diverzity (OSKODA AUTO a.s., 2020), Ze trainees se v ramci
svého ro¢niho programu zucastni také nejméné jednoho sttednédobého zahrani¢niho vyjezdu,
na ktery jsou v ramci tohoto programu intenzivné pfipravovani, a to jak online, tak prezencni

formou. Ziskavaji informace o kultufe nejen hostitelské zemé, do které se vydavaji, ale tyto

27


https://www.skoda-auto.cz/novinky/novinky-detail/2021-05-24-skoda-auto-se-rozsahle-angazuje-v-oblasti-diverzity-a-inkluzi-v-kazdodennim-zivote-i-na-pracovisti
https://www.skoda-auto.cz/novinky/novinky-detail/2021-05-24-skoda-auto-se-rozsahle-angazuje-v-oblasti-diverzity-a-inkluzi-v-kazdodennim-zivote-i-na-pracovisti
https://www.skoda-auto.cz/novinky/novinky-detail/2021-05-24-skoda-auto-se-rozsahle-angazuje-v-oblasti-diverzity-a-inkluzi-v-kazdodennim-zivote-i-na-pracovisti

informace obdrzi také o dalSich zemich. Snahou je vysvétlit kulturni rozdily, zlepsit
komunika¢ni dovednosti, a tim ptedejit moznostem vzniku konfliktu. Jedna se o jednodenni

kurzy se zaméfenim na kultury zemi, jako je Némecko, Indie a Cina.

2.2 Trainee program ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Specificky trainee program SKODA AUTO a.s. v Ceské republice, oficidlnim nazvem
SKODA Trainee program, je piipraven pro absolventy vysokych kol do dvou let

po absolvovani statnich zaveére¢nych zkousek a je na dobu jednoho roku.

2.2.1 Podoba SKODA Trainee programu a p¥ijimaci Fizeni

Kontakty na jednotlivé trainees za ucelem dotaznikového Setfeni a detaily ohledné
programu byly konzultovany s koordinatorkou programu. Ta popisuje (OSKODA AUTO a.s.,
20221): ,,Program ma dvé vétve. Business Trainee program — Skvéla volba pro ty, kdo studovali
ekonomicky ¢i byznysové zamérené vysoké Skoly. Nahlédnete do oddéleni marketingu, HR,
strategie, nakupu nebo treba aftersales. Povedou vas zkuseni mentori. ,Ocenujeme mimo jiné
dobré komunikacni schopnosti, tymového ducha i schopnost prosadit se — ale vzdy s pokorou, *
Fikda vedouci programu Bétka Budinskd. Tech Trainee program — Je urceny absolventiim
technicky zamérenych vysokych Skol. Stanete se soucdsti tymii, které rozvijeji vyvoj, kvalitu
i vyrobu, a budete pracovat pod vedenim Spickovych odbornikii. Treba na projektech, které se
vénuji elektromobilité. Pravé v té vidi SKODA AUTO budoucnost automobilového priimyslu.
,Skvélé komunikacni schopnosti nehraji u technicky zamérenych trainees az takovou roli, pri
prijimacim Fizeni spis hodnotime zdjem o obor, odbornost a chut’ pracovat ve skupiné “.“

Zda bude uchaze¢ vybran do trainee programu, zjisti aZ po pfijimacim fizeni, které ma
né&kolik fazi (OSKODA AUTO a.s., 2022g). Zah4jeno je odesldnim Zivotopisu. Téch ptichazi
do firmy zna¢né mnozstvi. Ti, jejichZ profil odpovida pozadavklim spole¢nosti, jsou pozvani
k osobnim pohovoriim a absolvuji jazykovy test z angli¢tiny. Usp&$ni uchazeéi, ktefi projdou
touto fazi ovéteni, jsou jest€¢ pozvani do Assessment Centra, kde se na zakladé riiznych
modelovych situaci provetuje schopnost absolventa jednat samostatné, ale také spolupracovat
v tymu, a dulezité také je, jak je uchaze¢ schopen vysledek své prace prezentovat. Poté se jiz
rozhoduje o finalnim pfijeti &i nepfijeti uchazee. Participace ve SKODA Trainee programu je

zaméstnanecky pomér na plny uvazek a aktualni pocet ptijimanych trainees je 30 lidi.

2.2.2 Proces nastupu do SKODA Trainee programu
Vybrané uchazece nasledné ¢eka tzv. Onboarding. S onboardingem souvisi taktéz

program Jump-in. Jedna se o (©SKODA AUTO as., 2022d) ,..projekt zacileny
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na zahranicni zaméstnance, ktery by jim pomohl lépe se naladit na ceské pracovni prostiedi
a navazovat znamosti s ostatnimi cizinci a stejné tak s ceskymi spolupracovniky.© Proces
zahrnuje (OSKODA AUTO a.s., 2022g) ptidéleni osobniho buddyho (piitele, ktery se pro prvni
tydny stava privodcem nového zaméstnance) a déale pokraduje seznamovanim
s ostatnimi trainees, s nimiz se bude nadale béhem nasledujiciho roku setkavat, at’ uz pfi feseni
pracovnich tkoll, nebo pfi organizovanych akcich, které maji za cil zajistit potfebné penzum
znalosti k uspéSnému zvladnuti Zivota v ramci ¢eské kultury.

Mezi prvni zkuSenosti v novém prostiedi patii také navstéva samotného
automobilového zdvodu, pti némz se pfijati uchazeci ptimo na misté¢ seznami s jednotlivymi
oddé¢lenimi. Nasledné odjedou na spolecny pobyt, jehoz cilem je seznameni jednotlivych
uchazecli v nezndmém prosttedi, v némz se lépe navazuji nové vztahy a vznikaji ptatelstvi,
protoze se jedna o urcité piekroceni vztahu béhem pracovni doby a po ni.

O SKODA Trainee program maji zajem téz absolventi §kol mimo Ceskou republiku,
dulezitou soucasti ptipravy na budouci zaclenéni do pracovniho procesu je tedy sezndmeni se s
kulturou jak podnikovou, tak vSeobecné ¢eskou, a tedy zaclenéni se do bézného procesu jak v
zaméstnani, tak ve volném ¢ase. K tomu slouzi pravidelng aktualizovana brozura Casto kladené
otazky (FAQ), kterou maji trainees neustale k dispozici. Dliraz je u nastupujicich trainees kladen
na ob¢ dvé oblasti — jak na proces seznameni se s hlavnimi oddélenimi spolecnosti, tak rozvoj
vzajemnych vztahi ve skuping, pfestoze ndsledné¢ mnoho z nich nebude v pracovni dobé
pfichazet s ostatnimi trainees do kontaktu.

Také tento proces poznavani jinych lidi, jejich kultury, je vniman jako dtlezita soucast
utvafeni osobnosti kazdého jednotlivého trainee. Proto jsou po celou dobu trvani trainee
programu zahrnuty také riizné aktivity konané mimo pracovni dobu. V prvnich dnech jsou tyto
aktivity vysoce koncentrované, konaji se kazd¢ odpoledne pod ndzvem Trainee afternoon.

Také SKODA Trainee program byl ovlivnén pandemii covid-19. (GSKODA AUTO
a.s., 2022e) Aby mohl alespoii ¢astecné naplnovat ptivodni zadmér, mohli trainees néktera
oddé€leni v obdobi pandemie navstivit alesponl virtudln€. Jednalo se tak naptiklad o virtualni
prohlidku marketingovych oddéleni, napt. oddéleni produktovych inovaci a exteriérovy design.

Pro potieby prvni orientace je také vydana vnitropodnikova ptiruc¢ka pro nastupujici
zaméstnance, v kratkosti zminéna vyse. Cely jeji nazev zni Jump-in start guide, FAQ for
Foreign Nationals (SKODA SIMPLY CLEVER). Z dvodu epidemie covid-19 byla pii
zpracovavani této prace k dispozici pouze jako pdf soubor zaslany v ramci e-mailové
komunikace s Alzbétou Budinskou (tehdejsi koordinatorka trainee programu). Na 41 stranach

uvadi dokument vSechny informace, které povazuje za zakladni potfebné pro co nejhladsi
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nastup a zaclenéni se do kolektivu. Jedna se napt. o informace o pribéhu celého programu
Jump-in, vizové politice, moznostech stravovani a ubytovani a zaméstnaneckych benefitech.
Dokument je v angli¢tiné a zahrnuje mezi informace, které by mél nové nastupujici
bezprostiedné obdrzet, také kapitoly s nazvy Know Czechs (Poznej Cechy), Cultural Difference
(Kulturni rozdily), Events (Udalosti) - shrnuje informace o udalostech konanych
v ramci onboardingu, a Intercultural Workshops (Mezikulturni workshopy).

Prvni dvé vyse zminované kratké kapitoly ve svém obsahu ponckud splyvaji. Soucasti
téchto kapitol jsou upozornéni na standardy chovani, které jsou ocekavany v béznych situacich,
se kterymi se trainee pravdépodobné setkd, a doporucuje v nich se ptizpasobit. Jedna se o
situace, jako jsou napf. pravidla chovani v MHD, zplsoby zdraveni, dale informace o
nabozenstvi a vét§inovém smyslu pro humor. Také se zde hovoii o pracovnich zvycich Cechd,
struktufe  spoleCnosti a  obvyklém  zplsobu pracovni komunikace  zasilané
e-mailem namisto osobnich rozhovorda.

Kapitola Intercultural Workshops je uvozena vyzvou (SKODA SIMPLY CLEVER)'"?
WZjisti vic o kulturnich rozdilech a firemni kulture SKODA.“ Smyslem tohoto programu, ktery
se, pokud je to moZné, kona dvakrat ro¢né, je pak dle ptirucky setkani a pouceni, pii némsz '3
...mezindrodni i cesti zaméstnanci, kteri jsou ve SKODA néjakou dobu, se podéli o své
zkuSenosti a vysvetli kulturni odlisnosti a jak predejit nedorozumeénim kviili kulturnim bariéram

a take strategie, jak se vyporadat s kulturnim sokem.*

2.2.3 Vyjadreni trainees

Do online prostfedi se v dobé pandemie covid-19 piesunul také Mezinarodni vecer.
Alvaro Planes Rodriguez, trainee, ktery ma Mezinarodni vecery na starosti, poznamenava:
,Obvykle zveme zahranicni zaméstnance SKODA AUTO, kteii nam predstavuji svou zemi
z kulturniho hlediska. Hovori napriklad o svych tradicich nebo o jidle. Diky charakteru této
akce jsme se nemuseli jejiho poradani vzdat a Mezindarodni vecery tak pravidelné probihaji
i nadale, byt ve virtualni podobé “.*

Kli¢ovou souc¢asti SKODA Trainee programu je tedy fakt, Ze se jedna o mezinarodni
trainee program. Pravideln€ jsou v ném uspésni také Cesti GiCastnici, rozhodné vSak netvofii
vétSinu. Trainees se tedy setkavaji s lidmi pochazejicimi z riznych kultur jiz na pracovisti

v mateiském zavodé SKODA AUTO a.s. O dobrém kolektivu a jeho vyznamu hovoii jeden

1221 earn more about cultural differences and the SKODA corporate culture.”

13 internationals as well as Czech employees that have been in SKODA for a while will share their experience
and explain cultural differences and how you could avoid misunderstandings due to cultural barriers as well as
strategies how to deal with culture shock.”
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z absolventli programu v rozhovoru nasledovné¢ (ECONOMIA): ,,Ja si obrovsky cenim trainee
komunity slozené z uzasnych lidi, kterd je schopna mé kazdy den inspirovat a dodavat energii.
Na druhém miste jsou to potom vSechny zkuSenosti, véedomosti a prileZitosti, které s Trainee
programem souviseji.* Nadto je soucasti trainee programu v tomto podniku také vyjezd do

zahrani¢i na dobu az tfi mésicu.

2.3 Dotaznikové Setieni

Dotaznik obdrzeli zajemci o Ucast na Setfeni prostfednictvim e-mailovych adres
ziskanych od koordinatorky SKODA Trainee programu. Z celkového poétu 12 oslovenych
trainees se se zajmem o UCast ozvalo zpét sedm lidi. Dotaznik byl rozeslan vSem zajemcim.
Jeden z respondentll mél problém s tim, Zze mu automaticky byla tfidéna posta do skupiny se
spamem, z toho diivodu byla nereagujicim respondentiim zaslana vyzva k vyplnéni dotaznikti
opakovang, aby se zvysila Sance na jejich pozitivni reakci. Piesto bylo pro vyhodnoceni
obdrzZeno nakonec pét vyplnénych dotaznik.

V pfilohach této prace je dotaznik uveden jak v ceské jazykové podobé, tak

v angli¢tin€ (Pfiloha B a C). Zajemctim byly zasilany ob¢ verze.

2.3.1 Podoba dotazniku pro trainees SKODA AUTO a.s.

Dotaznik sestavd ze dvou okruhii, celkem obsahuje 31 otdzek. Prvni okruh se tyka
vSeobecnych dotazli ohledné prace jedince v riiznorodém kolektivu, druhd ¢ast se pak zamétuje
na vliv trainee programu SKODA AUTO as. na vnimani multikulturality
a schopnosti piisobit v kulturné riznorodém kolektivu.

Jednotlivé otazky jsou obsahove inspirovany a vychazeji z publikaci Horvathové, Blahy
a Copikové (2016) a Stracha (2009) a jsou doplnény vlastnimi otdzkami autorky diplomové
prace.

V¢étSina otazek ma otevienou podobu, piipadné je ptfidana Zadost, aby byly odpovédi
rozvedeny, vysvétleny, terminy definovany apod. Nékteré otazky jsou pojaty tak, Ze je na né
mozno odpoveédét opravdu velmi obsdhle. Je to z toho divodu, aby bylo mozno ziskat co
nejpodrobnéjsi pohled na problematiku a ndzor jednotlivych respondenti. Aby se pro né
dotaznikové Setfeni nestalo neimérné zatéZujici, je v ivodni ¢asti pfidana poznamka, Ze je

mozné odpovidat na dotazy téz ve stru¢nych vétach i heslovite.

2.3.2 Postup vyhodnocovani odpovédi
Dle cile a povahy vyzkumu se jedna o Setfeni kvalitativni. Snahou neni pfima

kvantifikace diikkazi o pfitomnosti tréninku interkulturnich kompetenci béhem trvani trainee
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programu za ucelem rozvoje napt. budoucich mezinarodnich manazerti. Cilem je dle povahy
odpovédi a pfi jejich detailnim studiu zjistit ptitomnost jevu, kterou je nasledné¢ mozné popsat
jako teorii. Setkdvame se se dvéma pristupy k roli vyzkumnika. Jeden zastava jeho co nejvyssi
oddalenost od tématu, druhy naopak vyzdvihuje vyhody osobniho sepéti s tématem, napf.
vyzkumy tykajici se nerovnopravného postaveni Zen ve spolecnosti provadéné pravé Zenami
(Denscombe, 2003). V obou ptipadech vyzkumny pracovnik nema kvalitativni data tendenéné
hodnotit, jeho postaveni vzhledem k danému tématu je vSak k diskuzi.

Na kvalitativnim vyzkumu a také vzhledem k oteviené povaze vSech otazek je obtizna
faze hodnoceni. Protoze neni mozné odpovédi predem kddovat, je postupovano v nékolika
fazich, které jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.

Po uplynuti ¢asového obdobi, které respondenti pro vyplnéni dotaznikii méli, bylo na
zaklad¢ peclivého a pozorného studia odpovédi piistoupeno k metodé otevieného kodovani,
v ramci n¢hoz byly jednotlivym odpovédim pridéleny uryvky (kody), které bylo mozné
zaznamenat do tabulky. V dalsi fazi bylo pak pfistoupeno ke kategorizaci té€chto kodu, na jejimz
zaklad¢ bylo mozné utvofit ndsledné prehled o tom, jaky prostor je vénovan zkoumané oblasti
v ramci programu tak, jak jej vnimaji sami absolventi.

V koneéném poctu respondentti, kteti odevzdali vyplnény dotaznik, figuruje pouze
jedna zena. Dotaznik je anonymni, autorce prace jsou jména zndma diky e-mailové komunikaci
s respondenty. V pfilohach jsou tedy vSechny dotazniky uvedené anonymné a pro zachovani
této anonymity jsou vSechna vyjadieni v tabulce shrnujici vysledky dotaznikového Setieni

uvadéna v muzském rode.

2.3.3 Metoda otevireného kdédovani a kategorizace

Faze kodovani a kategorizace dotaznikového prizkumu mezi trainees je shrnuta
v tabulce, kterd je pro sviij rozsah uvedena v ptilohach diplomové prace (Pfiloha D). Pro tyto
ucely bylo znéni jednotlivych otdzek zestruénéno a v tabulce je uveden pouze jejich klicovy
obsah. Pro konkrétni znéni vSech otdzek je moZzné nahlédnout do dotazniku téZ ptipojeného
v ptilohach (Ptiloha B a C), a to jak v Ceské, tak v anglické verzi. VSichni respondenti vyuzili
pouze anglickou verzi.

V prvnim sloupci tabulky je uvedena sekce (4, B) a ¢islo otazky. V nésledujicim sloupci
je pak tedy struc¢né uveden obsah. Aby byl zachovéan ptehledny rozsah tabulky, tak také tam,
kde to neni pisemn¢ uvedeno, pocita obsah otazky s tim, Ze se jedné o zplisob chovéani, jednani
apod. jedince ¢i tymu nebo skupiny kulturné odlisné od druhé. Tieti sloupec s nazvem shoda

uvadi nejcastéjsi obdrzené odpovédi, které Ize povazovat za takové, na nichz by se skupina
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shodla nebo které se ve skupiné objevovaly alespon Castéji. Vyznamné odlisné odpovédi,
paklize néjaké byly, jsou pak uvadeény ve sloupci dodatky.

Na vSechny otazky méli respondenti moznost uvést individualni odpovéd’. Proto bylo
rozhodnuto, Ze pro potfeby této prace budou jednotlivé odpovédi interpretovany
a vyhodnocovany na zaklad¢ porozuméni jejich obsahu autorkou této prace. Tedy tam, kde
jeden z respondentti napt. uvedl decision making process je na zaklad¢ uvazeni takovyto vyraz
chapan jako synonymum vyrazu thoughts v odpovédi jiného respondenta dle kontextu celé
odpovedi. Je jisté, Ze takovy zptisob vyhodnoceni mtize ptinést urcita zkresleni. Tato prace vSak
usiluyje o mapovani moznosti posileni kompetenci —mezindrodnich manazert
a jejich uziti v podnikové praxi, pfi jednani v kulturné diverzitnich skupinach ¢i tymech nebo
na urovni nadfizeny — podfizeny. Je uvazovano, Ze v praxi na rozdil od akademického prostredi
je pak do jist¢ miry dovoleno urcité zkresleni za ucelem proveditelnosti ¢i jednodussiho
prabéhu situaci. Je tedy mozné na zaklade vlastniho pochopeni obsahu jednotlivych odpovédi,
které nasleduje po jejich bedlivém prostudovani, provést ur¢ité zobecnéni kvili ziskani
pfedstavy o mife pfitomnosti kompetenci mezindrodniho manaZzera.

Jak bylo uvedeno, pifeklady jsou dilem autorky diplomové prace, taktéz formulace
jednotlivych vypovédi. Zaroven vSak je zachovana co nejvySSi autenticita vyjadfovani
jednotlivych respondentt.

Nékteré otazky nebyly respondenty pochopeny tak, jaky byl plivodné zdmér autorky.
Odpovédi v tomto piipadé nemaji pro otdzku vypovidajici hodnotu, i pfesto vSak byly

samoziejmé v tabulce zaznamenany.

2.3.4 Shrnuti obsahu dotaznikového Setieni

Jak bylo uvedeno vySe, pro svij rozsah byla tabulka, kde jsou shrnuty jednotlivé
vypovédi respondenttl, prenesena do ptilohové ¢asti diplomové prace.

V této podkapitole bude jeji obsah stru¢né shrnut a pro lepsi pfehlednost budou vybrany
klicové odpovédi. Pro detailni informace a celou podobu jednotlivych odpovédi je doporuceno
bud’ nahlédnout do Pfilohy D, tabulkového shrnuti, ¢i kompletnich odpovédi jednotlivych
trainees, Priloha E — H.

Cast A
Uvodni &ast dotazniku obsahuje 14 otevienych otazek, které se zaméfovaly na kulturu

a praci jedince v multikulturnim kolektivu.
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U otazky ¢.1 (obecna definice kultury) se respondenti Castéji vyjadtili o kultuie
nehmotné. Mezi odpovéd'mi byly nejCastéji zastoupeny: hodnoty; jazyk; zpisob uvazovani;
vira; tradice a ritudly. Néktefi respondenti zafadili také napt. materidlni odkaz; historii.

Otéazka ¢.2 (kulturni diverzita) se v odpovédich shodovala pouze ve vyjadieni, Ze se
jednd o skupinu lidi s odliSnym zpiisobem uvazovani, coz umoziiuje schopnost rizného
nahlizeni na vyfeSeni ukolu. Ostatni odpovédi se tykaly respektovani jinych kultur; produkci
inovaci ¢i zajisténi kontinuity podniku v budoucnosti apod.

U otazky ¢.3 (odlisné zpiisoby chovani ze strany druhych) nékteti respondenti uvedli, ze
je chovani lidi z jiné nez jejich vlastni kulturni oblasti ptekvapilo, nékteré naopak nikoli.
Z ojedinélych odpovédi bylo zaznamenéno napt. odlisSné chapani osobniho volného Casu.

V otdzce ¢4 (problémy v komunikaci) zaznamenal kazdy respondent odliSnou
zkuSenost. Za problematické povazovali rozdily v komunikaci mezi riznymi generacemi ¢i
jazykové bariéry nebo ukonéeni komunikace v ptipad¢ neznalosti odpovédi na danou otazku.
Castgji ale k vyskytim problému v komunikaci nedochézelo nebo pouze z po&atku.

U otazky ¢.5 (nutnost jinak formulovat otazku) se nékde vyskytla potfeba a jinde nikoli.
Dtvodem je vzdy dle respondentl jazykova vybavenost. U nékterého z respondentt je to vzdy
nutné, pokud se nejedna o komunikaéniho partnera ze stejného kulturniho okruhu.

Otézka ¢.6 (pozadavek na zopakovani iikolu) zahrnuje jedinou shodu v tvrzeni, zZe neni
potieba, jestlize oba partnefi hovoii stejnym jazykem. Néktery z respondentt si dle odpovédi
vzdy dopliujicimi otdzkami ovétuje spravnost pochopeni zadani tkolu; neéktery z Gcastnika
zminuje setkani s nejasnym zadanim ukolu.

V otazce ¢.7 (nutnost jinak formulovat pozadavek) jsou ve shod€ ob¢ varianty ano.

Otazka ¢.8 (pozadavek nebyl splnen dle ocekdavani) se vice respondentt shodlo na tom,
zZe se jim takova situace nestala.

Otazka ¢.9 (nékdo byl mym chovanim prekvapen) vykazala jednozna¢nou shodu v tom,
ze chovani respondentl bylo dle vlastniho hodnoceni pro okoli neptekvapivé.

U dotazu ¢.10 (co nejvice omezuje pracovni vykon) zminovali respondenti nejcastéji
jazykové bariéry. Mezi dodatkovymi odpovéd'mi se také vyskytla napt. zastarald hierarchie ¢i
nezkusenost.

U otazky ¢.11 (zadani vkolu kulturné diverzitnimu tymu) byli respondenti odliSnych
nazorit. Nékteti by do jisté miry pfizptsobili zplisob zadavani tkolu slozeni skupiny, jini dle
povahy tkolu apod.

Otazka ¢. 12 (zpétnd vazba-prijimate) vykazala shodu v odpovédich, Ze byla zpétna

v poradku, pokud byla spravedliva nebo se vyskytlo opakované setkani s pozitivni zpétnou
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vazbou, coz bylo respondenty cenéno. K dodatkovym odpovédim pattila odpovéd’, ze by
doty¢ny v piipad¢ negativni zpétné vazby usiloval o moznost vysvétlit sviij uhel pohledu.

U otazky ¢. 13 (zpétna vazba-udélujete) by shodné nékteti postupovali dle zavedenych
zvyklosti spolecnosti, ke vSem stejné. Mezi dodatky se objevili odpovédi, které se tykaji zjiSténi
specifik jednotlivych kultur nebo postup dle zavedené praxe spolecnosti, pokud se ovSem tkol
konkrétni kultury netykal, nesouvisel s ni.

U posledni otazky prvni Casti, ¢. /4 (predchozi zkusenosti s praci v kulturnée diverzitnim
tymu), shodné vice respondentti uvedlo, ze se s ni setkali diky pracovnim zkuSenostem ¢i

Skolnimu projektu.

Cast B

Cast B se zamé&fuje jiz pfimo na ucast ve SKODA Trainee programu a jeho vliv
na vnimani multikulturality na pracovisti a na rozvoj interkulturnich kompetenci. Tato ¢ast je
obsahové delsi, ma 17 otazek.

V otazce ¢.1 (motivace stdt se trainee ve SKODA AUTO a.s.) zaujala respondenty hlavné
moznost uceni se novym vécem a vyzkouSeni riznych pracovnich obort. Mezi jednotlivé
dodatky pak byly zahrnuty odpovédi jako moznost zahrani¢ni rotace, budovani kontaktti apod.

Otazka ¢.2 (multikulturalismus ve SKODA AUTO a.s.; vyznam) byla vyznamna shoda
na odpovédich: sdileni riznych napadi a poznavani zptsobli uvaZzovani i mimo pracovni dobu;
seznameni se s pivodem (geograficky) a virou jednotlivych trainees. Dalsi odpovédi byly napf.
seznameni s lidmi z celého svéta a ziskavani ptatel; moZnost nacerpat zkuSenosti
s jednanim s lidmi — praxe do budouciho pracovniho zafazeni.

U otazky ¢.3 (predchozi zkuSenosti s prezentaci; nutnost komunikovat) se shodli
na odpovédich ano i ne.

Otazka c¢.4 (mista setkani s kulturné odlisnymi lidmi) zminovala pfedev§im odpoledni
spolecné aktivity trainees po pracovni dobé ¢i osobni volny cas.

V otdzce ¢.5 (vwhody prdace kulturné odlisnych tymit a skupin) se odpoveédi shodly
na riiznych pfistupech k vyteseni tikolil a vzristu kreativity. Jednou zminéna byla napft. sdé€leni:
ruzné thly pohledu na problém; rizné napady; rozvoj jazykovych schopnosti.

Otazka ¢.6 (hrozby v prdaci kulturne odlisnych tymi a skupin) nevykazala
v odpovédich Zadnou shodu. V dodatcich bylo zahrnuto mnozstvi odpovédi: neporozuménti;
pokud star$i generace setrvava ve starych poradcich a neumozni rozvoj jinych ptistupl; bézny
komunikac¢ni jazyk organizace by mél byt mezindrodni jazyk, aby bylo vytvofeno skutecné

multikulturni prostiedi — nehled¢ na aktudlni pfitomnost cizincli; nékdy zabere mnoho casu
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porozumét uvazovani jednotlivych ¢lend tymu; riizné chapani zdvaznosti ¢asového rozvrhu
jednotlivymi ¢leny tymu (napt. deadline).

Otéazka ¢. 7 (ditvody zapojeni se do prace takového tymu) taktéz neméla zadnou shodu
v odpovédi respondenti. Mezi odpovéd'mi bylo zahrnuto: multinarodni skupina sndze piijima
cizince; rozmanita spolecnost je povazovana za prirozenou; nikdy jsem si takovou skupinu sam
nevybral, ale pokazdé se v ni ocitl.

Otéazka ¢.§ (interkulturni management, znalost) se také vyskytla bez shody. Respondenti
napt. odpovédéli: jedna o zéklad pro fizeni mezikulturnich tymi; nikoli, nesetkal jsem se;
pochopeni jiné kultury a jejiho vlivu na pracovni prostiedi.

U otazky ¢. 9 (interkulturni management,; uzitecnost v podniku) se respondenti opét
neshodli. Uvedli: miZe pomoci ziskat z riznorodych tymi co nejvyssi vykon, pomoci zlepsit
spolupréci a pochopeni uvnitf tymil a mezi nimi; slouzi pro pochopeni a respektovani jinych
kultur; nikoliv, nesetkal jsem se; pfindsi nové rozméry feSeni problému a piistupu
k podnikovym rozhodnutim, identifikuje nové hodnoty, identifikuje nové zpisoby
a moznosti; feSeni problému; riznorodé ndpady; rizné perspektivy; vzrist kreativity; lepsi
rozhodovani.

Otézka ¢.10 (mezindarodni manazer, kdo to je a predchozi zkusenost) byly ve shodé
odpovédi: nevim, o koho se jedna; nikdy jsem se s touto funkci nesetkal, ale predpokladam, zZe
fidi mezinarodni tymy. Dopliikové odpovédi zminily napt. koordinétora trainee programu.

U otazky ¢.11 (mezindrodni manazer; co urcuje jeho potrebu v podniku) se opét
nevyskytla shoda mezi respondenty. V jednotlivych odpovédich trainees uvadeli: nejsem si jist;
jazykové bariéry, kulturni rozdily, potfeba vedeni mezindrodnich tymt, potieba feSeni
sménnych kurzi a inflace, rozdilné politické nazory (otazky pfistupu k Ruské federaci
v téchto dnech); globalizace operaci, mezindrodnost produktl a sluzeb, vzristajici diverzita
tymi.

Otézka ¢.12 (mezinarodni manager; hlavni kompetence) méla shodu v odpovédich:
otevieny k novému; obecnd znalost zasad rGznych kultur; globalni nadhled. Dodatkové
odpovédi zaznamenaly tvrzeni, Ze mezindrodni manazer by mél byt ndpomocny; schopny jasné

komunikace; schopny rozeznat, kdy je problém kulturni povahy; mit zahrani¢ni zkuSenosti.

36



Otazka ¢. 13 (tyto kompetence ve Vasem pripade) - viz otazka ¢.12. Respondenti se
v tomto piipadé zcela shodli, ze bud’ u sebe tyto kompetence pozoruji nebo vidi jejich zlepSeni.

V otazce ¢. 14 (vliv SKODA Trainee programu na ziskani téchto kompetenci) se shodli
ucastnici na: nyni jsem lépe informovan o raznych zptsobech uvazovani v kontextu rozdilnosti
kultur; rozhodné tyto kompetence vzrostly béhem trainee programu ve SKODA AUTO a.s.

V dodatcich néktefi uvadéli, ze pted absolvovanim programu byli asi uprostied Skaly; nemél
jsem o nich ponéti o dilezitosti téchto kompetenci, uvédomil jsem si to béhem ucasti
v programu a znac¢n¢ se zlepsil; vzdy jsem si byl védom, je to moje soucast odjakziva.

V otazce ¢.15 (puvod vzniku techto kompetenci ve Vasem pripadé) se objevila shoda
v odpovédi: studium v multikulturnim prostiedi; béhem programu zprosttedkovaného pro
trainees (sportovni dny, team building, dinner party, mezikulturni ve€ery, Trainee round, vedeni
CSR tymu ..). Dodatky dopliuji tvorbu diplomové price na souvisejici téma
u jednoho z trainees.

U otazky c¢.16 (zlepseni schopnosti prezentace) se vice respondentd shodlo
na souhlasu. Mezi dodatky n¢ktefi zminuji, Ze nikoli, protoze béhem absolvovani se jich toto
téma prilis§ netykalo.

Otazka ¢.17 (mira naplnéni ocekavini v ramci SKODA Trainee programu,). Tato otazka
byla opét zcela bez shody. Mezi podrobny seznam jednotlivych odpovédi bylo napt. zahrnuto,
ze se naplnilo ocekavani ve smyslu ziskani zkuSenosti v multikulturnim podniku, nadmiru ale
ptedcilo v otdzce multikulturnich tymi, protoze tam jsem nemél Zadné o€ekavani; z kulturniho
hlediska by to mohlo byt Ilepsi, vétSina trainees pochazela =z  Evropy
a méla slovansky piivod; nadmiru predcil ocekdvani — mohl jsem pracovat v oddé€lenich, kde
jsem chtél, nadto jsem vSak absolvoval mnoho rtiznych Skoleni, aktivit, cviceni, které zlepsily
mé me&kké dovednosti, a navic jsme mohli realizovat i své osobni projekty a napady; nyni mohu

pracovat pfesné tam, kde jsem chtél.
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2.3.5 Zhodnoceni zjiSténych vysledki z dotaznikového Setieni

I'v této ¢asti je dodrZeno ¢lenéni dle samotného dotazniku, ¢asti A a B jsou zhodnoceny
zvlast. Vzhledem k nizkému poctu respondenti vSak nelze jednotliva tvrzeni uvadét jako
jednoznacné platna, byt na nich v rdmci dotaznikového Setfeni existuje shoda.
Ve vsech ptipadech se jedna o ilustrativni pfipad. Vzhledem k povaze vyzkumu je to jedina
moznost ziskani dat a konkrétnich nazori ze strany participujici vyrobni spolec¢nosti.

Cast A

V prvni ¢asti smétujici na obecné vnimani kultury, kulturni diverzitu a interkulturni
management vétSina odpovedi v Casti shoda, v niZ jsou uvedena tvrzeni, ktera se opakovala
u vice respondentt, vystihovala tvrzeni uvedena v prvni ¢asti diplomové prace. Respondenti
vlastnimi slovy vystihuji v praci popsané argumenty a fakta.

K zadné shod¢ nedoslo pouze u dvou otazek, ¢.4 a 11, kde byli respondenti dotazovani
na osobni zkuSenosti s problémy v komunikaci a zda bude pii delegovani tkolu
multikulturnimu tymu hrat v jejich o¢ich diverzita tymu néjakou roli. U obou téchto otazek jsou
k dispozici pouze jednotlivé zkusenosti a nazory.

Shoda neodpovidajici ocekavani se vyskytla u otdzky ¢.13. Vice respondenti se shodlo
na tom, ze pii ptipadném udélovani zpétné vazby by nebrali ohled na rliznorodé sloZeni tymu
a zpétnou vazbu by piedavali vS§em bez rozdilu dle zab&hnutého protokolu, standardniho
postupu. Zde se tedy vyskytla shoda na obhajobé tlaku managementu
na pfizpiisobeni se organiza¢ni kultute bez individualnich rozdili, coz argumentim diplomové
prace neodpovida.

Cast B

V casti B bylo dotaznikové Setfeni zaméfeno na individualni divody k participaci
v Trainee programu SKODA AUTO a.s., zkuSenosti s timto programem a jejich souvislost
s interkulturnim managementem, dale na samotny interkulturni management a jeho roli.

Zde, také vzhledem k individudlni povaze nckterych otazek, se Castéji nevyskytovala
shoda. V nékterych piipadech tomu vSak bylo i tam, kde by se v tvrzenich dle argumentace
diplomové¢ prace v jeji prvni ¢asti shoda ocekavat dala.

V této Casti se vyskytuje méné shodnych odpovédi nez v Casti A. Bez shody jsou
odpovédi k otdzkam €. 6-9, 11 a 17. Otazky se tykaly témat Hrozeb v praci kulturné€ odliSnych
tymu a skupin, Divodid zapojeni se do prace takového tymu, Znalosti interkulturniho
managementu, UZziteCnosti interkulturniho managementu v podniku, Potfeby mezikulturniho

manazera a individualni otdzky na miru naplnéni o¢ekavani v ramci programu.
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V ostatnich otdzkach byly shody vétSinou nepiekvapivé, byl ale zaznamenan prostor pro

rozvijeni interkulturnich kompetenci.

2.3.6 Teorie rozvoje interkulturnich kompetenci u trainees

Za ucCelem vypracovani zhodnoceni stavajiciho stavu rozvoje interkulturnich
kompetenci u trainees bylo vychazeno ze dvou zakladnich zdrojt. Prvnim z nich je popis aktivit
v ramci SKODA Trainee programu z webovych zdroji tak, jak byl uveden v kapitole prvni
a druhé. DalSim zikladnim zdrojem pro zhodnoceni je cast oznaCovand jako shoda
u vyhodnocovaného dotaznikového Setieni. Tato ¢ast je zhodnocena v ptedchozi podkapitole.

Na zakladé¢ webovych zdroji bylo zjiSténo, ze za systematické rozvijeni schopnosti
komunikovat a jednat s kulturné odliSnym partnerem by v ramci aktivit programu mohlo byt
povazovano seznameni s ¢eskou kulturou v rdmci poskytované brozury Jump-in start guide,
FAQ for Foreign Nationals, potadani interkulturnich vecert s hosty z jednotlivych zemi
a jednodenni ptipravné skoleni pted vyjezdem na zahrani¢ni studijni cestu.

Z tohoto hlediska se po zvazeni vSech uvedenych informaci jevi jako vhodné nabidnout
moznost systematického zatrazeni kratsich, Casové i finanéné méné naro¢nych aktivit, na jejichz
zakladé by mohlo byt nejprve zhodnoceno, jaké maji jednotlivi trainees interkulturni zkuSenosti
a jaka je uroven jejich kompetenci, a nasledné by prostfednictvim dalSich aktivit bylo mozné

individualné, tzv. na miru, 1 kolektivné zatadit dalsi druhy interkulturniho tréninku.

2.4 Dopliiujici analyzy prostredi a analyza silového pole

V této diplomové praci jsou ndsledujici dopliujici analyzy zatfazeny jako soucast
rozhodovaciho procesu, zda je vhodné a potiebné do podniku zaméstnavajiciho jedince
z kulturné diverzitnich skupin zavadét prvky interkulturniho managementu fizené osobou
interkulturniho manaZzera. Analyzy jsou vzhledem k pfedmétu prace doplikem a slouzi
k ilustraci Sife celé problematiky. Jsou pfedlozeny za ucelem praktického doplnéni, mohou
slouzit jako nastroj pro vSeobecné zvazovani zavedeni principt interkulturniho managementu
a posilovani interkulturnich kompetenci zaméstnanct v libovolném podniku.

Informace uvedené v téchto analyzach vychazeji predevsim z publikaci a webovych
zdroj uvedenych v pfiloZeném seznamu literatury. Tam, kde to bylo povaZzovano za vhodné,
je objektivita analyz doplnéna odkazy na odbornou literaturu.

Analyza vzdy pocitd s idedlni variantou - napf. pfi zavedeni interkulturniho
managementu v podniku pracuje s modelem, Ze se jeho principy skutecné dati Uspésné

aplikovat nebo Ze zaméstnanci bez rozdilu tyto principy uvitaji apod.
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Bodové ohodnoceni vychdzi z argumentt pouzité odborné literatury a webovych zdrojii

a pohybuje se na skale od 1-5. Bodové ohodnoceni 1 znamen4, ze argument nemé vyrazny vliv,

naproti tomu bodové ohodnoceni 5 uvadi tvrzeni s velmi vyraznym vlivem.

2.4.1 Téma A dopliiujici analyzy

Vyhody a nevyhody aplikace interkulturniho managementu v podnicich, kde dochézi ke

kontaktim rtiznych kultur.

Analyza prostiedi

Cil analyzy: Mapovat faktory ovliviiujici otazky zavedeni prvki interkulturniho managementu

v podniku zaméstnavajicim kulturné odli$né jedince

Pozitiva:

Kulturné riiznorodé skupiny maji vyssi efektivitu prace (Uvod, Mekonnen, 2016)
Neustalé vzdélavani, rozvoj zaméstnanct

Zvysena spokojenost zaméestnanci

SniZené chybovost, snizeni nakladii na opravu chyb

Podnik oslovuje vice potencialnich zaméstnancii

Vyvarovani se moznému naiéeni z nerovnych ptilezitosti

Moznost oslovit nové trhy

Rozvoj podniku (Prvni kapitola, s.15: ,,V pripadé etnické a kulturni rozmanitosti jsou
nase zjisteni z obchodnich pripadii stejné presvedciva: v roce 2019 prekonaly
spolecnosti ve ctvrtém kvartilu ziskovost o 36 %, coz je mirny narist z 33 % v roce 2017
a 35 % v roce 2014.* (Dixon-Fyle a spol., 2020)

MozZnost expanze, vzniku nového zdvodu v zahranici

Negativa:

Potfeba zajiSténi persondlu — trenér/moderator

Obtizné hledani lektora/moderatora
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Analyza silového pole
Cil analyzy: Zjisténi, jaké faktory stoji pro a proti zavedeni interkulturniho managementu ve

firm¢ s multikulturni platformou zaméstnancti a nasledné oznaceni vyhodnéjsi varianty

Sily pro:

e  Kulturné riiznorodé skupiny maji vyssi efektivitu prace 3

e Neustalé vzdélavani, rozvoj zaméstnanct 2

e Zvysend spokojenost zaméstnancti 4

e Posileni pozice na trhu 5

e Podnik oslovuje vice potencidlnich zaméstnanct 5

e Vyvarovani se moznému naiceni z nerovnych ptilezitosti 4

e Rozvoj podniku 5

e  Moznost rozsiteni, expanze, vzniku nového zavodu v zahranici 5
Sily proti:

e Zvyseni nékladu 5

e Potieba zajisténi personalu 3

e Potieba vzdélavani persondlu 3

e Potieba realizace principtu 4

e  Obtizné hledani kvalifikovanych zajemct o tuto pozici 3

e Nejasna formulace role interkulturniho managementu 3

S pfidélenym bodovym vysledkem 33:21 se zména jevi jako vyhodna. V piilohach této
préce je tato analyza pfipojena v interaktivni verzi. Je moZzné ptidat, odebrat argumenty ¢i ménit
jejich véhu.

Graficky znazornéna je analyza ptiloZzena v Tabulce 1.
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Cil: Zjisteni, jaké faktory stoji pro a proti zavedeni interkulturniho managementu ve firmé s multikulturni platformou zaméstnancti, a nasledné urceni
vyhodnéjsi varianty

Kulturné rznorodé skupiny maji vyssi efektivitu prace 3 5 | ZvySeni nékladi

Neustalé vzdelavani, rozvoj zaméstnancii 2 3 | Potteba zajisténi personalu
ZvySena spokojenost zaméstnancl 4 3 | Potieba vzdélavani persondlu
Posileni pozice na trhu 5 4 | Potieba realizace principii

Obtizné hledani kvalifikovanych

Podnik oslovuje vice potencidlnich zaméstnanci 5 3 | zdjemctl o tuto pozici
Nejasna formulace role interkulturniho
Vyvarovéni se moznému naic¢eni z nerovnych pfilezitosti 4 3 | managementu
Rozvoj podniku 5
Moznost rozsifeni, expanze, vzniku nového zavodu v zahranici 5
Celkem pro 33 21 Celkem proti

Tabulka 1 Analyza silového pole téma A, upraveno autorkou
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2.4.2 Téma B dopliujici analyzy

Role mezindrodniho (interkulturniho, cross-cultural ...) manazera v rdmci podniku

Analyza prostiedi

Cil analyzy: Mapovat moznosti postaveni mezinarodniho manazera v rdmci podniku

Pozitiva:
e Zavedeni funkci v rdmci HR managementu
e Posileni fizeni multikulturality v podniku
e Dokéaze pracovat s multikulturni skupinou
e Zavést souCasné s managementem diverzity

e Nabidnout zajimavé pracovni misto

Negativa:
e Problematicka délba prace v rdimci HR managementu
e Ujasnéni zodpovédnosti ve vztahu k zadavanym tkolim

e Problematickd zastupnost



2.4.3 Téma C dopliiujici analyzy
Zavedeni aktivit k ziskdvani kompetenci mezinarodniho manazera v ramci trainee

programut

Analyza silového pole

Cil analyzy: Zjisténi, zda je vyhodné posilovat interkulturni kompetence u absolventl trainee

programu
Sily pro:

e ZlepSeni image firmy 3

e Rozsifeni multikulturni zdkladny zaméstnanct 4
e Moznost expandovat na nové trhy 5

e Moznost rotaci manazeri mezi zavody 5

e Zajimavéjsi napln trainee programu 2

e Nizsi chybovost - nizsi ndklady 5
Sily proti:

e VysSi ndroky na trainee 5
e Vysokeé naroky na Skolitele 3
e Casové naroénost 3

e Mozna finan¢ni naro¢nost 4

S pridélenym bodovym vysledkem 24:15 se zména jevi jako vyhodna. V pfilohach této
préce je tato analyza pfipojena v interaktivni verzi. Je mozné ptidat, odebrat argumenty ¢i ménit
jejich véhu.

Graficky znazornéna je analyza pfiloZena v Tabulce 2.
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Cil: Zjisteni, zda je vyhodné posilovat interkulturni kompetence u absolventt trainee programut

ZlepSeni image firmy

Vys8i ndroky na trainee

Rozsifeni multikulturni zékladny zaméstnanct

Vysoké naroky na Skolitele

Moznost expandovat na nové trhy

Casova naro¢nost

Moznost rotaci manazeri mezi zavody

E-N AV I LS N RV |

Mozna finan¢ni naro¢nost

Zajimav¢jsi néplii trainee programu

Nizsi chybovost - nizsi naklady

(V. I | \S T V. I V), B SN A9

Tabulka 2 Analyza silového pole téma C, upraveno autorkou

Celkem pro

15 Celkem proti




2.5 Shrnuti poznatki z analytické casti

Na zékladé analyzy trainee programu ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s. a Setieni mezi
jeho absolventy bylo v piredchozich kapitolach zjisténo, ze respondenti jsou dle Setfeni
obeznameni s tématem interkulturniho managementu predev§im z obdobi svého
vysokoskolského studia a predchozich pracovnich zkuSenosti. V ramci programu je téma
rozvijeno predevsim na zéklad¢ setkavani trainees pii jejich spolecnych aktivitach (tzv. off the
job), pficemz fizenym zplsobem 1 volnou konverzaci ziskdvaji mnoho zkuSenosti
a vznikajicimi dobrymi vztahy mohou tyto zkuSenosti byt prohlubovany a je mozné, aby
znich tak dlouhodobé ¢erpali jak v osobnim, tak profesnim zivoté. Déle je v programu rozvijena
povédomost o rozdilném jednani, uvazovani, zvycich a komunikaci v ramci odlisSnych kultur
na zaklad¢ uvedené ptirucky seznamujici s ¢eskou kulturou, interkulturnich vecert
a pfipravného jednodenniho Skoleni pfed vyjezdem na zahrani¢ni rotaci.

Z informaci poskytnutych na zdklad€ dotaznikového Setfeni ani z informaci dostupnych
webovych zdrojii spolegnosti SKODA AUTO a.s. nebylo zjisténo, ze by interkulturni
kompetence byly ve zvySené mife systematicky ziskavany, sledovany, rozvijeny
a kontrolovany v ramci trainee programu. Z toho diivodu bude v nésledujicich podkapitolach
navrzeno zafazeni systematického, tedy meéfitelného a méfeného rozvoje interkulturnich
kompetenci a kulturni inteligence v rdmci trvani trainee programu. Divody k rozvoji
interkulturnich kompetenci u absolventll trainee programil jsou popsany v piedchozich

kapitolach.
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3 NAVRH MOZNOSﬁ POSILENI PRINCIPU
INTERKULTURNIHO MANAGEMENTU VE SKODA
TRAINEE PROGRAMU

Ve své publikaci Holtbriigge (2022) upozoriiuje, ze vétSina stavajicich technik
pouzivanych pro tzv. interkulturni trénink vychdzi z potieb armady 60. a 70. let minulé¢ho
stoleti, a proto uvadi nékolik faktort, které by kvalitni, efektivni trénink odpovidajici potifebam
soucasn¢é doby mél naplnit. Mezi témito body uvadi:

e Pouziti socialnich medii

e Pfizptsobeni se individudlnim styliim uceni a komunikace

e Pfizplsobeni se stavajicim interkulturnim zkuSenostem a kompetencim trainees

e Pracovat s vlastnim porozuménim, kontextem kazdého jedince a vytvaret mezikulturni
mosty

e Zaméfeni na migranty a uprchliky jakozto nejsilnéjsi skupiny

e Etické aspekty

Me¢éfit potifebu zabyvani se tématem interkulturniho managementu je velmi obtizné,
protoze se jednd o oblast, ktera sama od sebe nepfinasi konkrétni zisk ¢i ztratu, ale miize
vyrazn€ napomoci k ziskani ¢i ztrat€ konkurenénich vyhod a zakazek (autofi se povétSinou
v publikacich omezi na p#i selhani miize zpiisobit znacné financni ztraty). Zaroven je i1 mira
jeho dosazeni a spravné aplikace, tedy uZzivani interkulturnich kompetenci a kulturni
inteligence, zpravidla t€Zko méfitelna a ohodnotitelna, protoZe nema zcela ptimy ekonomicky
dopad, je jen nedilnou soucésti vysledku manaZerské ¢innosti.

Presto vSak existuje n€kolik moznosti, jak zjiStovat a posilovat miru jednotlivych
dil¢ich oblasti interkulturnich kompetenci a kulturni inteligence u jednotlivell, a na zékladé
téchto vysledki je pak nadale mozné vést k rozvoji téch dil¢ich oblasti, ve kterych respondenti
vykazuji niz§i vysledky. Dojde tak k systematické evaluaci soucasného stavu

a rozvoji potiebnych dil¢ich oblasti.

3.1 Cyklus interkulturniho uceni (Intercultural learning cycle)
Postupné ziskavani interkulturnich kompetenci, a to jak jejich kognitivnich, afektivnich,
tak behavioralnich dimenzi, je dle Holtbriiggeho (2022) ilustrovano tzv. cyklem interkulturniho

uceni. Ten pfestavuje neustale se opakujici sled udélosti, kterymi prochazi kazdy jednotlivec,
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a ziskava diky raznym tréninkovym aktivitdam (napf. takovym, které jsou navrhovany nize v
této kapitole) nové osobnostni kvality, které mu umoznuji odliSny pohled na ostatni kultury a
poskytuji nové moznosti jednani s lidmi z téchto kultur pochazejicimi.

Jednotlivé kroky v tomto cyklu autor (2022, s. 293) popisuje jako'*:
1. Sledovani chovani ostatnich;
2. Pozastaveni rozhodnuti;
3. Popis chovani ostatnich v neutralnich pojmech,
4. Porozumeni logice v chovani druhych,
5. Predvidani, jak ostatni vanimaji své vlastni chovani;
6. Kulturné adekvatni chovani;
7. Vysvétleni viastniho jednani;

8. Predvidani reakce druhych.

8 1

1 Sledovani chovani ostatnich

2 Pozastaveni rozhodnuti

3 Popis chovani ostatnich v neutrdlnich
pojmech

4 Porozumeéni logice v chovani druhych

5 Predvidani, jak ostatni vanimaji své viastni
chovani

6 Kulturné adekvatni chovani

7 Vysvétleni vlastniho jednani

8 Predvidani reakce druhych

Obrazek 3 Cyklus interkulturniho uceni, Holtbriigge, 2022, 5.293, upraveno autorkou

3.2 Druhy interkulturniho tréninku
Metody interkulturniho tréninku je mozné kategorizovat. Predkladané d€leni, které
uziva Holtbriigge (2022), rozdé€luje jednotlivé metody z hlediska geografického (kulturné

specifické, monokulturni x multikulturni) a didaktického (intelektudlni x zkuSenostni). Jejich

1421 Observing others behaviour; 2 Suspending judgement; 3 Describing others' behaviour in neutral terms; 4
Understanding the logic of others behaviour; 5 Predicting how others view one's own behaviour; 6 Culturally
adequate behaviour; 7 Explanation of one' s own behaviour, 8 Predicting others' reaction”
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kombinaci dle potieb poté autor uvadi specificky seznam metod, které odpovidaji pozadavkim
na zaméfeni aktivity a jejimu cili. Nékteré aktivity odpovidaji specificky pouze jednomu

okruhu, u jinych je mozno urc¢itou modifikaci docilit jeji pouzitelnosti i v jiném kvadrantu.

/ intelektualni \

kulturni brifink
online platformy,
jazykové hry,
kulturni asimilitory,
interkulturni

~

trénink kulturnich

dimenzi, kulturné
obecné asimilatory,
tréninky kulturniho

” , . édomi
pripadové studie sehentdon
| ]
kult.specificky kult.obecny
vycvik kontrastnich simulace s pseudo-
kulturinterkulturni kulturami, simulace
simulace a hrani roli, multikulturniho
mezinarodni tymu, Skoleni on the
exkurze, zahranic¢ni job v multikulturnich
studia tymech

zku$enostni /

Obrazek 4 Typologie metod interkulturnich tréninkt, Holtbriigge (2022, 5.306), upraveno
autorkou

Autofi Brislin a Yoshida (1994, s.5) ve své publikaci uvadéji Ctyti zakladni aspekty,
kterym by se mél vénovat interkulturni trénink. Mezi né zahrnuji'>:
1. ,,Povedomi o kulture a kulturnich rozdilech;
2. Znalosti (nebo ‘fakta’, jak jsou prijimdana v ramci kultury) nezbytné pro prizpiisobeni;
3. Vyzvy emocionalni rovnovahy, které mezikulturni zkusenosti nevyhnutelné prindseji;
4. Prilezitosti identifikovat a procvicovat riizné dovednosti zahrnujici viditelné chovani,

které mohou pomoci lidem prizpusobit se.

3.3 Aktivity interkulturniho tréninku
Jednotlivé vybrané zplsoby zjistovani, hodnoceni vysledkii a aktivity budou

v nasledujicich podkapitolach podrobnéji rozpracovany.

”1 awareness of culture and cultural differences; 2 the knowledge (or ’facts” as accepted within a culture)
necesary for adjustment; 3 challenges to people’s emotional balance that intercultural experiences inevitably

bring; 4 opportunities to identify and to practie various skills invoving visible behaviors, that can assist in people’s
adjustment.”
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Navrhované moznosti prakticky dopliuji a davaji konkrétni podobu navrhiim autorti
citovanych v ramci diplomové prace. Razeni jednotlivych podkapitol vychazi z logického
uspotadani potfeby nejprve zméfit a zjistit ziskanou hladinu dovednosti a schopnosti a poté je
navrzen dalsi zplisob rozvoje. Zamérné jednotlivé aktivity nepochazeji od jednoho autora ¢i
jedné spolecnosti, jedna se o priiez spektrem nabizenych moznosti, pro kazdy jednotlivy krok
je vybiran nejméné jeden vzorek.

Popisy jednotlivych aktivit obsahuji informace o zakladni podob¢ a pribéhu aktivity,

vyhody a nevyhody, kter¢ je tfeba pted jejich zafazenim zvazit.

3.3.1 Test: Profil Fizeni diverzity

Na prvnim misté¢ je zminén test pro zjisténi interkulturnich kompetenci uvadény
v Geské knizni publikaci. Autofi Horvathova, Blaha, Copikova (2016) zde uvadgji koncept
testovani Sesti kli¢ovych kompetenci v oblasti fizeni diverzity dle Hubbarda!®. Pro sviij rozsah
je test uvadeén v plném znéni v ptilohach diplomové prace.

Test je rozdélen do Sesti Casti z oblasti fizeni diverzity, celkem obsahuje 24 otazek.
U kazdé otazky ma respondent na vybér ze Sesti odpovédi, které¢ jsou vzdy totozné
a reflektuji, do jaké miry ¢i jak Casto k urcité situaci dochazi nebo jak urcita situace odpovida
skutecnosti.

Nabizené odpovédi tvoti Skdlu od vyrazu nikdy po temer vzdy. Kazdy vyraz ma své stale
stejné bodové ohodnoceni. Na zaklad¢ vyplnéni dotazniku a prevedeni bodli u odpovédi do
tabulkového systému, kde je mozné dle navodu provést jejich piepocet na celkové bodoveé
ohodnoceni, se respondent dozvi své vysledky.

Test by bylo mozné zatadit jiz jako ptilohu napf. u online vypliovani jazykovych testi
pii postupu jednotlivymi kroky pfijiméani novych trainees. Vysledek by nemél na hodnoceni
uchazece zvlastni vyznam, pii jeho tspéSném piijeti do programu by vSak slouzil pii opakovani
za ucelem méteni noveé nabyté irovné kompetenci srovnavaci hodnotou (dostatecné vzdalenou

od aktivit v programu).

16 Ten ho uvadi ve své publikaci: Hubbard, Edward, 2004. The Manager's Pocket Guide to Diversity Management.
V praci je pouzit ¢esky preklad zminovanych autort.
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3.3.2 Centrum kulturni inteligence, Moje CQ (Cultural Intelligence Center,

My CQ)"”

Pod timto pojmem oznacuje americka spole¢nost Cultural Intellligence Center (CIC)
oblast rozvoje Moji kulturni inteligence (My CQ). Jednd se o spolecnost se sidlem
v Michiganu, USA, ktera vSak piisobi celosvétove.

Tato spolecnost sdruzuje certifikované lektory v oblasti kulturni inteligence a nabizi
jednotliveim 1 skupindm formou e-learning, osobnich setkani, workshopii apod. vzdélavani
v souvisejicich tématech. Dle pozadavkll zakaznika je zvolen urcity vzdélavaci program
a jeho forma a dle charakteru kurzu je soucasti také evaluace pted/po pro moznost porovnani
a sledovani pokroku. Veskeré sluzby jsou placené.

Spoluprace s touto zahrani¢ni organizaci je doporucovana v ramci tzv. programui na
miru. U nékterych dosavadnich (off the job) aktivit trainees by mohly vhodné nahradit program

(napf. mezinarodnich veceti) krat§imi Skolicimi bloky.

3.3.3 Multikulturni centrum Praha!8

Toto centrum v Ceské republice poskytuje podobnou nabidku jako vy$e zminéna
organizace. V piedchozich letech opakované tato neziskovd organizace vysilala Skolitele
sttedniho, vy$siho managementu i fadovych zaméstnanci SKODA AUTO a.s., ale nebyla
zatazena jako Skolici organizace v rdmci trainee programu.

Nabizi mnozstvi kurzii korespondujicich s tématy multikulturality, rozvojem
interkulturnich kompetenci, vzd€lavacich kurzti ohledné¢ specifik obchodniho jednéani
v konkrétnich destinacich, kulturnich okruzich. Jednotlivé kurzy jsou v rozsahu od jednoho dne
(8 hodin) po rozsahlejsi. Sluzby centra jsou zpoplatnény.

Spoluprace s MPK je uvazovéana ve stejném smyslu jako doporuceni v podkapitole

3.3.2.

3.3.4 Diagnostika kulturni inteligence (Diagnosing cultural intelligence)

Autory tohoto konceptu jsou Earley a Mosakowski (2004). Jedna se o aktivitu vhodnou
k opakovanému samotestovani. MZe byt zafazena vzdy po urcitém obdobi, kdy je od aktéra
v daném sméru ocekavan néjaky progres.

Kazdy ucastnik samostatné vyplni predlozeny ptipraveny kratky test dle navodu.

Hodnocen je ve tiech sekcich: kognitivni, psychickd a emocionalni kulturni inteligence.

17 Centrum ma webové stranky https://culturalq.com/.
18 Centrum mé webové stranky https://mkc.cz/cz/nabizime/diversity-management.
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Jednotliva tvrzeni, ktera jsou v kazdé sekci vzdy 4, ohodnoti dle zadani ¢islem 1-5, pfi¢emz
¢isla znamenaji miru, s jakou ucastnik s tvrzenim souhlasi ¢i nesouhlasi. Vysledna troven
v kazd¢ oblasti je prumérem vsech jeho samohodnoceni - vysledek nizsi nez 3 je povazovan za

velmi nizky, vysledek vyssi nez 4,5 je povazovan za dobry.

Diagnasing Your Cultural Intelligence

Thasa statemeants reflect different facets of cultural intelligance. For each sat,
2dd up your scores and divide by four te preduce an average, Surwerk with
large groups of managers shaws that far purposes of your own development,
iLis mast useful te think abaul your three scores in camparison to one ancther,
Cenerally, an average of less than 3 would indicate an area calling for improve
ment, while an average of greater than 4.5 reflects a true CQ strength.

Rate the extent to which you agree with ecach statement, using the scale:
1 =strongly disagree, 2 =disagree, 3 = neutral, 4 = agrea, 5 = strongly agree.

Before |interact with peeple from a new culture, | ask
— myselfwhat | hops Lo achievs

If lencounter semething unexpected while working in a
new culture, | use this experience to figure out new ways
— to approach ather cultures in the future.

| plan how I'm going to relate to peopls from a different
culture before | meet them.,

When | come into a new cultural sitwation, | can
immediately sense whether samething is going well
+_ or something iswrang

Total =4 = Cognitive CQ

It easy for me to change my body language {for
axarmple, eye Centact oF posture) L suit peaple frem
- adifferent culture

I can aler my expression when a culiural encounter
raquiresit.

| modify my speech style {for example, accent or tons)
o suit people from a different culture.

+ | easily chamge the way | act when a crosscultural
- SNCCUNET SEEMS 1 rEL]LIIrEil.

Total -4 = Physical CQ

| have confidence that | can dealwell with people from
adifferant culture.

| am certain that | can kefriend people whose cultural
backarounds are different from mine.

| can adapt to the lifestyle of a different culture with
- relative ease.

I ar confident that | can deal with a cultural situation
+_ that's unfamiliar,

Total +d= qutiol?alf
motivational CQ

Obrazek 5 Diagnosing cultural intelligence sheet, Earley a Mosakowski (2004)

+ 2004 Harvard Business Scheal Publishing Corparation Al rights esened.

myright €

i
(i)

Tato forma testovani je vhodné k opakovani, proto by méla byt provadéna nekolikrat
behem trvani ucasti v programu. Vysledky by mély byt k dispozici mentoriim, kteti se podileji

na zkuSebnim pracovnim zafazeni mezi raznymi odd€lenimi napii¢ spolecnosti,
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1 koordinatorovi trainee programu, ktery by v pfipad¢é n€kterych druhii tréninkti mohl prevzit
lektorskou/moderatorskou roli. Vysledky tohoto testu neni tieba dlouze diskutovat, slouzi

predevsim jako podnét k sebehodnoceni, zpétnd vazba samotnému ucastnikovi.

3.3.5 Seznam doporucéenych otazek pied obchodnim jednanim

Ve svém c¢lanku se Novy (2007) zaméfuje na vedeni projektt interkulturnimi tymy.
Hovoii také o doporuceni ohledné obchodnich jednani kulturné odlisnych stran a nabizi seznam
otazek, na néz by kazda z participujicich stran méla znat odpovédi, nez k jednani ptistoupi. To
ji dle autora umoznuje bezpecnou pozici k vyjednavani tak, aby byli jednatelé schopni vést
uspésny dialog nenaruseny nechténym nevhodnym jednanim. Cely seznam téchto otazek je
k nalezeni v ptilohach této diplomové prace.

Otazky je mozné predkladat jak jednotlivelm k samostatnému prostudovani
a zamysleni, tak je lze uzit v ramci skupinového tréninku, vhodné by v takovém ptipadé bylo
utvoreni dvojic.

Tato aktivita vyzaduje prostor, soustfedéni, idealné také vétsi pocet ucastnikii. Pro jeji
rozsah by ji mél byt vyclenén ¢as mimo béZné pracovni povinnosti trainees. Mohla by
nahrazovat néktery ze stavajicich programi (podobné jako aktivita v podkapitole 3.3.2) nebo

by pro ni m¢l byt vyc¢lenén dalsi Casovy prostor.

3.3.6 Aktivita, rozbor, zavér, realizace (Activity, Debrief, Conclusion,
Implementation)

Tento systém je uveden v knize britskych autori Fenga, Byrama a Fleminga (2009).
Jedna se o tzv. kruhovy cyklus aplikovatelny v rdmci vSech jimi doporucenych vzdélavacich
aktivit. Kazda faze cyklu ma sviij cil, bez n¢hoZ nemize byt pfistoupeno k dalsi fazi. Skrze
setkani s odliSnou kulturou v rdmci modelové situace je participant donucen promyslet kulturu
vlastni, to vede k diskuzi s ostatnimi ucastniky a spole¢nym promyslenim, jaké z toho plynou
dasledky a jak by bylo mozné poznané a nov¢ ziskané zkuSenosti aplikovat.

K tomuto ucelu v knize uvadi n€kolik konkrétnich druhli vzdélavacich aktivit véetné
ptipravenych worksheets s ptesnym rozpisem potiebného materialu a ¢asu.

Aktivity téchto autor by bylo mozné zatadit v rdmci seznamovaciho pobytu trainees

na pocatku, po néstupu do programu, kdy spolu né¢jakou dobu travi ¢as nepfetrzité.
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3.3.7 Reprezenta¢ni poema (Representation poem)
zahrnuta také nasledujici poema od indické autorky Shubhry Shahare.

Jedna se o text vhodny k zamysSleni nad tématem interkulturality. Text je vhodny jak
k zamysleni pro jednotlivee, tak pro nésledujici komunikaci nad nadnesenymi tématy v radmci
skupin, coz je hlavni naplni interkulturniho workshopu Kristen Wéchter (2021).

Text poskytuje na svych webovych strankdch mezinarodni organizace Sietar Europa.
Jedna se o neziskovou nestatni organizaci se zaméeienim na interkulturalitu. PIny text poemy je
k nalezeni v ptilohach diplomové prace.

Tato aktivita je vhodna jako doplnkova pro kazdého z trainees. Rozvaha nad textem
vyhovuje kazdému v jinou hodinu a v tomto pifipad¢ neni nijak vdzana na pfitomnost ostatnich
¢lenid. Text mohou ucastnici obdrzet 1 e-mailem. Mohou se jim zabyvat, kdykoli to vyhodnoti
jako pfinosné. V ptipadé ptani spolecné diskuze nad textem by mohl prostor této debaté byt
vy¢lenén v ramci pravidelnych setkavani. Je mozné touto diskuzi uvést jinou aktivitu zminénou

v této kapitole.

3.3.8 Zpracovani interkulturniho tréninku (Designing an Intercultural Training
Programme)

Holtbriigge svou publikaci (2022) koncipoval také jako praktickou ucebnici student
managementu. Pfipojil proto na konce kapitol praktické ulohy k vypracovani. Umoziuji
studentlim déle rozvijet nabyté zkusenosti, prakticky je vyzkouSet a ovéfit.

Zadava fiktivni firmu. Jeji zaméteni, mnozstvi zaméstnancii, jejich charakter, pozici na
trhu. Nastifiuje pfedchozi problémy, které v oblasti interkulturniho managementu firma m¢la,
kde jsou jeji slabé stranky atp.

Pozadavkem je vypracovat tfi okruhy pfiprav, tykajici se nasledujicich tkoli:

1. Prtiprava specifického interkulturniho tréninku, ktery obsdhne zainteresované kulturni
skupiny;

2. Piiprava specifického tréninku pro technické pracovniky, ktefi dle ptedchozich
zkuSenosti pii zajiStovani svych ukoll na interkulturni aspekty nehledéli;

3. Prevedeni aktivit v rdmci tréninku do digitadlniho prostedi tak, aby se jich mohli
zUcastiovat 1 ti, kteti nemohou byt fyzicky pfitomni.

Tento charakter konkrétnich cvi€eni je idealnim tréninkem a sbérem cennych zkuSenosti
pro budouci praxi. Cvi¢eni muze byt Ilibovolné modelovano a zaméfovano

na konkrétni praxi jednotlivych manazert.
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V knize autora neni pfitomna zadna néaslednd kontrola, oprava a limity. Pokud tedy neni
aktér veden dostatecné vzdélanym lektorem, takovéto cviceni se stdva bezpfedmétnym
cvicenim fantazie jednotlivych manazert. Idedlné by proto mélo byt po kontrole doplnéno
o reflexe a poznamky lektora.

Pro jeji celkovou Casovou ndro¢nost (vypracovani a prezentace) je tieba, aby byla
aktivita zafazena béhem dni, kdy travi Ucastnici spole¢né¢ velké mnozstvi casu, tedy
na pocatku trainee programu. Béhem této doby by mohlo byt mozné tikol také pirerusovat jinymi

aktivitami a ucastnici by jeho splnéni mohli rozlozit do nékolika dnd.

3.3.9 Seznam vycvikovych technik dle Morgensternové a Sulové

Mimo ptedchozi uvedené kompetencni tréninky se autorka prace rozhodla stru¢né
zatadit podkapitolu pojednavajici o souboru jednotlivych aktivit, které ve své knize autorky
uvadeji (2007).

Jde o soupis vice nez 30 praktickych skupinovych interkulturnich tréninkd. Zamétuji se
na rizné oblasti interkulturniho jednani jako napt. prevence stereotypizace, poznani vlastni
kultury z interkulturniho pohledu, snahy o porozuméni a dorozuméni, identifikace krizovych
situaci ... Jsou detailné popsany — jejich smysl a cil, provedeni, pocet ticastnikill, potiebna
casova dotace a vybaveni, kontraindikace pro provedeni a vyhodnoceni.

V nasledujicich podkapitolach budou detailnéji uvedeny tfi z interkulturnich tréninkd.
Dle uvazeni nejlépe postihuji cilovou skupinu a odpovidaji zaméfeni diplomové prace. Dale je
jeste doplnén Test kulturni adaptability, ktery je dal§im nastrojem k evaluaci stavajiciho stavu
interkulturnich kompetenci u trainees.

Kulturni kviz

Jedna se o prakticky zaméteny test vhodny pro jednotlivce i skupiny. Mize byt dostupny
v ne€kolika jazycich. Autorky piipojuji spravné odpovédi. D4 se jednoduse variovat ptidanim/
odebranim dalSich praktickych otdzek zamétenych dle potieby na jiné kultury.

Hlavolam

Aktivita pro skupinu. Ma nékolik variant, pfi nichZ jsou €astnici z jednotlivych kultur
ve skupin€ promiseni ¢i oddéleni. Jedna skupina je zaméstnana praci, druha aktivné€ pozoruje a
zaznamenava chovani ¢lenti ve skupiné pracujicich.

Kftizovatka

Aktivita vhodna pro mensi skupiny, az po diskuzni ¢ast vSak pracuji jednotlivci na svém

tikolu zvlast. Ukolem je popsat situaci z osobniho Zivota, kdy piedsudky a stereotypy

o odlisné kultuie sehraly dtlezitou roli. Analyzuje se zptsob vzniku situace a co ji mohlo
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pfedchézet tak, aby k ni nedoslo v budoucnu opakované. Diskuze o stereotypech
a pfedsudcich, jejich vlivu, uzitecnosti a rizicich spolé¢hani se na né.
Test kulturni adaptability

Autorky Morgensternova a Sulovéa (2007) uvadéji dotaznik obdobny tomu, ktery byl
uveden v podkapitole 3.3. Tato samotestovaci varianta ovSem nabizi moznost zjistit nikoli, jak
dobfe ucastnik jinym kulturnim okruhlim rozumi, tzn. chape vzorce chovani, zpusob
komunikace atp., ale umoznuje zjistit, jak je dle svého tvrzeni schopen v jiné kultuie sam jednat.

Test méa podobu 21 otazek, které jsou rozdéleny do péti okruhti (A-E). Kazdy okruh se
zamétuje na urcitou oblast prizpiisobeni se jiné kultufe. Dotazovany ma u kazdé otazky dvé
extrémné protichidna tvrzeni, po jejich ptecteni jako odpoveéd pfifadi ¢islo 1-5. Tato Cisla
vyjadiuji, se kterym z danych tvrzeni zcela/spiSe souhlasi/nesouhlasi ¢i zda jsou pro néj obé
tvrzeni i pies svou protichiidnost rovna.

Cisla ptitazend k odpovédim tvoii bodové skére jednotlivych okruhil. Autorky popisuji
obsah kazdého okruhu, bodové rozmezi pro vysoké a nizké hodnoty vSak nechdvaji na
rozhodnuti jednotlivych moderatort.

Vsechny vysSe zminéné druhy tréninkl navrzenych témito autorkami je mozné zaradit
bud’ béhem poznavaciho pobytu trainees na pocatku, pti nastupu do programu, nebo zaroven
jako aktivity kratSiho trvani béhem vecert, kdy maji trainees urcity program, ne nutné pozd¢ji
zaméfeny na ziskani interkulturnich kompetenci. Predev§im aktivita Hlavolam by mohla byt

téz zatazena do procesu vybéru vhodnych uchazeci v assessment centru.

3.3.10 Analyza kritickych situaci (Critical Incident Analysis — CIA)

Jedna se o aktivitu navrzenou Julii Stankhnevich (2002). Aktivita je vhodna jak pro
jedince (a trenéra), tak pro mensi skupinu, protoze jde o zhodnoceni informaci v psaném textu.
Je dokonce mozné, aby byl text dostupny v rtiznych jazycich.

Utastnik dostane k prostudovani uréitou udalost, miize se k jejimu popisu vracet, je-li
to potieba. Nasledné vyplni kratky dotaznik s pfipravenymi odpovéd'mi, kde zachyti, ktera
z nich nejlépe odpovida popsané kritické situaci — jak ji on sdm porozumél, zhodnotil. Dulezité
je predevsim, jak analyzuje vztahy mezi jednotlivymi postavami piib&hu.

V prvnim modelovém piibéhu A se jedna o konflikt mezi kulturou Japonska a USA.
Chlapec z Japonska je pfekvapen tim, Ze studenti v USA pfi vyuce jedi, pro ucitele se jevi
situace jako zcela pfirozena a chovani svych studenti ptehlizi, vyuka pokracuje béznym

zpusobem. Otazky se tykaji jak americké, tak japonské kultury a chovani obou hlavnich aktéri.

56



V modelovém piibéhu B se jedna o cizinku (Rusku) studujici v USA, kterd pfii testu
ve Skole zada spoluzaka o ndpovédu a ten ji odmitd pomoci. Nasledné otazky pak mifi na oblasti
vztahi (Jak je v dané kultufe chapano kamaradstvi?), postaveni k pravidlim (Je
v potadku a bézné v dané kultufe snazit se semknout v opozici vici autorité?). V nésledné
diskuzi, kterd je moderovana, si Ucastnici navzijem vysvétluji, jak a proc situaci takto
porozuméli.

K ptilozenému dotazniku jsou pfipojeny spravné odpoveédi na otazky.
aktivita by méla probéhnout cela v jednom ¢asovém useku. Proto by ji mél byt vénovan prostor
bud’ opét v ramci seznamovaciho tydne, nebo v pfipadé, Zze se ucastnici jiz znaji
a nemaji mezi sebou ostych diskutovat a jsou schopni pohotové reakce, bylo by mozné jej
zafadit 1 béhem vecerl trainees. Po peclivém vybéru konkrétniho textu by aktivita mohla byt

také zafazena do procesu vybéru v assessment centru.

3.4 Ovéreni spravného priubéhu kompetencniho tréninku
Po provedeni kterékoli navrzené aktivity a kompetencniho tréninku je tteba zahy provést
jejich vyhodnoceni, a to nejen z divodu ovéieni, zda byla aktivita provedena spravné a pfinesla
zamysleny vysledek, ale také pro ovéfeni vhodnosti jejiho budouciho uZiti. Autorky
Morgensternové a Sulova (2007) sleduji dilleZitost provedeni evaluace pro tfi skupiny osob:
1. Trenéti — ziskavaji od ucastnikii zpétnou vazbu; mohou v dalSim vycviku vyuzit,
v ¢em byli hodnoceni pozitivnég, a vyvarovat se ptipadnych nedostatk;
2. Ucastnici — ovéiuji si posun svych znalosti, sdileji je navzijem;
3. Zadavatel — diky zpracovanému kone¢nému hodnoceni ziskava piehled o pokroku
svych zaméstnanc, které na danou akci vyslal.
Béhem hodnoceni jsou u ucastnikl sledované nasledujici oblasti:
1. Znalosti — schopnost rozliSovani mezi vlastni a cizi kulturou, analyza cizich kulturnich
vzorct;
Chovani — feseni konfliktnich situaci, nedorozuméni;
Postoje — vii¢i druhé kultufe, stereotypni mysleni;
Ptizplisobeni se — schopnost pfijmout odlisné kulturni koncepty a szit se s nimi;

Vykon — mira pfispéni aktivity na splnéni cile zadavatele;

A

Spokojenost ucastnikii s vycvikem.
Jednotlivé oblasti pak mohou byt hodnoceny vice zplsoby, vSechny jsou ovSem

zavrSeny zpravou pro zadavatele, ktera odpovidd jeho ptfedchozi analyze potieb a cild,
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na zéakladé které byl kompetencni trénink objednan. Mezi jednotlivé zpiisoby evaluace muize

byt zahrnuta skupinova diskuze ¢i dotaznik.
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4 ZHODNOCENI NAVRHU

Zvolené téma diplomové prace je oblast, kterd se da velmi obtizn¢ kalkulovat. Ackoli
se jedna o existujici program v ramci automobilové spolecnosti, pii praci nebylo mozné
v ramci potifebného utajeni dat na zadost spole¢nosti pouzit jakakoli konkrétni ¢isla.

Stejné jako v dotaznikovém Setieni a v navrhové Casti, také zhodnoceni navrhu je tedy

orientovano na kvalitativni stranku problematiky.

4.1 Zpisob hodnoceni predloZenych navrhi

Hodnotici ¢ast uzce souvisi s piedchozi kapitolou obsahujici navrhy. Navazuje
na kazdou konkrétni navrzenou aktivitu, shrnuje jeji vyhody a nevyhody. Pii hodnoceni
uzitecnosti a proveditelnosti jednotlivych aktivit, druhi interkulturniho tréninku je postupovano
dle jejich potadi v ptedchozi kapitole. Kazda vysSe navrzena aktivita je posouzena zvlast' a jsou
shrnuty nejdilezitéjsi body argumentace pro jeji zavedeni do praxe ¢i proti nému. Hodnoceni
jednotlivych aktivit bylo provedeno autorkou predkladané diplomové prace. Pti posuzovani
byla sledovéna predevs§im nasledujici kritéria — néroky na:

e Cas

e Pomtucky pottebné k aktiviteé

e Potieba lektora nebo lektord/ moderatora

e Prostory

e V jakém jazyce je origindl aktivity dostupny, pakliZe se jedna o test (tiStény dokument
k vyplnéni)

e Pocet ¢lenil ve skupiné

Pfestoze nebylo mozné finan¢ni pozadavky na jednotlivé aktivity vycislit, ve vétSiné
ptipadl byla chapéana nizsi ¢asova naroc¢nost (napt. u kratkodobych ¢i jednorazovych aktivit je
upiednostnéno krat§i casové obdobi, aby trénink pfili§ nenarusil jiné pracovni povinnosti
trainees) jako ekvivalent uspory. Podobné¢ tak nizsi potifeba pomtlicek nebo moznost provadét
trénink pfimo na pracovisti bez nutnosti vyjezdu apod.

Déle je také pozitivné hodnoceno, pokud je dokument, aktivita, trénink, vedeni aktivity
dostupné  origindlné¢ v  anglickém jazyce, kterému trainee dle zkuSenosti
s dotaznikovym prizkumem dévali jednozna¢né piednost.

Nizsi finan¢ni dopad, jehoz ekvivalentem jsou v ptfedkladané praci zminéné faktory, je
zde chapan jako idealni varianta. Samoziejmosti ovSem je, ze se 1 v pfipad¢ nejuspornéjsi

varianty jedna o profesiondln¢ vedenou aktivitu s praktickymi pozitivnimi dopady v ziskavani
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interkulturnich kompetenci. Zaroven doporuceni nezavrhuje zavedeni aktivit, tréninki, které

jako nejuspornéjsi varianta vyhodnoceny nebyly.

4.1.1 Test: Profil Fizeni diverzity
Prvni hodnocenou aktivitou je rozséhly test vhodny pro samotestovani, pomoci kterého
ucastnik zjist'uje miru schopnosti fidit diverzitni skupiny.

Aktivita je v plném znéni soucasti ptiloh prace, Ptiloha J.

Moznost samotestovani Odborny dohled nemusi byt pfitomen — mozné
zkresleni vysledku
Original k dispozici v ¢esting i angli¢tiné Nejasny rozdil v hodnoticich vyrazech (napf.

ziidka/nékdy a Casto/obvykle)

Nenarocné na pomticky

Na jednotliva testovani je potfeba malo Casu

Tabulkové vyhodnoceni — prehledné pro

dohlizejici osobu

Moznost opakovani — ze zdznamu vysledku v

tabulce je mozné srovnavat vyvoj

Nemusi byt pfitomen lektor

Tabulka 3 Zhodnoceni — Test: Profil fizeni diverzity, upraveno autorkou

4.1.2 Centrum kulturni inteligence, Moje CQ (Cultural Intelligence Center, My
CQ

Nabidka profesionalni firmy zabyvajici se mnozstvim rdznych kurzd souvisejicich
s tématem interkulturnich kompetenci, multikulturality apod., kterd nabizi kurzy dle

konkrétnich pozadavkl zakaznika.

Vedeni zkuSenymi lektory Finan¢ni narocnost — zpoplatnéné, externi firma

~ev s

V anglictin€ i dalSich svétovych jazycich Rozsahlejsi spoluprace, ndrocnéjsi na cas

Siroké spektrum nabizenych kurzi

Po skonceni obdrzi Gcastnik kurzu dokument s
vysledky dosazené tirovné ptred/po absolvovani

kurzu

Tabulka 4 Zhodnoceni — Cultural Intelligence Center, My CQ, upraveno autorkou
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4.1.3 Multikulturni centrum Praha
Jedna se o ekvivalent spolupriace s My CQ, centrum je oviem v Ceské republice

a difve jiz se spole¢nosti SKODA AUTO a.s. tato neziskova firma spolupracovala.

Vedeni zkuSenymi lektory Finan¢ni naro¢nost'® — zpoplatnéné, externi firma
Siroké spektrum nabizenych kurzii Primarné v ¢eském jazyce
Zacileni na specifika konkrétnich destinaci Rozsahlejsi spoluprace, narocnéjsi na cas

V rozsahu od jednoho pracovniho dne

Pro skupinu

Potieba dostatecné velkého prostoru

Tabulka 5 Zhodnoceni — Multikulturni centrum Praha, upraveno autorkou

4.1.4 Diagnostika kulturni inteligence (Diagnosing cultural intelligence)
Jestlize z jakéhokoli diivodu nema spole¢nost zajem o sluzby profesiondlniho centra, je

mozné k rozpoznani tirovné¢ kulturni inteligence uzit téZ samotestovani zaméstnancti.

Moznost samotestovani Odborny dohled nemusi byt pritomen — mozné

zkresleni vysledkt

Origindl k dispozici v anglicting

Nenarocné na pomucky

Na jednotliva testovani je potfeba malo Casu

Moznost opakovani — ze zaznamu vysledku v

tabulce je mozné srovnavat vyvoj

Nemusi byt pfitomen lektor

Tabulka 6 Zhodnoceni — Diagnosing cultural intelligence , upraveno autorkou

4.1.5 Seznam doporucenych otazek
U tohoto tréninku se jednd o pfipravu na obchodni jednani, kde jednotlivé strany
nevychazeji ze stejného kulturniho okruhu. Pti zodpovézeni otdzek tohoto seznamu se ucastnik

soustiedi na rozdily v komunikaci a chovani konkrétniho daného obchodniho partnera.

19 Dle informaci poskytnutych z MKC na zékladé e-mailové komunikace se cena ptildenniho $koleni pohybuje
v rozsahu 15-20 tis. K¢, cena celodenniho Skoleni pak 30-40 tis. K¢. Cena zavisi na jazyce, ve kterém je kurz
veden, dale na pfipadnych specifickych pozadavcich klienta atp.
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Aktivita je v plném znéni soucasti piiloh prace, Ptiloha K.

Moznost samotestovani

Odborny dohled nemusi byt pfitomen — mozné

zkresleni vysledkt

Diky strukturovanému seznamu otazek je mozné
vypracovat si osobni slozku s informacemi
vztahujicimi se k riznym kulturam, kterd miize v
budoucnu slouzit jako

zdroj potfebnych

zkuSenosti a znalosti

Original pouze v Cesting

Nendrocné na pomticky

Pro mnozstvi otazek naro¢né na c¢as

Moznost sebereflexe — doplnéni informaci o

vlastnim kulturnim okruhu

Potfeba minimalné dvou ucastniki pro

vzajemnou kontrolu pfi ziskavéani informaci o

jiné kulturni skupiné

Naro¢né na prostor pouze v pripadé, Ze se ucastni
veétsi mnozstvi lidi — jednotlivé dvojice pracuji

soucasné, nesmi se rusit

Aby byli ucastnici skutecné schopni podat
detailni odpovédi, melo by navic byt na pocatku
definovano, o jakém obchod¢ vSichni konkrétné

jednaji

Nemusi byt ptitomen lektor

Pokud je ve skupiné pritomno vice lidi z jednoho

kulturniho okruhu, jejich odpovéd’'mi se v pipadé

shody informace potvrzuji

Tabulka 7 Zhodnoceni — Seznam doporucenych otdzek, upraveno autorkou

4.1.6 Aktivita, rozbor, zavér, realizace (Activity, Debrief, Conclusion,

Implementation)

Trénink, ktery shrnuji vyrazy Aktivita, Rozbor, Zavér a Realizace je soubor riznych
vzdélavacich aktivit. K jejich provedeni poskytuje autor pfipravené materialy 1 konkrétni pfesné

vymezeni naroku na pomucky a cas.

Skupinova aktivita, kterou je mozné pfi | Nutna ucast Skoleného lektora

spolecnych akcich trainees

Original k dispozici v anglicting

Presna definice potfebnych pomicek a casu

Tabulka 8 Zhodnoceni — Activity, Debrief, Conclusion, Implementation, upraveno autorkou
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4.1.7 Reprezentacni poema (Representation poem)
Jedna se o text vhodny k zamysleni nad tématem interkulturality. Aktivita je v plném
znéni soucasti ptiloh prace, Piiloha L.

Urceno k samostudiu s moznosti skupinové | Vyzaduje porozuméni basnickému sdéleni

diskuze

o

Text v anglictiné Casové narocnéjsi

Nenaro¢né na pomuicky

K textu je mozné se opakované vracet a hledat v
ném hlubsi smysl, tim zptsobem kultivovat

osobni uvazovani nad ostatnimi kulturami

Nemusi byt pritomen lektor

Text je souCasny, odkazuje na aktualn¢ feSené

otazky

Tabulka 9 Zhodnoceni - Representation poem, upraveno autorkou

4.1.8 Zpracovani interkulturniho tréninku (Designing an Intercultural Training
Programme)

Aktivita, pfi které jednotlivec nebo mald skupina modeluje konkrétni podobu
interkulturniho tréninku pro zadanou spole¢nost dle pozadavk.

Aktivita pro jednotlivce i skupinu Autorem neni navrzena kontrola vhodnosti a

funkénosti navrzeného programu

Text zadani v anglictiné Casové narocné; potrebny cas také na prezentaci

navrhu

Nenarocné na pomuicky

Cenny sbér dat pro budouci praxi

Dle autora nemusi byt aktivité pritomen lektor

Tabulka 10 Zhodnoceni — Designing an Intercultural Training Programme, upraveno
autorkou
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4.1.9 Seznam vycvikovych technik dle Morgensternové a Sulové

Zde jsou uvedeny tfi z interkulturnich tréninkd navrzenych témito autorkami. Déle je
jeste doplnén Test kulturni adaptability, ktery je dalSim nastrojem k evaluaci stavu
interkulturnich kompetenci u trainees.
Kulturni kviz

Prakticky zaméfeny kulturni test. Ugastnici si samotestovanim maji moZnost ovéfit
svoje poznatky o danych kulturach. V testu je vzdy nékolik tvrzeni, k nimz vzdy z vybéru
piifazuji konkrétni destinaci, ke které se situace vztahuje. Cela podoba aktivity je k nalezeni

v ptilohéch, ptiloha M.

Vhodny pro jednotlivce i skupiny Original v Cesting
Casoveé mén¢€ naroc¢né K aktivité neni definovana potiebna diskuze nad
odpoveéd’'mi

Variabilita — moznost pridat ¢i odebrat otazky

Praktické zaméteni na konkrétni kulturu

Kontrola se provadi ovétenim odpovédi (klic),

vhodné k samotestovani

Nenaro¢né na pomucky i prostor

Tabulka 11 Zhodnoceni — Kulturni kviz, upraveno autorkou

Hlavolam
Skupina rozdélena do dvou tymd, kdy jeden ma za ukol slozit hlavolam (rtizné druhy
spoluprace/podiizenych vztahti apod.), druha skupina chovani prvni pozoruje a zaznamenava.

Cela aktivita k nalezeni v ptilohach, Ptiloha N.

Vhodné pro skupinu — rozdélenou do dvou tymii | Potteba lektora/moderatora

Nekolik variant Vyssi potieba pomiicek a vybavenosti prostor

24

Neni statickd — pozorovani/ skladani hlavolamu | Casové narocné;jsi

Tabulka 12 Zhodnoceni — Hlavolam, upraveno autorkou
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Kfizovatka

Kazdy ucastnik sepiSe vlastni zkuSenost se situaci, kdy predsudky a stereotypy o cizi

kultufe sehraly vyznamnou roli. Skupina se spole¢né zamysli nad zplisoby, jak se téchto situaci

vyvarovat. Cela aktivita k nalezeni v pfilohach, Ptiloha O.

Vhodna pro mensi skupinu

pribéhem a vést diskuzi

Nenaro¢na na prostor a pomucky

Potiebné moderatorské vedeni

Tabulka 13 Zhodnoceni — KfiZzovatka, upraveno autorkou

Test kulturni adaptability

Test, jehoz vysledek ukazuje, jak je jedinec schopen zatadit se v ramci urcité cizi kultury.

Moznost samotestovani

Absence jasného rozmezi — vysoka/nizka mira

adaptability

Rychlost provedeni

Origindl v Cestiné

Nenarocné na prostor a ¢as

Tabulka 14 Zhodnoceni — Test kulturni adaptability, upraveno autorkou
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4.1.10 Analyza kritickych situaci (Critical Incident Analysis — CIA)

Tato aktivita pfipravuje ucastnika na feSeni moznych kritickych situaci. Zadani aktivity

je Prilohou P.
Aktivita pro jednotlivce i skupinu Je tieba dat pozor na vybér textu — vzhledem

k politické situaci apod.

V ptipad¢ skupinové prace neni nutné, aby se | Lektor musi mit pripraveno dopfedu vétsi
¢lenové skupiny blize znali mnozstvi pribéht — pfi zméné ve sloZeni

ucastnikil se neéktery text miize stat nevhodnym

Text zadani v anglictiné Casov¢ stfedn€ narocné, jedna se o porozuméni

psanému textu, vyzaduje také diskuzi

Nenaro¢né na pomucky Potieba lektorského vedeni

Po zodpovéezeni otazek na konci textu je

k dispozici ovéreni spravnosti odpoveédi

Tabulka 15 Zhodnoceni — Critical Incident Analysis — CIA, upraveno autorkou

4.2 Shrnuti zhodnoceni navrhu

Z tabulkového vyhodnoceni vyhod a nevyhod, vhodnosti a praktické pouzitelnosti
jednotlivych navrzenych aktivit pro Trainee program spoleénosti SKODA AUTO a.s. dle
kapitoly) vyplynulo, Ze mezi nejvhodnéjsi aktivity pro zafazeni v rdmci stavajiciho programu
by bylo mozné doporucit:

V oblasti ovéfeni stavajici Grovné interkulturnich kompetenci: Diagnostika kulturni
inteligence a Test kulturni adaptability;

V oblasti rozvoje interkulturnich dovednosti: Aktivity v ramci podkapitoly Aktivita,
rozbor, zaver, realizace a Kulturni kviz a Reprezentacni poema;

V oblasti opétovného ovéfeni, zda doslo k pokroku: Test: Profil rizeni diverzity

a Diagnostika kulturni inteligence.
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ZAVER

Diplomovéa prace s nazvem Trainee program ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.
v kontextu interkulturniho managementu méla za cil na zaklad¢ provedeni analyzy zjistit
a zhodnotit, jak pfispiva roéni SKODA Trainee program k nalerpani tzv. interkulturnich
kompetenci, a v ptipad¢ potieby navrhnout zlepseni, jak by tyto kompetence mohly byt béhem
participace v programu vice posilovany a rozvijeny.

Zakladnimi vychodisky prace byl fakt, ze SKODA AUTO a.s. je zaméstnavatelem
s mezindrodnim pfesahem a jeho trainee program je mezikulturni, a déale tvrzeni, Ze
multikulturni senzitivita je ptedpokladem k uspéSnému jednani.

Prvni kapitola diplomové prace uvadi myslenku multikulturality a potfeby spoluprace
v soudasném globalnim prostiedi a spole¢nost SKODA AUTO a.s. jako zaméstnavatele, ktery
ma celosvétové piisobeni, at’ jiz prostfednictvim svych vyrobnich zavodi nebo navazné
prostfednictvim dalsi distribuce svych vyrobkli ¢i spoluprdce s dodavateli komponentil
k vyrobé apod. V ramci této spolecnosti se vyzkum zamétoval na absolventy mezinarodniho
trainee programu. U téchto absolventl byla sledovana mira interkulturnich kompetenci a jeji
rozvoj béhem trvani programu.

Vyzkumné Setfeni mezi absolventy trainee programu SKODA AUTO a.s. je souéasti
druh¢ kapitoly a mélo podobu dotazniku s otevienymi otazkami rozdélenymi do dvou sekci,
které se tykaly prace jedince v multikulturnim kolektivu a vlivu SKODA Trainee programu na
vnimani multikulturality a schopnosti plisobit v kulturné riznorodém kolektivu. I pfes nizsi
pocet respondent, ktefi se rozhodli Setfeni zucastnit, bylo mozné provést zavéry kvalitativniho
vyzkumu. V ném bylo dosazeno zjisténi, Ze trainees, kteti se rozhodli zicastnit dotaznikového
Setfeni, maji povédomi o interkulturnim managementu, dokazi pojmenovat schopnosti
oznatovan¢ v  predkladané diplomové praci jako interkulturni kompetence
a nékteré z nich jsou v ramci programu dle nich rozvijeny. Toho ale neni dosaZeno
systematickym ohodnocenim, rozvijenim a kontrolou, a proto bylo spolecné se zavéry
z teoretického popisu trainee programu a dopliiujicich analyz ve tfeti ¢asti rozhodnuto pro
pfedloZeni navrhi pro systematické budovani interkulturnich kompetenci béhem trvani ticasti
V programu.

Soucasti druhé kapitoly jsou téZ tzv. dopliyjici analyzy, kde bylo diky provedenym
analyzam prostiedi a analyzam silového pole napft. ilustrovano, zda je vyhodné zaméstnavat

v ramci podnikt s interkulturni platformou zaméstnancii tzv. mezindrodni manazery. Zakladni

67



interaktivni analyza silového pole k tomuto tématu je pfipojena jako ptiloha online verze
predkladané diplomové prace.

Na zakladé¢ téchto zjisténi bylo ve tfeti kapitole pfistoupeno k navrhitm moznych aktivit,
kterymi by bylo mozné hodnotit miru a stav interkulturnich kompetenci u trainees
a jejich nasledny rozvoj.

U jednotlivych aktivit je uvadéno, za jakym ucelem jsou provadény a pro koho jsou
urceny. Pti vybéru téchto aktivit bylo postupovano tak, aby bylo mozno co nejvice pokryt skalu
prilezitosti, které¢ se jiz nabizeji v rdmci programu, tedy byly hledany aktivity skupinové
a vhodné pro jednotlivce, protoze po prvnich dnech, které maji trainees vyc¢lenéné na adaptaci
a travi pfi nich vétsi mnozstvi ¢asu spolecné, jsou pozdé€ji ptifazeni na jednotliva oddéleni
a s ostatnimi trainees se setkavaji jiz jen pii specialnich piilezitostech (pf. multikulturni vecer).
Dale byly aktivity fazeny dle logického sledu. Nejprve tedy byly zatazeny aktivity, jejichz
prostfednictvim je zhodnocen stav, nasledné byla navrzena aktivita, ktera mize napomoci dany
stav rozvinout.

Uvedené aktivity jsou navrhovany piedevs§im takové, aby nepfedstavovaly vyraznou
finan¢ni zatéZ pro spole€nost a také nemély velké naroky na €as v rdmci pracovni doby trainees.
V zéavéru navrhové kapitoly je také zarazena podkapitola o dilezitém ovéfeni pribéhu
kompetenéniho tréninku a jeho hodnoceni vSemi zainteresovanymi stranami (zadavatel,
moderator i ucastnici).

Novym zjisténim diplomové prace se stal fakt, Ze spoleénost SKODA AUTO a.s. svym
zaméstnanciim, predevSim na manaZerskych pozicich, zprosttedkovava Skoleni
v interkulturnich kompetencich prostfednictvim sluzeb externich pracovnikil. Touto Skolici
spole¢nosti byla v pfedchozich letech opakované organizace MKC Praha (Multikulturni
centrum Praha). Jeji sluzby nejsou v soudasné dobé vyuzivany v ramci SKODA Trainee
programu, proto bylo navrZeno jeji zafazeni do seznamu navrha.

Ve ctvrté kapitole, Zhodnoceni navrhii, bylo k jednotlivym druhiim navrZenych
interkulturnich trénink a aktivit postupné uvedeno, jaké jsou jejich nejvétsi pozorované
vyhody a nevyhody, které ilustruji miru jejich praktické vyuzitelnosti v praxi. Kli¢ovymi
faktory rozhodovani bylo, jaky maji jednotlivé tréninky narok na cas, pomucky potiebné
k aktivité, potfebu lektora nebo lektori/moderatorti, prostory, pocet Clenli ve skupiné
a v jakém jazyce je original aktivity dostupny, paklize se jedna o test (tiSt€ény dokument
k vyplnéni). Posudky jednotlivych aktivit byly provedeny autorkou diplomové prace.

Za vhodnou variantu byla povazovdna nejvEtsi uspora casu, nejnizS$i potieba

dodate¢nych materialli, plnéni aktivity v prostiedi pracovisté atp., jelikoz v takovém pripadé
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minimalné¢ z nabizenych moznosti zasdhla do stdvajiciho chodu trainee programu.
V predkladané verzi se tedy stala ekvivalentem finan¢ni uspory. Prace vSak uvadi, ze
1 v pripadé nejvyssi uspory pocita s kvalitnim vysledkem kompetencniho tréninku a zaroven
vSak nezavrhuje ani feSeni mén¢ uspornych variant jako nevhodné.

Dle zadanych kritérii byly jako vhodné k doporuceni vybrany v kazdé ze tii oblasti
(posouzeni stavajici irovné interkulturnich dovednosti, jejich rozvoj, opétovné ovéfeni nové
urovn¢) vybrany dvé az tfi z nabizenych aktivit, které nejlépe odpovidaly zadanym kritériim.
V oblasti posouzeni stavajici urovné miry interkulturnich kompetenci se jednalo o tréninkové
aktivity Diagnostika kulturni inteligence a Test kulturni adaptability. V oblasti rozvoje
o trénink Aktivita, rozbor, zaver, realizace a Kulturni kviz a Reprezentacni poema. V oblasti
znovuovéieni nové Grovné interkulturnich kompetenci byly doporuceny aktivity 7Test: Profil

rizeni diverzity a Diagnostika kulturni inteligence.
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Ptiloha B Dotaznik v ¢eském jazyce
Zdroj: zpracovano autorkou

Dekuji za Vasi ochotu podilet se na dotaznikovém Setieni k diplomové praci na téma

Trainee program ve spolecnosti SKODA AUTO a.s.

v kontextu interkulturniho managementu.

= Dotaznik je sou¢asti analyzy sou¢asného SKODA Trainee programu z pohledu interkulturniho
managementu
=  Po vyhodnoceni budou informace nacerpané z dotazniku pouzity k posouzeni moznosti posileni

principt interkulturniho managementu ve SKODA Trainee programu

= Informace nacerpané z dotazniku se neobjevi v diplomové praci spojené s konkrétnimi jmény

= Své odpovedi mizete zapsat bud’ pfimo do dotazniku, nebo vytvorit novy dokument. V takovém
piipadé pripojte ke kazdé odpovédi pismeno (¢ast A nebo B) a Cislo otazky (napt. 1 A, 6 A, 2
B)

= Chcete-li, jednotlivé odpovédi mohou byt psany stru¢né ¢i pouze heslovité

Dékuji, Kamila Rejskova.

1. Co podle Vaseho nazoru charakterizuje uréitou kulturu? (vSeobecn¢)

2. Co pro Vas znamena kulturni diverzita?

3. Setkal/a jste se nékdy s chovanim, které jste vnimal jako divné, obtizné pochopitelné, nelogické?
Prosim o piiklady.

4. Zaznamenal/a jste n€kdy problém pii komunikaci s lidmi odlisného kulturniho pivodu?
Specifikujte prosim.

5. Stalo se Vam, Ze jste musel/a opakované riznymi zplsoby formulovat svou otazku?

6. Stalo se Vam, Ze jste musel/a opakované pozadat o zopakovani/odlisnou formulaci tikolu?

7. Stalo se Vam, Ze jste musel/a znovu opakované popisovat sviij pozadavek?
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Stalo se Vam, ze Vase zadost, o které jste pfesvédcen/a, Ze byla vyslovena jasné a presné, nebyla
splnéna spravne?

Jsou néjaké zptisoby chovani ¢i jednani, které nejsou v podniku dobie piijimany, ackoli jste to
neocekaval/a?

Popiste, jaké faktory omezuji nejvice Vasi uspéSnou praci v organizaci.

Mate-li delegovat kol na vétsi pocet lidi, bude hrat néjakou roli jejich kulturni odlisnost?
Predstavte si, ze Vas nadiizeny pracovnik nepochazi ze stejného kulturniho prostredi jako Vy a
sd¢luje svou zpétnou vazbu Vam-zaujimate defenzivni postoj? Pro¢?

Mate-li sdélit zpétnou vazbu nékolika jedinctim odlisného kulturniho ptivodu, jak budete situaci
resit?

Piemyslel/a jste pred podanim pfihlasky do SKODA Trainee programu o moznosti existence

kulturné riznorodych pracovnich tyma? Paklize ano, jiz jste v n¢jakém pracoval/a?

Jaka byla Vase motivace k piihlageni do SKODA Trainee programu?

Co pro Vas znamena multikulturalita Trainee programu SKODA AUTO a.s.?

Hovotil/a jste pied nastupem do SKODA Trainee programu pied kulturng réiznorodou skupinou
lidi?

Kde se nyni setkavate s nejvice kulturné riiznorodou skupinou? (napi. béhem pracovni doby, po
praci ve volném case, pii akcich potadanych v§eobecné v ramci trainee programu)

Co shledavate jako nejvétsi vyhodu kulturné riznorodych pracovnich tymi a skupin?

Co pokladate za nejvétsi hrozbu kulturné riiznorodych pracovnich tymi a skupin?

Proc jste se do takového tymu ¢i skupiny chtél/a zatadit?

Setkal/a jste se jiz diive s pojmem tzv. interkulturni management? Prosim, definujte jej.

Jak muze byt dle Vaseho ndzoru interkulturni management (cross-cultural management...) v

podniku uzitecny?

. Setkal/a jste se s pojmem tzv. mezinarodni manager, cross culture manager? Prosim, definujte

jej.

Jaké jsou dle Vaseho nazoru hlavni vyzvy, které urCuji potfebu existence mezinarodnich
manazer?

Jake jsou podle Vas hlavni kompetence, které musi mit manazer, ktery pracuje v rameci kulturné
ruznorodého tymu?

Shledavate tyto kompetence u sebe nyni?

Popiste stav téchto dovednosti u Vasi osoby pied nastupem do SKODA Trainee programu a
nyni.

Paklize citite, Ze jsou tyto dovednosti u Vas na vy$§i arovni nez pred nastupem do SKODA

Trainee programu, uved'te piiklady, ze kterych zkusSenosti, setkani, akci jste je nacerpal/a.



16. Doslo u Vas dle Vaseho nazoru po absolvovani SKODA Trainee programu ke zlepseni
prezentace informaci kulturné riiznorodé skupiné?

17. V &em nejvice SKODA Trainee program naplnil Vase o¢ekavéani?



Ptiloha C Dotaznik v anglickém jazyce
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the

topic of
Trainee program at SKODA AUTO a.s.

in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management
e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the

principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e Ifyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words

Thank you, Kamila Rejskova.

1.  What do you think characterizes a certain culture? (in general)

2. What does cultural diversity mean for you?

3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?
Please add some examples.

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural
backgrounds? Please specify.

5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?
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Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was
not fulfilled correctly?

Is there any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect
it?

Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in
the organization.

If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?
Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and
communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will
you deal with the situation?

Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the

existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee
program?

Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after
free time, at events organized generally within the trainee program)

What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?
Why did you want to join such a team or group?

Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

In your opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in
a company?

Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please
define it.

In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international
managers?

In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally
diverse team must have?

Do you find these competencies with you now?
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Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program
and now.

If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA
Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group
improved after the SKODA trainee program?

How did the SKODA Trainee program meet your expectations?



Ptiloha D Tabulka Ko6dovani a kategorizace informaci z dotaznikového Setfeni

Zdroj: zpracovano autorkou

A Obsah otazky Shoda Dodatky
A
1 Definujte kulturu; obecné jazyk; hodnoty; zplisob uvazovani; vira; materialni odkaz; vyvoj vzdélavani; politika; vztahy; historie

tradice a ritualy
2 Kulturni diverzita skupina lidi s odlisSnym zptisobem uvazovani, respektovani odlisnosti jinych kultur; pfesah do budoucnosti, zajist'ujici
coz umoziuje schopnost rizného nahlizeni na podniku wspéSnou kontinuitu; produkuje inovace; rozviji jazykové
vyreseni ukolu dovednosti; riznorodé napady; rizné perspektivy; vzrust kreativity
3 Odlisné zpusoby chovani ze vSe bylo o¢ekavané — odlisna kultura; odlisné odlisné vnimani osobniho volného casu; odlisny zptisob komunikace
strany druhych chovani; pfedem dan4 mira tolerance; po prvni  a chovani
nejistote se snadno porozumi
4  Problémy v komunikaci pouze na zacatku; ano, neznalost odpovédi znamenala preruseni
komunikace; lepsi porozuméni s mladsi generaci; nevhodné chovani; ne,
diky vysoké mife tolerance z mé strany; ano, jazykové bariery; ne, dobra
jazykova vybavenost

5  Nutnost jinak formulovat nebyly pfedevsim z divodu dobré jazykové ano, pokud se nejedna o komunikaci s lidmi ze stejného kulturniho

otazku vybavenosti; ano, didvodem je jazykova okruhu
vybavenost
6  Pozadavek na zopakovani ne, mluvime-li stejnym jazykem ano, nejasné zadany ukol ¢i nedostatek informaci; ano, ale neznadm

ukolu davod; ne, vzdy ovétuji zadani tikolu vlastnimi otdzkami
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Nutnost jinak formulovat
pozadavek
Pozadavek nebyl splnén dle
ocekavani
Nékdo byl mym chovanim
prekvapen
Co nejvice omezuje pracovni
vykon
Zadéani

ukolu kulturné

diverzitnimu tymu

Zpétnd vazba — prijimate

Zpétna vazba — udé€lujete

Predchozi zkuSenosti s praci

s kult.diverzitnim tymu

Motivace stat se trainee ve

SKODA AUTO a.s.

Multikulturalismus ve

SKODA AUTO a.s.; vyznam

ne; ano, pii oveéfovani pochopeni ukolu a
deadline

ne

ne, standardni a oCekavané

jazykové bariéry

ne za predpokladu, ze je spravedlivy; ne, vzdy
ocenén

diverzita v tuto chvili neni dilezita; pouziji
univerzalni postup

predchozi zaméstnani; Skolni projekty

moznost zkusit riizné pracovni obory; uceni se

novym veécem

sdileni riznych napadl a poznavani zptsobu

uvazovani i mimo pracovni dobu-na pracovisti

nepochopeni vaznosti argumentti k nemoznosti splnit ukol véas

nepiitomnost zab&hlych procesti, zastarala hierarchie; nezkuSenost;
nezajem o ukol

trochu, do nizké miry; je vice efektivni; ale dle povahy tikolu; ano a je
zde dulezity prvek té osoby ud€lujici ukol, na jejich kulturni diverzité to
zcela nezalezi

ne, ale usiloval bych o to, aby i on znal mj tthel pohledu

ne, pokud se kol netykal konkrétni kultury; ano, zjistim si individualni
faktory a zaméfeni na jednotlivce

Erasmus

budovani vztahti v podniku napii¢ odd€lenimi; zajem o automobily této
znacky a sledovani vyvoje téchto produktd; setkani s lidmi z celého
svéta; zahrani¢ni rotace

seznameni s lidmi z celého svéta a ziskani pratel; ptiprava na budouci

zameéstnani, kde bude potieba vyuzit zkuSenosti s jednanim s lidmi



Prechozi  zkuSenosti s
prezentaci; nutnost
komunikovat
Mista setkani s kulturné
odlisnymi lidmi
Vyhody prace kulturné

odlisnych tymt a skupin

Hrozby v praci kulturné

odlisnych tymt a skupin

se nesetkdvam s trainees; seznameni se s

puvodem (geograficky)
a virou jednotlivych trainees

ne; ano, v praci a pii studiu

volny Cas po praci; organizované programy

pro trainees

ruzné piistupy k vyfeseni ukold; vzrust

kreativity

z riznych kulturnich prostiedi

pratelé

obédova pauza v praci

ruzn¢ uthly pohledu na problém; rizné ndpady; rozvoj jazykovych
schopnosti; inovace; dalezitost osobni zkusenosti kazdého clena, kterou
vklada do feseni problému; zmirnéni rizik ¢i vyhnuti se konfirmacnimu
potvrzeni diky riznorodosti uvazovani a osobnich zkusenosti
neporozuméni; pokud starsi generace setrvava ve starych poradcich
aneumozni rozvoj jinych pfistupi; bézny komunikacni jazyk organizace
by mél byt mezinarodni jazyk, aby bylo vytvofeno skute¢né
multikulturni prostfedi-nehledé na aktualni pfitomnost cizincd; nékdy
zabere mnoho ¢asu porozumeét uvazovani jednotlivych ¢leni tymu;
rizné chapani zavaznosti ¢asového rozvrhu jednotlivymi Cleny tymu

(napft. deadline)
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Duivody zapojeni se do prace

takového tymu

Interkulturni  management;

znalost

Interkulturni  management;

uzite¢nost v podniku

Mezinarodni manazer; kdoto nevim, o koho se jedna; nikdy jsem se s touto

je a predchozi zkuSenost funkci nesetkal, ale ptfedpoklddam, ze ftidi
mezinarodni tymy

Mezinarodni manazer; co

urcuje jeho potiebu

obohacujici prostfedi v mnoha oblastech; multinarodni skupina snaze
prijiméa cizince; rozmanita spolecnost je povazovana za pfirozenou;
prani poznat odlisné kultury, rozdily mezi nimi a jejich dopad na zivoty
lidi a obchodovani; nikdy jsem si takovou skupinu sam nevybral, ale
pokazdé se v ni ocitl

zéklad pro fizeni mezikulturnich tymi; lidé, ktefi spolu v tymu méli
schopnost hovofit s druhymi jinou feci nez pouze anglictinou, si byli
blizsi; nikoli, nesetkal jsem se; moji spoluzéci i vyucujici pochazeli

z jiného kulturniho prostiedi; pochopeni jiné kultury a jejiho vlivu na
pracovni prostredi

muze pomoci ziskat z riznorodych tymt co nejvyssi vykon, pomoci
zlepsit spolupraci a pochopeni uvniti a mezi tymy; pro pochopeni

a respektovani jinych kultur; nikoliv, nesetkal jsem se; v multinarodni
spolecnosti pii spolupraci jednotlivych zaméstnanct; piinasi nové
rozméry fteSeni problému a pfistupu k podnikovym rozhodnutim,
identifikuje nové hodnoty, identifikuje nové zptisoby a moznosti; feSeni
problémi; produkuje inovace; rozviji jazykové dovednosti; riznorodé
napady; rizné perspektivy; vzrust kreativity; lepsi rozhodovani
koordinator trainee programu; osoba zodpovédna za fizeni véci

v podminkach kulturn€ odlisnych jeho vlastnimu kulturnimu zazemi

nejsem si jist; pritomnost vétS§inového pristupu, nepruzné mysleni
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14

15

v podniku

Mezinarodni manager;

hlavni kompetence

Tyto kompetence ve Vasem
ptipadé
Vliv

SKODA  Trainee

programu na ziskani téchto

kompetenci
Puvod vzniku téchto
kompetenci ve  VaSem

pripade

otevieny k novému; obecnd znalost zasad

ruznych kultur; globalni nadhled

ano; témer ano, zlepsuji se

nyni jsem Iépe informovan o riznych
zpusobech uvazovani v kontextu rozdilnosti
kultur; rozhodné tyto kompetence vzrostly
b&hem trainee programu ve SKODA AUTO
a..s.

studium v multikulturnim prostedi; béhem
programu zprosttedkovaného pro trainees
(sportovni dny, team building, dinner party,
mezikulturni vecery, Trainee round, vedeni

CSR tymu ...)

v postupech na pracovisti, komplex nadifazenosti/ménécennosti,
nedostatecnd informovanost; jazykové bariéry, kulturni rozdily, potfeba
vedeni mezinarodnich tymd, potfeba feSeni sménnych kurzii a inflace,
rozdilné politické nazory (otazky pfistupu k Ruské federaci v téchto
dnech); globalizace operaci, mezinarodnost produkti a sluzeb,
vzrustajici diverzita tymu

napomocny; schopny jasné komunikace; schopny rozeznat, kdy je
problém kulturni povahy; zahrani¢ni zkusSenosti; vysoké sebevédomi;
lidskost; zvidavy; pfiméfené (opatrn¢) upiimny; urcitd netrpélivost;

vicejazy¢ny; schopen piedjimat; tolerantni; komunikativni; respektujici

pred absolvovanim programu byly asi uprostied skaly; nemél jsem
o nich ponéti o dtlezitosti téchto kompetenci, uvédomil jsem si to béhem
Ucasti v programu a zna¢neé se zlepsil; vzdy jsem si byl védom, je to moje

soucast odjakziva

diplomova prace na souvisejici téma; komplexni rozvoj diky vsem

soucastem trainee programu
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ZlepSeni schopnosti
prezentace

Mira naplnéni ocekavani v
ramci SKODA  Trainee

programu

ano

ano, také diky nacviku; nikoli, béhem mého absolvovani se mne toto
téma pfili§ netykalo

naplnilo ocekavani ve smyslu ziskani zkuSenosti v multikulturnim
podniku, nadmiru ale pfedcilo v otdzce multikulturnich tymu, protoze
tam jsem nemé¢l zadna oc¢ekavani; z kulturniho hlediska by to mohlo byt
lepsi, vétSina trainees pochazela z Evropy a méla slovansky puvod;
skvéle naplnil ocekavani, mrzel mne fakt, Ze jsem kvili omezenim
zpisobenym covid-19 nemohl absolvovat zahrani¢ni Cast trainee
programu; nadmiru predcil ocekavani- mohl jsem pracovat

v oddélenich, kde jsem chtél, nadto jsem vSak absolvoval mnoho
ruznych skoleni, aktivit cviceni, které zlepsily mé mékké dovednosti

a navic jsme mohli realizovat i své osobni projekty a ndpady; nyni mohu

pracovat presné¢ tam, kde jsem chtél



Ptiloha E Dotaznikové Setfeni — odpovédi respondenti
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the
topic of

Trainee program at SKODA AUTO a.s.
in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management

e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the
principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e [fyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words

Thank you, Kamila Rejskova.

1.  What do you think characterizes a certain culture? (in general)

Many factors characterize a culture especially the values each culture holds up as
compared to others. To name a few such other factors: Religion/beliefs, Politics,
language, heritage, education development etc.

2. What does cultural diversity mean for you?

Cultural diversity is a special advantage or in the current work climate a necessity in order
to be aware of how people from different cultures perceive and approach things
differently. Globalization and international mobility demands every organization to
become Plural and diverse in cultural sense and not just in male-female or LGBTQ+
aspect in order to be successful in the future.

3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?
Please add some examples.

Often time’s direct and unpolished communication (considered as rude in my culture)
and narcissistic behavioural traits are two strange behaviour patterns that I encountered
in my stay here in CZ

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural
backgrounds? Please specify.

Yes, sometimes people are brutally honest; sometimes people are taking between the



lines. With younger generation across the cultures, there is an uniform approach (fairly
honest and civilized).

5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

As I am always trying not to speak directly or plainly, I mostly had to reformulate my
questions (but never with people of a same cultural background as mine)

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

It happened once or twice with my immediate superior, but [ am not sure if that is related to
cultural differences

7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?

During my initial days as a trainee and after TP, while delegating tasks to my colleagues I had to
reformulate my statement in order to get a confirmation that they understood the task and
they agree to perform it until the set deadline.

8. Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was
not fulfilled correctly?

Yes it has happened before to me. Also vice versa, | informed that I am not able to deliver
the outputs on time due to some personal reasons and still my colleague expected me that
I would make it on time.

9. Is there any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect
it?

Nothing

10. Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in
the organization.

Language barrier — inability to communicate always in English

11. If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?

It is possible that cultural diversity plays a significant role and may positively or negatively
influence the result. Depends on the task and situation.

12. Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and
communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

No, I do not. I am well informed about the differences and also I am aware of myself. I
clearly explain him/her or justify myself without being defensive.

13. If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will
you deal with the situation?

I would follow a uniform approach to support each one of them. An approach that is widely
accepted and pretty common that does not comes shocking to anyone.

14. Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the
existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

Yes, in school projects with Erasmus stduents



1. What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

Chance to work in different business units of the organization

2. What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

It prepares an individual for the future where they will be exposed to handle and manage
people from different cultures like importer, partners, service providers, customers,
colleagues, etc.

3. Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee
program?

No

4. Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after
free time, at events organized generally within the trainee program)

After work

5. What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

Different approach to find a solution

6. What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?

Miscommunication

7. Why did you want to join such a team or group?

To be culturally aware and be informed about the differences and their impact on our lives
and business.

8. Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

I worked in a team with nationalities from Polish, Czechs, Germans, Chinese, African,
American and Russians (myself Indian) and they are of different age group and different
gender. My whole team were compatible with each other but I have to admit people that
spoke or knew same language (other than English) had better compatibility than people that
just spoke English (even better than Czechs with Czechs).

9. In your opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in
a company?

It brings lot of dimensions and approach to base the company decisions, identify new
values, identify new problem solving techniques, potential, etc.

10. Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please
define it.

No,



11. In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international
managers?

Majoritarian approach, Inflexible mind set, superiority / inferiority complex, lack of
awareness

12. In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally
diverse team must have?

Communication skills, cross cultural trainings-knowledge, ability to comprehend and bridge
the barriers, multi lingual, etc.

13. Do you find these competencies with you now?

Partially yes and I am working on it to improve the skills

14. Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program
and now.

I was unaware of their significance and TP helped me to realize it and become better at it

15. If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA
Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

My diploma thesis was on the same topic, Impact of critical incidents on
Cultural adaptation during student exchange programs.
16. In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group

improved after the SKODA trainee program?
Yes it did

17. How did the SKODA Trainee program meet your expectations?

From cultural perspective, I got an opportunity to meet trainees from different cultural
background but it could have been better. The trainees were predominantly from mainland
Europe and most of them are from Slavic background and some point all of them seemed a
same to me.



Ptiloha F Dotaznikové Setieni — odpoveédi respondentil
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the

topic of
Trainee program at SKODA AUTO a.s.

in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management
e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the

principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e Ifyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words

Thank you, Kamila Rejskova.

1.  What do you think characterizes a certain culture? (in general)

There are many factors which characterizes a certain culture, some of them are “Language, value,

thoughts, customs, relationship, history, rituals.

2. What does cultural diversity mean for you?

Cultural diversity means advantages for me that includes “Increased creativity, Variety of different
perspectives, Better decision making, Helpful Language Skills, Improved Innovation, different ideas

2

etc



3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?

Please add some examples.

People of different culture have different behaviour, At first glance one may find that behaviour
strange, illogical but after you become the part of that very culture you may find that illogical

behaviour logical.

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural

backgrounds? Please specify.

No, or maybe in very starting but after some time I start enjoying it. For an instance in summer, I was
biking with my colleague and his friends, His friends didn’t speak English much, there was little
problem in first time, but after we met many time and they even invited me for party at their place also

I met their parents.

5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

Yeah, but that happens mainly because of language problem.

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

No, if we speak same language.

7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?

No, if their English language skills are good.

8. Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was

not fulfilled correctly?
No,never.

9. Isthere any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect

it?

No, I don’t think so.

10. Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in

the organization.

For me I'll Pick three factors:

o Language



o Previous knowledge/experience of the work

o Interest/passion for the task/work.

11. If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?

I believe maybe for small extent but not for great amount. Also, every person is different so we cannot

generalise.

12. Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and

communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

My current and previous supervisor were from different cultural background and every time I take

feedback an opportunity to improve myself rather being defensive.

13. If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will

you deal with the situation?

Probably I Won’t care about their cultural background unless the task or support is about dealing a

certain culture.

14. Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the

existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

Yes, I thought about and I wanted to join a team with variety of culture. Yes, Before Skoda I have
worked as part time in a hotel as a receptionist in a culturally diverse team also in my university, we

had culturally diverse group.

1. What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

My motivation to join Skoda trainee program was to rotate different department and find one which

suits me well, which is not possible as in normal job.

2. What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

Multiculturalism of Skoda trainee program has a lot of importance for me, for an instance one could

find friends/ college not only Czech but around the globe.



3. Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee

program?
Yeas as [ mentioned before at my university and at my part time job and I always enjoyed it a lot

4. Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after

free time, at events organized generally within the trainee program)

It could be anytime but let’s say at the events organized within the trainee program.

5. What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

Biggest advantages include factors like “Increased creativity, Variety of different perspectives, Better

decision making, Helpful Language Skills, Improved Innovation, different ideas etc.”

6. What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?

Language I’d say. For an instance if was trainee program was only in Czech there won’t be the
possibility to meet people from different cultural. So, I’d say the business language for an organisation

should be English if they want people from different culture join in their team.

7. Why did you want to join such a team or group?

I think it’s human nature to like different variety so do L. It’s good to have different and exotic types of

fruits in my basket rather only Apples.

8. Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

I’d say no. Intercultural management is hard to find.

9. Inyour opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in

a company?

Intercultural management could help in bringing diversity in a company, which results in bringing
“Increased creativity, Variety of different perspectives, Better decision making, Helpful Language

Skills, Improved Innovation, different ideas etc.”

10. Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please

define it.



No. I don’t think so.

11. In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international

managers?

- [ think challenges like

o Language Barriers.

o Cultural Differences.

0 Managing Global Teams. ...

o Currency Exchange and Inflation Rates.

o Nuances of Foreign Politics, Policy, and Relations For example with Russia now.

12. In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally

diverse team must have?

Competencies could be like

o Overseas experience.

o Deep self-awareness.

o Sensitivity to cultural diversity.
o Humility.

o Lifelong curiosity.

o Cautious honesty.

o Global strategic thinking.

13. Do you find these competencies with you now?
Some of them and some of them I am working on.

14. Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program

and now.

Overseas experience and sensitivity to cultural diversity were at medium level before I joined the trainee

program.

15. If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA

Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

I learned it through various events example sports day, team building (my fav.) dinner party etc.



16. In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group

improved after the SKODA trainee program?

I’d say yes, also because I had some training for presentation.

17. How did the SKODA Trainee program meet your expectations?

Trainee Program meet my expectations perfectly except for the abroad rotation which was not possible

due to corona situation.



Ptiloha G Dotaznikové Setfeni — odpovedi respondentli
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the

topic of
Trainee program at SKODA AUTO a.s.

in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management
e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the

principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e [fyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words
Thank you, Kamila Rejskova.
A

1. What do you think characterizes a certain culture? (in general)

A certain culture can be characterized by possessing a common mindset including value sets,

behaviour, organization of priorities and decision making process.

2. What does cultural diversity mean for you?

Cultural diversity is to have a mixture of mindsets in a group concerned. It does not necessarily mean
that in a group of people, X amount of members have to be of Y nationality and Z gender, but to
enable such mix in order to help the group empower itself by being able to pool together all the

different mindsets and obtaining multiple ways of seeing and solving a problem.



3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?

Please add some examples.

Not really, it is expected for me that different cultures have different ways of speaking, acting, etc.

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural

backgrounds? Please specify.

No. From the receiving end, it is important to be open when communicating with someone from a
different culture and to understand where they are coming from, why they speak and act in a certain
way. From the transmitting end, showing respect and maintaining good social etiquette spans across
all cultural backgrounds. Needless to say, there are times when language barriers are present which

brings problems when communicating with people from different cultural backgrounds.

5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

Yes, but only limited to times when there was a language barrier in communication.

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

Yes, especially when instructions were not clear, rushed, or I do not have the details necessary to work
with.

7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?

No.

8. Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was

not fulfilled correctly?

9. Is there any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect

it?

No, everything is quite “standard” and expected from my side.

10. Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in

the organization.
Demotivating tasks and intolerant colleagues.

11. If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?



No, it is more their actual capacity to fulfil the task which plays a bigger role.

12. Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and

communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

My supervisor actually comes from a different cultural background as me. But regardless of where
they are from, so long as the feedback is fair and well reflective of the truth, I do not take a defensive

stance.

13. If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will

you deal with the situation?

I would be more than happy.

14. Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the

existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

Yes, | was aware of the existence of culturally diverse work teams especially during my studies right
before the trainee program. There we would work with teams comprising of members from different

countries in Asia/ Europe, North America and Africa

1. What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

My main motivation was because I liked SKODA cars and am very impressed to see the progress of

the products over the years

2. What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

In the working life, not much as I have never worked together with any trainees. In the other parts of
life, it was good to have an interesting mix of people where different conventions and mindsets from

different areas of the world can be shared.

3. Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee

program?

All the time. Even in my friendship groups, it is usually hard to find more than one person from the

same country.



4. Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after

free time, at events organized generally within the trainee program)

After work.

5. What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

Risk mitigation and avoiding confirmation bias, as people have various mindsets and experiences to

share.

6. What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?

Seniors who are intolerant to accept different point of views and who just insist on one way of

approaching problems.

7. Why did you want to join such a team or group?

I have never really chose to be in such a team or group, but always found myself in one.

8. Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

No, but my interpretation is that intercultural management is the element of managing cross cultural

teams.

9. In your opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in

a company?

Intercultural management is especially useful in multinational companies, especially where lots of

different nationalities work with each other.

10. Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please

define it.

Never, but I presume that it is a manager who manages international teams?

11. In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international

managers?

I am not sure.



12. In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally

diverse team must have?

Tolerance, broad-minded, ability to think outside the box and ability to show respect to different

cultures.

13. Do you find these competencies with you now?
Yes.

14. Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program

and now.

I have constantly been involved in dealing with multicultural teams to train up my understanding and
tolerance for different cultures. Additionally, being broad minded and willing to accept different

opinions and ways of doing things has always been a part of me.

15. If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA

Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

Since young, I have been studying in international schools and also in university life where the

cultural diversity was immense.

16. In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group

improved after the SKODA trainee program?

Not really as I had other concerns during the trainee program and didn’t pay attention to this part.
Nevertheless, I didn’t really had the chance to present for a culturally diverse group during the trainee

program.

17. How did the SKODA Trainee program meet your expectations?

In terms of being able to obtain experience in a large multicultural corporation, yes it met
expectations. From the multicultural aspect, I didn’t expect any culturally diverse teams right at the
start so from this aspect, it exceeded my expectations.



Ptiloha H Dotaznikové Setfeni — odpovedi respondentli
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the
topic of

Trainee program at SKODA AUTO a.s.

in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management

e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the
principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e [fyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words

Thank you, Kamila Rejskova.

1.  What do you think characterizes a certain culture? (in general)

Their belief, their traditions and rituals.

2. What does cultural diversity mean for you?

Group or society that belongs to multicultural people.

3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?
Please add some examples.

I didn't face any strange behavior during trainee journey.

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural
backgrounds? Please specify.

The trainee program is an international program so I would say all trainees were able to speak English.

5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

No, I think because of the good language skills of the trainees, my questions were understandable at
once for them.

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

No, everything was much clear than expected.



7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?

I hadn’t faced it, thanks to better understanding among trainees and good coordination by the trainee
coordinator.

8. Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was
not fulfilled correctly?

This kind of incident happens when we have a language barrier but I would say there was no language
barrier.

9. Is there any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect
it?

The structure of the trainee program is very good that's why every effort was much appreciated than
expected.

10. Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in
the organization.

It depends on the working area of the company, for example, if someone has rotation in the production
area and he/she speaks only English then it can limit the effectiveness.

11. If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?

Of course, a multicultural society or group is always more creative than a single origin group or
society.

12. Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and
communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

From my point of view, feedback should be always appreciated because on the behalf of feedback we
can calculate our real performance.

13. If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will
you deal with the situation?

I will support them normally because I don’t think in terms of support the cultural background plays
any role.

14. Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the
existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

I was an intern in SKODA before Trainee and during my internship, I worked in a multicultural
environment that's why I was aware of the SKODA trainee program structure.

B
1. What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

* The trainee program provides a good overview of the company.

* The trainee program is also good to create internal connections in the company.

* From the point of view of learning new things and exploring ideas, I would say the trainee program
is the best.

2. What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

Background of trainees on the behalf of their birthplace geographical location and religious faith.



3. Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee
program?

Yes, during my study in the university I had classmates from different origins and also during my
internship in SKODA.

4. Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after
free time, at events organized generally within the trainee program)

In my daily routine, I see them during lunchtime and after work, there is the possibility to meet them
at events.

5. What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

Culturally diverse work teams are always more creative.

6. What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?

Sometimes it takes time to understand the mindset of the team members.

7. Why did you want to join such a team or group?

It's easy to engage with a multicultural group than a single origin group.
For example, foreigners can engage easily in a group containing people from different origins
(Spanish, Turkish, Indian, Czech.etc.) than a single origin group

8. Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

I studied in an international environment and my classmates and teachers belonged to different
cultures than I.

9. In your opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in
a company?

Yes, if we have understanding and respect of other cultures then, of course, it's useful for the
company.

10. Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please
define it.

I think the trainee program coordinator is the best example of this.

11. In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international
managers?

12. In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally
diverse team must have?

He/she should be open-minded and helpful in nature.

13. Do you find these competencies with you now?



I think so @).

14. Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program
and now.

Now I know more about culturally diverse mindsets in general.

15. If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA
Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

The trainee program is a learning program and because of that, I see complex growth in terms of skills.

16. In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group
improved after the SKODA trainee program?

17. How did the SKODA Trainee program meet your expectations?

Now I can work in my desired field.



Ptiloha I Dotaznikové Setfeni — odpovédi respondentt
Zdroj: zpracovano autorkou

Thank you for your willingness to participate in the questionnaire survey for the diploma thesis on the
topic of

Trainee program at SKODA AUTO a.s.

in the context of intercultural management

e The questionnaire is part of the analysis of the current SKODA Trainee program from the
perspective of intercultural management

e After the evaluation, informations will be used to assess the possibilities of strengthening the
principles of intercultural management in the SKODA Trainee program.

e The information put out from the questionnaire will not appear in the thesis associated with
specific names

e You can write your answers down either directly to the questionnaire or create a new document.
In that case, please attach to every answer the letter (A or B section) and number of the question
(eg 1A, 6 A, 2B)

e [fyou want, the individual answers can be written briefly or only in few words

Thank you, Kamila Rejskova.

1.  What do you think characterizes a certain culture? (in general)

Believes, values, material and non-material heritage, mantality, understanding of time.

2. What does cultural diversity mean for you?

It means respecting the differences other cultures have compared to mine.

3. Have you ever encountered behavior that you perceived as strange, incomprehensible, illogical?
Please add some examples.

I have, mostly in encounters with people who had a different definition/perception of personal space.
It also happened to me that a work colleagues found it appropriate to call me late in the evening or
even during the weekend for things not related to work.

4. Have you ever noticed the problem in communication with people coming of different cultural
backgrounds? Please specify.

Yes, predominantly stemming from different views on how to solve a certain problem and not because
of communication itself. However, it happened a couple of times that colleagues from other
departments would ignore my emails and calls, rather than to communicate that they don’t have the
informaton/solution. I had to escalate these issues to my boss in order to get them solved.



5. Have you ever had to reformulate your question in different ways?

Yes, but I think that it was more because of the language barrier, not cultural differences.

6. Did it happen to you that you had to ask for a repetition / different formulation of the task again?

Not really, I always ask more questions in order to understand the task better.

7. Have you ever had to redescribe/reformulate your request?

Yes, but again, I think it was due to the language barrier..

8. Did it happen to you that your request, which you believe was made clearly and accurately, was
not fulfilled correctly?

9. Is there any behavior that are not well received by the company, even though you did not expect
it?

Not that I am aware of.

10. Please, describe what factors limit the most your effective and successful work performance in
the organization.

It was the language barrier in the beginning. Other factors include rigid hierarchy and lack of established
processes.

11. If you delegate a task to a larger number of people, will their cultural diversity play a role?

For sure, but the person delegatin tasks needs to set certain expectations to avoid such a scenario.

12. Imagine that your supervisor does not come from the same cultural background as you and
communicates feedback to you - do you take a defensive stance? Why?

Most likely not. If the cultural difference was that big, then my feedback to him/her would probably be
the opposite of his/hers. I would like to think that I would recognize why that is and try and
communicate in a clear manner so that he/she would understand my perspective as well.

13. If you have to give support to several individuals of different cultural backgrounds, how will
you deal with the situation?

I would try to identify one or more factors that would be in common in the given situation and try to
support all of them in that way, including some individual approach if necessary

14. Before applying to the SKODA Trainee program, did you think about the possibility of the
existence of culturally diverse work teams and groups? If so, have you already worked in any?

I have worked in 2-3 culturally diverse work teams before. It was an aspect I really liked and it was
always more interesting to work as a part of such teams.

B
1. What was your motivation for joining the SKODA Trainee program?

I really liked how the program was structured — possibility to rotate to different departments, an
abroad rotation (before Covid-19), different trainings, language courses, work in different Trainee
teams, and Trainees from Czech Republic as well as from all over the world.



2. What does the multiculturalism of the SKODA Trainee program mean to you?

It means experiences and perspectives from all over the world. There was also a natural effort to push
for more openess in the company by organizing intercultural events and activities.

3. Did you speak to a culturally diverse community of people before joining the SKODA Trainee
program?

I was part of a similar community while I was working in Luxembourg. Even during my studies in my
home country, I was friends with Erasmus students.

4. Where do you now meet the most culturally diverse groups? (eg during working hours, after
free time, at events organized generally within the trainee program)

Mostly during free time activities as well as events organized within SKODA, including Trainee
program events.

5. What you find to be the biggest advantage of culturally diverse work teams and groups?

The different perspectives and unique experience they bring to the table, especially when it comes to
problem solving.

6. What do you consider to be the biggest threat to culturally diverse work teams and groups?

Differences in approach to work and time/deadlines. Certain cultures perceive it in a strict way, they
like to plan and organize everything, usually sticking to the plan no matter what. Others tend to be
more flexible without a clear plan in place and achieve their golas by constantly adjusting to new
circumstances.

7. Why did you want to join such a team or group?

I personally think that working in such teams is more interesting and there are more posibilities to
learn about different cultures, customs, food, ect., not just work-related topics.

8. Have you met the so-called intercultural management before? Please define it.

Yes. I would define it as understanding other cultures and the impact of culture in a work
environment.

9. In your opinion, how can intercultural management (cross-cultural management ...) be useful in
a company?

Yes. [ would define it as understanding other cultures and the impact of culture in a work
environment.

10. Have you come across the term so-called international manager, cross culture manager? Please
define it.

A person who is in charge managing operations in a culture predominantly different to his/her own.

11. In your opinion, what are the main challenges that determine the need for international
managers?



Gloabalization of operations, internationalization of products and services, more and more diverse
teams.

12. In your opinion, what are the main competencies that a manager who works within a culturally
diverse team must have?

The manager must be open-minded, be able to communicate clearly, have empathy and have the
ability to recognize if the source of issues is of cultural nature.

13. Do you find these competencies with you now?
Yes.

14. Describe the state of these skills for your person before joining the SKODA Trainee program
and now.

I can confidently say that those skills certainly have improved during and after the Trainee Program.

15. If you have the experience that these skills are at a higher level than before joining the SKODA
Trainee program, give examples from which meetings, events eg you have learned.

Intercultural evenings, organizing a Trainee Round, leading the CSR Team.

16. In your opinion, has your ability of presentation the information for a culturally diverse group
improved after the SKODA trainee program?

Yes.

17. How did the SKODA Trainee program meet your expectations?

It certainly has exceeded my expectations. Except being able to work for the departments I wanted, we
also had the chance to participate in many different activities/events/trainings and develop different
soft skills. On top of that, we had the freedom to realize our own ideas within the programe, as long as
they will in line with company polices and guidelines.



Ptiloha J Test: Profil fizeni diverzity

Zdroj: Horvathové, Blaha a Copikova, 2016

Test: Profil fizeni diverzity

Pokyny:

Tento test je vytvoren tak, aby vdm pomohl posoudit vase schopnosti fidit diverzitu. U kazdého tvrzeni
oznacte tu odpoveéd,, ktera nejlépe vystihuje ,,to, co skuteéné délate*. U kazdého tvrzeni mlzete oznacit
pouze jednu odpoved.

Na kazdou otazku miizete odpoved™:

(1) nikdy (2) ztidka (3) nekdy (4) Casto (5) obvykle (6) téméf vzdy
Cast 1.
1. Vizi diverzity potiebnou pro tispéch organizace komunikuji takovym zpiisobem, Ze pro tuto véc

Cast 3.

10.
11.
12.

Cast 4.

13.
14.
15.
16.

Cast 5.

17.
18.
19.
20.

nadchnu ostatni.

Vedu manaZzery k tomu, aby podporovali a vysvétlovali vizi diverzity.

Pravidelné¢ mérim svij vlastni pokrok i pokrok svych pracovnikli v ramci realizace vize
diverzity.

Vyzaduji od pracovniktl pfinos/ptispéni k realizaci vize diverzity.

Snadno komunikuji s lidmi rozmanitého ptivodu.

Dokazi efektivné vystupovat/prezentovat pied riznorodymi skupinami.

Poskytuji konstruktivni zpétnou vazbu vSem skupinam bez ohledu na rasu, pohlavi ¢i jiné
charakteristiky riznorodosti.

Naslouchdm zpétné vazbé od riznorodych skupin, aniz bych zaujal defenzivni postoj.

Diverzitu diskutuji/prezentuji jako silnou stranku organizace.

Lidem rozmanitého pivodu poskytuji stejné prilezitosti ke vzdélani, povysSeni apod.

Snazim se porozumét kulturnim normam a praktikam jinych skupin nez své vlastni.

Vyuzivam talentt lidi v realizaci pracovnich tkoll, rozhodovani atd. bez ohledu na rasu, pohlavi
¢i jiné charakteristiky rGznorodosti.

Pfi hledani inovativnich zplsobt provedeni zmén se radim s riznorodymi skupinami.
Beru v uvahu navrhy pracovnikii na zmény, které je pfimo ovlivni.

Snazim se fesit problémy riznorodych pracovnich skupin tykajici se nastavajicich zmén.
Béhem procesu zmeény pribézné poskytuji lidem informace.

Vybizim k zapojeni skupin bez ohledu na rasu, pohlavi ¢i jiné charakteristiky.
Ridim radgji jako kolega nez jako $¢f.

Spravedliveé sdilim odpovédnost s riznorodymi skupinami.

Riznorodé¢ skupiny odménuji za jejich piinosy spravedlivym zptisobem.



Cast 6.

21. PIné deleguji odpovédnost na ty, ktefi maji pro danou préci kvalifikaci bez ohledu na rasu,
pohlavi ¢i jiné charakteristiky.

22. Snazim se prizptsobit potfeby vzdélavani tak, aby odpovidaly ¢lentim rtiznorodych pracovnich
skupin.

23. Koucuji a mentoruji ¢leny rtiznorodych pracovnich skupin na zéklad¢ jejich zajmi, preferenci
a kariér.

24. Prostiednictvim svych vlastnich aktivit nebo ¢inli demonstruji vyznam diverzity.

Vyhodnoceni:
Odpovéd na kazdou otdzku mtize byt ohodnocena max.6 body.

Krok 1. Do bodovaci miizky uvedte ke kazdému tvrzeni pocet ziskanych bodu (naptiklad pokud jste u
tvrzeni oznacdili odpoveéd ,,obvykle, pak odpovédi pridélite 5 bodi).

Krok 2. Po piidéleni bodd tyto body sectéte a proved’te horizontalni grafické vyhodnoceni v grafu
celkového skore (viz priklad nize: 5+6+2+1= 14 bodi).

Priklad:
Bodovaci miizka Graf celkového skore
Tvrzeni Kompetence 1-4 | 5-6 | 7-10 | 11-12 | 13- 17- 19- 23-
16 18 22 24
1. 2. 3. 4. | Mistr diverzity
5 6 2 1 Max. 24. bodi
Bodovaci mfizka Graf celkového skore
Tvrzeni Kompetence 1|57 |1 |1 |1 |1 |2
- - - {13719 |3
4 16 |1 |- 1|-1]-1]- |-
O(1 |1 (11]2 [2
216 |82 |4
1. 2. 3. 4. Mistr diverzity
Max. skore 24b.
Skore:
S. 6. 7. 8. Komunikace napti¢ kulturami
Max. skore 24b.
Skore:
9. 10. 11. 12. Znalost diverzity
Max. skore 24b.
Skore:
13. 14. 15. 16. Agent zmény
Max. skore 24b.
Skore:




17. 18. 19. 20. Podpora/zmocniovani ostatnich
k Cintim

Max. skore 24b.

Skore:

21. 22. 23. 24, Rozvoj ostatnich

Max. skore 24b.

Skore:

Celkové skore profilu:

Soucet vSech skore vSech
kompetenci/6

Max. skore 24b.

Skore:

Vase celkové skore profilu je soucet vSech skore vSech kompetenci vydéleny Sesti. Vypoctéte své
celkové skore profilu a proved'te jeho grafické znazornéni v grafu celkového skore vpravo dole.

Interpretace vaSeho celkového skore profilu:

Vynikajici (celkové skore mezi 20 a 24): Gratulujeme! Usp&sné jste integrovali kompetence diverzity
do vaSeho stylu fizeni a do zplsobu, jakym jedndte s ostatnimi. To umoziuje vam i organizaci
strategicky pozitivné vyuzivat diverzitu pracovnikd. MEli byste se pokusit rozsitit své zkuSenosti
ziskané osobnim rozvojem a pomahat ostatnim ¢leniim vasi organizace, ktefi nemusi byt tak daleko jako

vy.

Velmi dobry (celkové skore mezi 17 a 19): Délate pokroky a mate vSechny piedpoklady pro jesté vetsi
uspéch. Zaméite se na oblasti, ve kterych jste ziskali nizsi skore, a zapracujte na nich.

Primérny (celkové skore mezi 15 a 16): Pres vase urcité silné stranky zde vak existuji oblasti, ve kterych
je se svym nadfizenym, spolupracovnikem nebo kouc¢em/mentorem, ktery je efektivni v fizeni riznorodé
pracovni sily. Stejné tak se zaméite na jednu ¢i dve oblasti, ve kterych jste ziskali nejvyssi skore, a
zamyslete se nad moznostmi, jak tyto silné stranky udrzet ¢i jesté vice posilit.



Ptiloha K Seznam doporucenych otazek

Zdroj: Novy, 2007, s.87-89

Pti pripravé na interkulturni jednani by proto vyjednavaci méli vzit v ivahu nasledujici otazky:
1. Kontext jednani

e Jaka ocekavani existuji na obou stranach vzhledem k prostoru, €asu, trvani a pribehu jednani?
e Jak se dodrzuji vysledky jedndni?

e Jakou zavaznost maji v doty¢né kultuie pisemné smlouvy?

e Jaka jednaci fe€ se pouziva?

e Jak jsem pfipraven vzit v uvahu tato o¢ekavani ve svém jednacim planu?

2. Ptedmét jednani

e Jak je definovan piedmét jednani druhou stranou?
e Musi se v daném piipad¢ vlastni argumentace modifikovat, aby se pfedeslo nedorozuménim?

3. Cizi strana jednani

e Jakeé kulturni standardy se zvlaste projevuji v chovani pii jednani?
e Jaky komunikacni styl je péstovan cizi stranou jednani?

e Jak se v cizich kulturach prezentuji nabidky?

e Podle jakého kulturné specifického principu je sestavena delegace?
e Jak se v delegaci rysuje hierarchie?

e Do jaké miry musi byt tato hierarchie zohlednéna v chovani?

e Jak daleko sah4 kompetence a odpovédnost jednaciho partnera?

4. Vlastni strana jednani

e Jakymi kulturnimi standardy se fidi vlastni chovani pii vyjednavani?
Jaky komunikacni styl je péstovan vlastni stranou?

e Musi se v zavislosti na partnerech jednani na tom néco menit?

Jak bude prezentovana vlastni vyjednavaci nabidka?

Jaky uc¢inek docili moje prezentace u cilové skupiny?

Jak je vlastni delegace pro jednani sestavena?
Je tieba v sestave néco menit, aby se predeslo nedorozuménim a konfliktnim situacim?
e Byly v pfedstihu vyjasnény vlastni kompetence a odpovédnost?

5. Role tlumocniki a prostrednikii

e Do jaké miry je tlumocnik potfebny?

e Jak kompetentni a divéryhodny je vybrany tlumocnik?

e Disponuje interkulturni kompetenci pro ob¢ strany?

e Jakou volnost ma tlumoé¢nik k tomu, aby mohl jednat pfiméfené dané kulture?



Ptiloha L A poem: Representation

Zdroj: SIETAR EU

A poem: Representation, by Shubra Shahare

They ask about the silk and the spices and the jewels and the colours and the festivals. When they ask
about the elephant headed god and the monkey god and the ganja smoking dread locked god. When
they ask about saris and turbans and bindis and ayurvedic massage. When they ask about gandhi-be-
the change-you-wish-to-see. When they ask about cricket and royal dynasties and sometimes the British

Raj and very rarely the parti tion. When they ask about om and Slumdog Millionaire and cows.

When they ask: you laugh, you frown in concentration, you explain.

When they ask about bollywood and ghee and Priyanka Chopra Jonas and samosas and chai. When
chai is not chai anymore but chai latte. When they ask about y- they don’t ask about yoga anymore.
When they ask about gurus and ashrams and Eat, Pray, Love. Now they also ask about Wild Wild
Country on Netflix. When they ask about meditation and the sitar and curry. When they ask about the

taj mahal and naan bread when it is just naan.

When they ask: you are patient, you are understanding, you are in control of your emotions.

When they ask about hindu but mean hindi and vice versa. When they ask about The God of Small
Things and Salman Rushdie and Hasan Minhaj. When they ask about Apu and Hadji and Mowgli and
reincarnation. When namaste is not just something you say to your aunts and uncles and grandparents
and neighbours and the vegetable seller and the Uber driver but the divine in me honours the divine in

You.

When they ask: you nod, look at the time on your phone and say oh-is-that-the-time?

When they ask about big fat weddings and arranged marriage and the Netflix show Indian
Matchmaking. When they ask about Never Have I Ever on Netflix and Mindy Kaling and Kamala
Harris. When they ask about poverty and corruption and the caste system. When they ask about open
defecation and illiteracy and rapes and dowry and female foeticide and rapes and poverty and

emigration and rapes and poverty and poverty and poverty.

When they ask: you answer as a sole entity. Particular. And think about all the stuff



They Don’t Ask About (Among Other Things):

coffee, any religion other than Hinduism, developing world woke ness, any language other than Hindi,
Thums Up & Maggi, caste based oppression, the proper way to pronounce Taj Mahal, Sik kim, Andaman
& Nicobar Islands, the difference between Hindu and Hindi, what you consider exotic, Ghoul on Netflix,
Sairat on Netflix, Bulbbul on Netflix, how it really feels to live in their country, your opinion on Hip

Hop, Dr. B.R. Ambedkar.



Priloha M Kulturni kviz
Zdroj: Morgensternova, Sulova, 2007, s.161
Cil: uvédomit si svoje znalosti o cizich kulturach.

Kli¢ové kompetence: kognitivni kompetence — ziskat poznatky o cizi kultufe.
Cilova skupina: individualné nebo se zadé skupinové, ale pracuje kazdy zvIast.
Cas: 10 minut.

Pomicky: tuzka.

Kazdé z nasledujicich pravidel ¢i zvyklosti odpovida jedné nebo i vice kulturam. Popiemyslejte a
zapiste, k jakym kulturam vyroky patii.

1. Je pokladano za neslusné otevrit darek pred darcem.

2. Dary, které potési intelekt nebo estetické citéni, jsou zejména cenény v ...
3. Vyhnéte se darovani chryzantém, kladou se Casto na hroby.

4. Kdyz darujete kvétiny, darujte jen lichy pocet, nikdy ne vsak tfinact.

5. Nikdy nejezte jidlo levou rukou, protoze je to pokladano za agresivni.

6. Je neslusné snist vSe na talifi. Bilé, modré a ¢erné darky jsou asociovany s pohibem.
7. Nikdy nedavejte alkohol jako darek.

8. Nenoste kvétiny — jen k vyjadreni soustrasti.

9. Vyhnéte se otazkam na rodinu a praci nebo debaté o nich.

A. fran

B. Cina

C. Francie

D. Lucembursko

E. Neémecko

F. Japonsko

G. Egypt

H. Kena

Spravné feseni: 1F, 2C, 3D, 4E, 5SA/G, 6G, 7B, 8A/G, 9 H.



Priloha N Kfizovatka

Zdroj: Morgensternova, Sulova, 2007, s.178

Cil: pracovat s predsudky a zejména stereotypy a posunout je diky odliSnému thlu pohledu jednotlivych
ucastnikli (hravy pohled na realitu a netradi¢ni usporadani svéta), uvédomeni si kulturnich odli$nosti,
které vedou casto ke zkreslenému vnimani, ¢i dokonce ke konfliktnim situacim.

Kli¢ové kompetence: kognitivni kompetence — ziskat poznatky o cizi kultufe, ptfedchazet predsudkiim,
stereotyptim, tolerovat odlisnosti (naucit se byt ,.kulturné otevieny a tolerantni, posilit pozitivni postoj
vuéi cizim kulturam); afektivni kompetence — empatie (vcitit se do cizich mentalit, jejich specifik a 1épe
interpretovat cizi vzorce chovani).

Cilova skupina: 6-20 (mensi skupina je vhodng&j$i pro intenzivni praci).

Cas: 30-60 minut (dle sloZeni u¢astniki skupiny a jejich po&tu).

Pomicky: papiry, tuzky, event. velky arch papiru pro spolecnou kresbu a popisovac.
Postup: Trenér napise zadani této hry na tabuli.

1. Vyberte a popiste situaci pfi kontaktu s cizincem, kterou jste zazili a ve které stereotypy a
predsudky situaci ovlivnily at’ v pfiznivém ¢i méné piiznivém sméru. Pokuste se analyzovat
priciny vzniku této situace a chovani ucastniku situace.

2. Zamyslete se nad kulturnimi rozdily, které tuto situaci mohly ovlivnit.

Diskuze (vyhodnoceni): Kfizovatka nutné nemusi znamenat konflikt. Trenér vede diskusi tak, aby si
ucastnici uvédomili, ze pfedsudky a stereotypy jsou soucasti naseho socidlniho vnimani, ale Casto realitu
zkresluji. Jsou to jakési berlicky, o néz se opirdme. VéEtSinou se ve skupiné objevi taci, ktefi obhajuji
vyrok ,na kazdém Sprochu pravdy trochu®, tj. Ze stereotypy a predsudky vychazeji ze socialni
zkuSenosti. V technice jde zejména o to, aby si kazdy uvédomil, Ze nas toto tvrzeni brzdi v empatickém
akceptovani odli$nosti.



Ptiloha O Hlavolam
Zdroj: Morgensternova, Sulova, 2007, 5.206

Cil: ptiprava na tymové feseni tikolti v cizi kultufe s diirazem na fidici styl a odstup od moci.

Kli¢ové kompetence: behavioralni kompetence — rozvoj manazerského a zaméstnaneckého chovani v
konkrétni kultufe; afektivni kompetence — schopnost adaptability; kognitivni kompetence — ziskat
poznatky o cizi kultufe, pfibliZit se jejimu zpisobu mysleni zejména ve vztahu k socialni hierarchii.

Cilova skupina: interkulturni skupina, technika mtze byt hodnotna i mezi ptislusniky stejné kultury, 1ze
pouzit pro nahled na vlastni fidici styl nebo firemni kulturu.

Cas: 60 minut.

Pomicky: jednoduchy hlavolam, dobfe viditelny publikem — ideélni je dfevéné provedeni cca 15x15
cm.

Postup: Ugastnici zaujmou polohu ,,akvarium® - tj. vnitini kruh z Zidli je obklopen vné&j§im kruhem pro
publikum. Na zidli do vnitiniho kruhu polozime hlavolam. Ve vnitfnim kruhu pracuje cca Sesticlenna
skupinka, publikum pozoruje, hodnoti.

Ve vnitinim kruhu zvolime ,,$éfa* a predstavime ho ,,tymu*. Pracovni tym skupinky ve vnitfnim kruhu
ma za ukol slozit hlavolam.

Varianta a) - Skupinka ve vnitfnim kruhu je sloZena z pfislusniki jedné kultury, po praci na hlavolamu
(cca 10 min.) se skupina nahradi ptislusniky kultury jiné. Publikum se zamétuje na rozdily v chovani a
fidicim stylu.

Varianta b) - Skupinka ve vnitinim kruhu je slozena z pfisluSnika jedné kultury + pfisluSnika kultury
jiné. Ten pak referuje o pocitech, které v ném spoluprace vyvolala.

Varianta c) - Skupinka ve vnitinim kruhu je interkulturni, zamétujeme se na spolupraci piislusnikt
ruznych kultur.

Varianta d) +dalsi - ,,Séf™ z jedné kultury, ostatni z jiné, zkousime ménit styly fizeni u jednoho ,,Séfa”,
hledame rizna feseni ...

Vyhodnoceni, otazky (diskuse):

e Jakym zplsobem probihalo feseni problému?

e Zapojoval ,,8¢f do feSeni vSechny ¢leny tymu, nebo problém fesil sdm?

e Dokazal ,,8éf" priznat, Ze nemusi znat feSeni problému lépe nez podtizeni?

e Jak jsem se citil v roli podfizeného a $éfa pfi riiznych variantach slozeni skupinky?
o Které strategie fizeni zabiraji, které chovani je spiSe na prekazku?

e Dokazeme vyuzit vS§ech zdroji informaci k feSeni problému?

Poznamka: Je mnoho zplisobi, jak zvladnout vyfeSeni tikolu tymovou praci. V této technice se vice nez
jinde setkavame s rznymi zptisoby prace, které mohou vést ke stejné dobrému vysledku, i kdyz nam
Mee

na prvni pohled pfipadaji ,,Spatné. Tato technika tedy klade zvySené naroky na interkulturni toleranci
vSech zucastnénych, véetné moderatora.



Piiloha P Konfliktni situace

Zdroj: Stankhnevich

Japanese and American Cultures: Eating in Class

Junji Edo has just arrived from Japan to begin working on his degree at an American university.
Before his arrival to the United States, Junji had read several books about America, its people and its
culture. Despite his preparation, however, several confusing and frustrating incidents occurred during
his first weeks in the United States.
On Mondays Junji was always very busy. He had classes all day and hardly had any time for lunch.
One day he showed up at his history class a couple minutes before it started and told one of his
classmates, Julianne, that he was really busy all morning and didn't have time for lunch. The bell rang
and the teacher came into the class. Julianne opened her backpack and took out a small bag of potato
chips and a can of soda and gave them to Junji. Junji was very surprised and embarrassed. He
whispered thank you to his friend and refused the food. Junji was even more bewildered when
Julianne took another bag of potato chips and started eating them in class. To Junji's amazement, the
teacher did not make any comments on Julianne's behavior and proceeded with the class as usual.
Questions:
1.What motivated Junji to act the way he did?

A. Junji did not like Julianne as a person and did not want to accept food from her.

B. Junji was not used to people sharing food with him.

C. Junji considered eating in class disrespectful towards the teacher.
2. What attitudes or values appear to be important in Japanese society based on Junji's actions?

A. In Japan, people never share their food with others outside of their family.

B. In Japan, eating in the class is impolite and shows disrespect towards a teacher.

C. In Japan, women are not allowed to share food with men.
3. Why do you think Julianne behaved the way she did?

A. Julianne felt obligated to share her food with Junji.

B. Julianne always eats in class.

C. Julianne realized that Jinji was hungry and was willing to share her food with him.
4. What attitudes or values appear to be important in American society based on Julianne and the
teacher's behavior?

A. In the United States, having a snack during a class does not mean that students do

not respect their teacher. Teachers expect active participation in the class and do not

mind students' having small snacks if that makes them more comfortable and willing

to engage in classroom work.



B. In the United States, it is considered rude not to share food with the people around
you.

C. In the United States, teachers encourage students to share everything to make them
feel more connected to each other and become a unified group of people.

5. What could have been done differently to avoid this cross-cultural misunderstanding?

Russian and American Culture: Cheating during a Quiz
Larisa Petrova, a student from Russia, won a scholarship to go to an American university. She was
very excited about going to the United States and did a lot of reading about American culture. Before
her arrival to the United States, Larisa had read several books about America, its people and its
culture. Despite her preparation, however, several confusing and frustrating incidents occurred during
her first weeks in the United States.
Larisa stayed up all night long writing a term paper for her psychology class. Next morning, during
her Spanish class the teacher unexpectedly announced that they were going to have a pop quiz on the
material they covered in the last two classes. Larisa was afraid that she was going to fail it as she
neither did her homework nor reviewed the material from the previous class. Bill, Larisa's friend from
the tennis club and also a classmate in Spanish, seemed to be unconcerned about the quiz. During the
quiz, Larisa was asking Bill for the answers to the questions she was not sure of. However, Bill
seemed to be annoyed by her questions and did not want to share his answers. Larisa's feelings were
hurt. To make the matter worse, the teacher, having seen what Larisa was doing, asked her to hand in
her incomplete test and to leave the class.
Questions:
1.What motivated Larisa to act the way she did?
A. Larisa expected Bill to help her out during the quiz because she considered him her friend.
B. Larisa wanted Bill to help her with the quiz because she was selfish and wanted to get a
good grade no matter what.
C. Larisa expected Bill to help her out during the test because she was a woman.
2. What attitudes or values appear to be important in Russian society based on Larisa's actions?
A. In Russia, friends are supposed to stick together in their battle against authority. Teachers
are considered to be such authority.
B. In Russia, men are supposed to help women in all situations.
C. In Russia, students always work on their tests and quizzes together as a team.
3. Why do you think Bill behaved the way he did?
A. Bill did not want to help Larisa because he considered her as competition in his Spanish
class.

B. Bill did not like Larisa as a person and did not want to help her out during the quiz.



C. Bill liked Larisa as a person but did not want to help her cheat on the quiz as he considered
it morally wrong.
4. What attitudes or values appear to be important in American society based on Bill and the teacher's
behavior?
A. In the United States, it is considered unacceptable to ask for help.
B. In the United States, students never help each other in class no matter how much they like
each other.
C. In the United States, cheating on tests is considered unacceptable and wrong. It may lead to
academic dismissal. Students are supposed to get grades for what they know and not what they
have copied from someone else's paper.

5. What could have been done differently to avoid this cross-cultural misunderstanding?

Answer Keys:

Critical Incident A: C, B, C, A, Answers will vary.

Critical Incident B: A, A, C, C, Answers will vary.



Ptiloha Q Analyza silového pole — interaktivni tabulka, t¢éma A

Zdroj: zpracovano autorkou



