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Uvod

Mezinarodni a interkulturni spoluprace celosvétoveé pohani firemni rist a
vyvoj apoptavka po kvalifikované a riznorodé pracovni sile se zvySuje.
Vyzkumnici potvrzuji, ze uspéSna spoluprace a vykon mezinarodnich a
multikulturnich tymi je zasadnim faktorem pfispivajicim k organizacnimu
uspéchu. Zvyseny zajem o tuto problematiku s sebou piinasi snahu o pochopeni a
rozvoj dovednosti v rdmci tyma napfi¢ kulturnimi rozdily. Vyznamny vliv na
uspesnou spolupraci naptic narody a kulturami maji komunika¢ni dovednosti, styly
vedeni tymu, motivace ¢lent tymu a adekvatni prostor pro vzdélavani a rozvoj
téchto zaméstnancii. Je tieba proskolit manazery, aby se jejich vidcovstvi stalo
efektivngjsi a kulturné povédomé;jsi. Vést tym, kde se projevuji kulturni rozdily a
tteba 1 konflikty je vyzvou pro kazdého manazera. Lidé, pracujici na mezinarodni
urovni, by méli byt podle autora Leblanc (Armstrong, 2007, s. 108) piedevsim
schopni tolerovat rozmanitost a specifika cizich zemi, akceptovat a ptizpisobovat
se rozdilim a mistnim podminkam, umét efektivné zpracovavat a interpretovat
informace. V soucasné dob¢ ozivaji etnické a narodnostni emoce a kladeni dirazu
na narodnostni specifika. V rdmci integranich procesti a diky etnickym a
narodnostnim konfliktim se zdd4, ze je nezbytnd koexistence a formovani
multikulturni spole¢nosti. Je tu vSak snaha o respektovani odli$nosti, tolerance a co
nejjednodussi souziti rozlicnych kultur. (Havlik, 1999, s. 75 a 90) Nejde pouze o
znalost kultury a jazyka, ale 1 o urc¢ité¢ dovednosti v chovani, jako je empatie a
schopnost prekonat uzkost a nejistotu.

Toto téma jsem si vybrala, jelikoz z dlouhodobého hlediska je patrné, ze
dnesni prostiedi sméfuje ke globdlni Grovni, kde se stavd téma mezikulturni
spoluprace aktudlni. Svét je vice integrovanym mistem a jednotlivé zemé jsou na
sob& navzajem zavislé. Lidé jsou ve vzajemné mezikulturni komunikaci a pro
¢lovéka to otevirda moznost obrovského mnozstvi riznych pohledt na svét a jeho
interpretaci.

Cilem ptedkladané diplomové prace je ,,analyzovat, zda mezinarodni
slozeni pracovniho tymu ovliviiuje vzdélavaci potieby jeho ¢lenti.* Pro ptipadovou
studii byla zvolena jedna hlavni vyzkumna otazka, a to: ,,Plynou z kulturni diverzity
mezinarodnich tymu specifické vzdélavaci potieby jejich ¢lenti?* K naplnéni cile

budou pouzity metody: studium literatury, pfipadova studie a deskripce. Pro



stanoveni odpovédi na vyzkumnou otdzku v ramci piipadové studie budou vyuzity
metody: analyza dokumenti, polostrukturovany rozhovor a zi¢astnéné pozorovani.

Diplomova prace je formaln¢ Clenéna do Ctyi kapitol. Prvni kapitola se
zabyva obecné pojmy — kulturou a narodem a je v ni definovana narodni kultura a
predstavena studie profesora Geerta Hofstedeho. V této kapitole je také zminéna
interkulturni komunikace a jeji efektivni vyuziti v rdmci mezinarodiho prostfedi.
Druhéd kapitola je vénovana vzniku a vyvoji mezinarodniho tymu, tymové
spolupraci, ale 1 moznych uskali, jako je mezikulturni konflikt ¢i kulturni Sok.
V této kapitole jsou popsany styly vedeni mezinarodnich tymt a motivace jejich
Clenti. Tteti kapitola se zabyvad firemnimi vzdélavacimi aktivitami, adaptaci
pracovnikil, analyzou a identifikaci vzdélavacich potteb. Pozornost je také
zamétena na interkulturni trénink a jeho vyuziti v multikulturnim prostiedi. Ve
¢tvrté kapitole je predstavena ptipadova studie organizace podle Creswella (2007).
Jedna se o deskriptivni typ ptipadové studie a jeji struktura odpovida struktuie
teoretické cCasti prace. Na konci této posledni kapitoly je podkapitola
vénovana interpretaci tvrzeni a zdverecné charakteristice S navrhy pro zlepSeni

situace v organizaci XY.



1 Kultura a narod

V této kapitole budou probrany a vysvétleny pojmy tykajici se zaméteni této
prace, a to prostiedi mezinarodni ¢i multikulturni. Budou popsany rozdily mezi
kulturou a narodem a dalsimi souvisejicimi pojmy. Pro lepsi pochopeni danych
termind budou mezi sebou logicky provazany.

Od pocatku 21. stoleti zapadoevropské zemé mifi smérem k uzké
ekonomické, politické a kulturni integraci. Zde ovSem na diilezitosti nabyvaji
otazky narodnostnich a etnickych vztaht. V dasledku tésn€jsi spoluprace a
evropské integrace se vSak Evropané mohou obavat ohrozeni jejich ndrodni ¢i
etnické identity, jsou zde vSak i ptiznivci jakési kulturni standardizace a ti vitaji
moznost nahrazeni identity etnické a nadrodnostni (Eriksen, 2012, s. 20).

Pokud hovotime o kultute, béZn¢ se setkavame s rliznymi predstavami, co
tento termin oznacuje. Je tfeba konstatovat, ze kultura je zasadn¢ odlisna od ptirody.
V Sirokém slova smyslu je kultura chapana jako souhrn norem, hodnot, symbolt a
jazyka. Kultura je vytvorem cloveka a je obsahem lidské spolecnosti, pochazi z
latinského slova colo — péstovat. Neni tedy pfedem déna, ale péstuje se. (Jandourek,
2008, s. 53) Jedince se téz kultivuje a vzdélava a v procesu socializace se ¢lovek
méni z biologické bytosti na clena lidské spolecnosti. V takovém smyslu je
socializace procesem piedavani kultury z generace na generaci a zaclefiovani
jedinct do rtiznych kultur - enkulturaci. Plisobenim vnéjSich vlivi jinych kultur a
prenosu kulturnich prvkl hovotfime o kulturni difuzi. Jakdkoliv kultura se totiz
vyviji nejen ze sebe samé, ale i interakcemi s jinou kulturou. Co je pro jednu kulturu
bézné, mize byt pro kulturu jinou zvlastni ¢i pfimo nepiipustné. Mravy a moralka
jsou zékladnim pilifem hodnot a norem dané kultury. Odvozuji se z nich totiz platna
pravidla chovani, které je mozné sankciovat bud’ jako opovrzeni nebo az po trest
dany zdkonem. (Jandourek, 2008, s. 55) Autor Dekker hovoti ve své publikaci o
kulturnich vzorcich jako o vzorcich socidlniho chovani, které je akceptovano a
minéno za vhodné pro urcitou kulturu. Tyto vzorce jsou nauceny v dané kulturni
skupin€ a jsou fizeny kulturnimi normami. Kulturni vzorce jsou charakteristické
pro ur€ity zptisob mysleni, socialniho chovéani a pracovniho jednani ptislusnikti
raznych kultur. (Dekker, 2016, s. 85)

Lidé v dané kultufe si 0svojuji jeji hodnoty velice do hloubky a povazuji je

za néco prirozeného. Z takové pozice pak posuzuji i ostatni kultury, takovy postoj



nazyvame etnocentrismus. Tomuto postoji by mél zabrénit tvz. kulturni
relativismus, kdy ¢lovék etnocentrismum piekond a ma vici jiné kultufe neutralni
pristup. V ramci jedné spolecnosti se miize objevit 1 vice kultur najednou, jelikoz v
ramci jednoho statu mize existovat nékolik etnik a narodnosti. Hovofime tedy o
subkulturach. Subkultura je takova kultura, kterd je jina nez ta vétSinova a viditelné
se od dominantni kultury odliSuje. Pro lepsi pochopeni kultury je uzite¢na znalost
jazyka a zvyktl dané kultury. (Jandourek, 2008, s. 61) Kulturni relativismus je podle
Soukupa (2009, s. 39) protikladem etnocentrismu. Kulturni zvyklosti davaji smysl
Casto pouze z hlediska ptislusnikii dané kultury a je zde zdiraziiovano, aby se
kulturni prvky interpretovaly z perspektivy studované kultury a nehodnotily v
kontextu vlastni kultury. Kulturni relativismus totiz podporuje védeckou
objektivitu a vlastné tika, ze kazda kultura je svym zptsobem jina a pro pochopeni
schiidna pouze ze své vlastni perspektivy.

Narodem se mysli skupina lidi, kterd ma z objektivniho hlediska vétSinou
spoleény jazyk, ptvod, kulturu, tradice a d&jiny. Ze subjektivniho hlediska jde o
vymezovani se vUi¢i cizincim. Nacionalismus je pak ideologie extrémniho
narodniho védomi. (Jandourek, 2008, s. 162) Existuje nékolik pfistupi k
problematice néaroda, kdy nékteré zdlraziuji jazykovy a kulturni aspekt, jiné
ekonomické a socidlni procesy nebo politické sebeuvédomeni (Havlik, 1999, s. 72)
Pojem nérod je interpretovan rlznymi zplUsoby a v riznych vyznamech.
Nacionalismus naptiklad stavi na kulturni sptiznénosti danych ¢leni a ostatni se tak
stavaji témi druhymi za vnéjsi hranici. Zékladem pro nacionalismus je etnicka
identita. Pojem "etnicka skupina" ma dnes podobny vyznam jako pojem "lid".
(Erikson, 2012, s. 28-35)

Kultura je nasim ,,mentalni naprogramovanim®, které nas provazi jiz od
naSeho détstvi. Pokud je tfeba naucit se néco odlisného ¢i se néco odnaucit, vzdy to
bude téz8i nez si to prvotné osvojit. (Hofstede, 2007, s. 14) Déle rozliSujeme
objektivni a subjektivni aspekt kultury. Objektivnim aspektem mulZe byt jidlo
typické pro danou kulturu, hudba, obleceni ¢i stavby. Za subjektivni aspekty jsou
napiiklad povazovany obsahy myslenek, hodnot a sdilenych nazord. (Willerton,
2012, s. 101)

Multikulturalismus je fenomenem dne$ni doby a dle teorie multikulturality
wprocesem setkavani a stretavani, asimilace a podrobovani atd. riiznych etnik,

rasovych ¢i nabozenskych kolektiv atd.” (Petrusek, 2012, s. 86) Multikulturalita je
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vynucend pokud v disledku sociodemografickych procesti vede k nutnosti pfijimat
osoby jinych nédrodnosti ¢i etnik jako reakce na ubytek vlastni populace a pracovni
sily. Vznika tak smiSena spolecnost, ktera neni jako disledek ptirozenosti co do
vyvoje spolecnosti, ani jako promysSlend migrani politika, ale spiSe jako
,socioekonomicka nutnost®. (Petrusek, 2012, s. 87) V dalsi ¢asti textu bude popsana
studie holandského autora, profesora Geerta Hofstedeho, ktery se zabyva
dimenzemi narodnich kultur a jejich vztahu k riiznym oblastem Zivota jedince. Pro

ucel této prace jsou jeho dimenze vztazeny na pracovni prostredi.
1.2 Dimenze narodnich kultur

Rozdily mezi narodnostnimi kulturami maji hluboké historické koteny.
Nase moznosti zménit rozdily hodnot béhem naSich zZivoti je nemyslitelné. Kultura
je jako kniha, které obsahuje pravidla néjaké socidlni hry a jeji ¢lenové je skrze
generace piedavaji noveé prichozim. (Hofstede, 2007, s. 38) Narodni kulturu
popisuje Novy (2005, s. 92) jako spolecenstvi, které vznikalo v prib&hu
historického vyvoje, béhem kterého dcohézi k utvareni, upevitovani a predavani své
vlastni kultury. Narodni kultura je projevovana zejména v pouzivani narodniho
jazyka a v uchovani narodnich hodnot a zvyku. Jednotlivi ¢lenové se se svou
narodni kulturnou identifikuji a jsou ovliviiovani jejim puasobenim. Kulturni
dimenze je vysvétlena jako urcita Skala, na které se jednotlivé kultury objevuji a
které maji okrajové poly charakterizované extrémnimi vlastnosti. (Novy, 2007, s.
23)

Jelikoz je pochopeni pojmu néarodni kultura a jeji néasledné vyuziti pro
efektivni spolupréci v mezinarodnich tymech kli¢ové, dalsi ¢ast této prace se bude
vénovat pravé kulturnim dimenzim a vzorcim, které jsou dulezité také pro
pochopeni fungovani mezinarodnich tymiti a pro identifikaci specifickych
vzdélavacich potieb.

1.2.1 Studie Geerta Hofstedeho

Pojem narodni kultura pouziva autor Hofstede (2007, s. 25) ve své publikaci
Kultury a organizace, kde vysvétluje, ze svét byl rozdélen do politickych utvard,
narod,, pomérné¢ nedavno. Systém narodl je pak pozistatkem kolonidlniho
systému. Napiiklad v Africe jsou vétSinou hranice statli rozvrZzeny podle kdysi
kolonidlni nadvlady a ne podle kultur mistnich domorodcii. Nelze tedy narody

zaménovat se spolecCenstvimi, které se tvofily historicky pfirozenou cestou.
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Nicmén¢ stale existuje mnoho narodu, které se vytvofily na zdklad¢ historickych
mechanismi a miizeme tak hovofit o spole¢né kultuie toho dané¢ho narodu. Kulturni
dimenze vyjadiuji obecnou urovein kulturnich rozdili mezi zemémi, které¢ vedou k
odliécnému pojeti parametri zivota lidi, ale ovliviiuji také oblast prace a
managementu. (Novy, 2007, s. 23)

V poloving dvacatého stoleti americky sociolog Axel Inkeles a psycholog
Daniel Levinson navrhli okruhy, které predstavuji primarni problémy, které pro
fungovani spolecnosti maji urcit¢ dusledky vzhledem k narodnim kulturdm. Za
dalsich dvacet let Geert Hofstede studoval pocetny soubor vysledkii z vyzkumu
hodnot zaméstnancii z vice nez padesati zemi na svété v nadnarodni korporaci IBM.
Zajimaly ho pfedevs§im oblasti: 1. Socialni nerovnosti a vztah k autorité, 2. Vztah
jednotlivee a skupiny, 3. Pojeti Zenskosti a muzskosti, 4. Nakladani s nejistotou
vuci jistoté. Tyto oblasti se dobie shodovaly s okruhy, které navrhli Inkeles a
Levinson jiz dfive.

Dimenzi narodni kultury je myslen aspekt kultury, ktery ve vztahu k jiné
kultufe ¢i kulturam lze zméfit. Dimenzemi jsou pak:

1. Vzddlenost moci

2. Kolektivismus versus individualismus

3. Feminita versus maskulinita

4. Vyhybani se nejistote.

Jako celek vytvari Ctyfrozmérny model rozdilt, které jsou patrné mezi
narodnimi kulturami. Je sloZité si model piedstavit, a proto pro lepsi predstavu
slouzi misto dimenze, typologie. Pozd¢ji se objevila 1 patd dimenze, a to 5.
Dlouhodoba — kratkodobé orientace. Vznikl totiZ novy dotaznik, ktery zamérné
obsahoval nezapadni piedpojatost. Novy dotaznik byl nazvan Cinsky dotaznik
hodnot (CVS) a statisticka analyza vysledkt z CVS potvrdila ¢tyfi dimenze, ale i
zminovanou patou, univerzalni, dimenzi navic. V nedavné dobé se objevila 1
dimenze Sestd dimenze nazvand 6. Pozitek versus zdrzenlivost. VV roce 2010
bulharsky sociolog Michael Minkov ve spolupraci s Hofstedem ptidali na seznam
tuto Sestou dimenzi na zakladé nové verze vyzkumu z roku 2008. Stal se tak
spoluautorem tieti edice publikace ,,Cultures and Organizations: Software of the
Mind“ (2010) (Hofstede, 2011, s. 15).

Vysledky vyzkumu navic ukézaly, Ze zpiisob lidské mysleni je opravdu

determinovan kulturou. Zajimavé je, Ze po validizaci vyzkumu zistavaji vysledky
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stejné platné 1 v novém tisicileti. Bézné se jako postup pro vyhnuti se kulturni
ptedpojatosti pouziva decentrace. To znamend, ze se do vyzkumu zapoji
vyzkumnici raznych kultur. Dotaznik pro pracovniky IBM byl vyvinut tymem osob
z péti riznych narodnosti a jeho platnost se ovéiovala v deseti zemich. Dotaznik
byl v pozd¢jsich letech aplikovan pifi vyzkumech na jinych skupindch respondentt.
Ukazalo se, Ze spolecné statisticky potvrzuji v§echny dimenze. Do vyzkumu bylo
zahrnuto sedmdesat Ctyfi zemi a regionti. U kazdé z dimenzi lze popsat dva
extrémy, protipoly. VéEtsina piipadi se vSak nachazi nékde mezi t€émito dvéma poly,
ne na jejich extrémech. Nemusime nachazet dané znaky u jedné osoby, ale pouze
statisticky Castéji v té ¢i oné spolecnosti. (Hofstede, 2007, s. 30-33)

Typologie dimenzi

1. Vzdalenost moci

Vyzkum byl proveden v jiz zminéné firm¢ IBM a prob&hl mezi zaméstnanci
na stejnych pozicich, zatimco pracovnici pochazeli z riiznych zemi. Prvni dimenzi
byla vzdalenost moci a jeji uroveil v jednotlivych zemich na zdkladé ndrodni
kultury. Tykalo se to ptedevsim zvladani skutecnosti, Ze si lidé nejsou rovni, a také
vzdalenost podiizenych od jejich nadfizenych. V pracovni roviné vysledky
znamenaly, ze v zemich, kde se zaméstnanci piili$ ,,neboji* a $éfové nejsou ¢asto
autokratiCti, preferuji tito zaméstnanci spiSe konzultativni styl rozhodovéani. Z
dotazniku vyplynulo, Ze pracovnici ocenuji nadfizené, ktefi se pted rozhodnutim
poradi s podfizenymi. Naopak tam, kde maji podiizeni obavy nesouhlasit se svym
nadfizenym a ti jsou autokratiCti, neddvaji vétSinou pracovnici piednost
konzultativnimu stylu rozhodovani. Vyskytuje se ale i forma opacného poélu, a to
odmitani autokratického nadfizeného. Vysledky vyzkumu ukézaly, ze v zemich,
kde pfevazuje mala vzdalenost moci, nejsou podiizeni tolik zavisli na vedoucim a
dava se prednost konzultativnimu stylu. Také emocionélni stranka vzdalenosti je
mald, podfizeni se na vedouciho snadno obraceji, ale i stejn¢ snadno mu dokéazou
odporovat. Zemé, kde prevlada vétsi vzdalenost moci, projevuji mezi vedoucim a
podiizenym velkou emocni vzdalenost a je nepravdépodobné, ze by se podiizeni na
své vedouci obraceli nebo jim oponovali. Ukazalo se, ze vlastni hodnoceni
nadfizenych souhlasi se stylem, ktery vyhledavaji u svych nadfizenych, ale
nesouhlasi se stylem, ktery u nich pocitovali jejich podfizeni. Jinymi slovy,
podfizeni vidéli své nadiizené tak, jako tito nadfizeni vidéli své nadfizené.
(Hofstede, 2007, s. 45)
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Kde je vzdalenost moci velka, tam organizace moc centralizuji a oekava
se, ze podfizeni budou poslusni. Vyse platu nebo mzdy se hodné lisi. Pro
podiizeného je idedlnim vedoucim benevolentni autokrat. Mize se stat, ze pfii
Spatné zkusenosti se S¢fem mohou jeho autoritu odmitat, ale v praxi budou stejné
poslouchat. Vztahy podtizenych a nadfizenych ve firmach s velkou vzdalenosti
moci jsou plné emoci. Forma dohody mezi podfizenym a nadfizenym zcela
nefunguje. Naopak pii malé vzdalenosti moci jsou spolecnosti decentralizované,
pocty vedoucich jsou omezeny a rozpéti mezd a plati neni tak velké. Idealni je
demokraticky §éf. Podfizeni jsou zvykli, Ze s nimi vedouci probira jejich praci
predtim, nez cokoliv rozhodne. Nicméné management by mél nalézt a spravné
pouzit podminky mistni kultury. (Hofstede, 2007, s. 53)

2. Individualismus versus kolektivismus

Tato dalsi globalni dimenze kultury mé dva extrémni pdly a tim je na jedné
stran¢ individualismus a na stran¢ druhé kolektivismus. VétSina lidstva Zije ve
spole¢nostech, kde zajmy skupiny ptevladaji nad zdjmy jednotlivce. Tyto
spole€nosti jsou nazyvany jako kolektivistické. Tykaji se moci skupiny. MenSina
lidstva pak zije ve spole¢nostech, kde zajmy jedince ptevazuji nad zajmy skupiny.
Takové spolecnosti se nazyvaji individualistické. V této spolec¢nosti se zdiiraziuje
nezavislost pracovnika na organizaci. Ke kolektivismu naopak patii zalezitosti,
které jsou pro takového jedince dilezit¢ a vytvafi je organizace (pracovni
podminky, dovednosti, které vyuzije pracovnik pii praci) a jedinec je pak vice s
firmou spjat. Zminéné podminky vytvafené organizaci jsou pro individualistu
samoziejmé a vice pro né¢ znamend moZznost volnosti a vice osobniho casu.
(Hofstede, 2007, s. 66)

Zaméstnanci v individualistické spolecnosti jednaji podle svého vlastniho
z4yjmu a potfeb a organizace prace by jim meéla byt pfizplisobena tak, aby se
shodovaly z4jmy firmy i pracovnika. V kolektivistickych kulturach pfijimaji firmy
jednotlivce, ktefi ovSem patii k urcité skupiné ,,my*. Zaméstnanec pak jednad v
souladu se z4jmy dané skupiny, a prestoze se ne vzdy shoduji s jeho vlastnimi
zajmy, existuje sebezapieni v z4jmu skupiny. V emocionalnim smyslu se pracovisté
muZe stat skupinou ,,my*“. Vztah mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem je
moralniho typu a hraje zde roli vysoka loajalita a soudrznost. V individualistickych
firmach je vztah zaméstnance se zaméstnavatelem bran jako obchodni vztah a

loajalita je pomérné nizka. Kolektivisté upiednostiiuji skupinovy cil a spiSe
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anonymni préci, oproti individualistim, ktefi maji rad€ji samostatnou praci, se
kterou se mohou identifikovat. Etnické a dal$i faktory ovliviluji integraci uvniti
skupiny a manazeti v kolektivistickych spolecnostech jsou na to obezietni. Jako
zaddouci se jim jevi sklddat skupiny z jedincti stejného etnika, zatimco pro
individualistické manazery je typické tvofit heterogenni tymy. VétSina
manazerskych technik byla vytvofena v individualistickych zemich a pro
kolektivistické manazery nemusi platit. Pro individualismus jsou typické hodnotici
pohovory a upiimné sdélovani ,Spatnych zprav® neni problém, avSak pro
kolektivistické organizace neni bezprostfedni a oteviend komunikace o pracovnim
vykonu bézna. Pouzivd se nepfimd zpétnd vazba. Téz ale plati, ze pro
individualismus je pravidlem universalni zptsob jednéani s ostatnimi, zatimco pro
kolektivismus je typické upfednostiiovani ,,své* skupiny pied ostatnimi skupinami.
Souhrnné se da fici, ze osobni vztah je pro kolektivistickou osobnost dilezitéjsi nez
ukol a tkol je pro individualistickou mysl dtlezitéjsi nez osobni vztah. (Hofstede,
2007, s. 83-85)

3. Maskulinita versus feminita

Tteti dimenze by se dala nazvat jako pribojnost vs. skromnost. Protiklady
jsou zde vhodnost prosazovani se a vhodnost drzet se zpatky. Vydéelek a dualezitost
kariérniho postupu odpovidd maskulinni socidlni roli, kde je typické pribojnost a
soutéZivost. Naopak dulezitost dobrych vztahli na pracovisti odpovidd femininni
socidlni roli, kterd je orientovana na péci a starost o prostiedi. Maskulinni
spolecnost je takova, kde jsou socidlni rodoveé role jednoznacné odliSeny, tedy muzi
by méli byt priibojni se zaméfenim na materialni ispéch a Zeny jsou spiSe mirné a
jsou zaméfeny na kvalitu Zivota. Ve femininnich spole¢nostech se socialni rodové
role prekryvaji. (Hofstede, 2007, s. 97)

Konflikty v podnicich jsou v maskulinnich kulturdch feSeny pfimym
sttetem, a tak by m¢l zvitézit ten nejlepsi. Ve femininnich kulturach se klade diraz
na kompromis a vyjednavani jako nejlepSi zpiisob feSeni konfliktu. Femininni
spolecnosti maji napiiklad manaZerky, které jsou pii spojovani dvou stranek
managementu: manége (z francouzstiny - misto, kde jsou cviceni kon¢) a ménage
ale soucasné i na lidi. Pracovnici v maskulinnich zemich vétSinou pracuji efektivné,
dobte a rychle, zatimco pracovnici femininnich kultur vynikaji v préci orientovanou

na potieby zékaznika, sluzbach a poradenstvi. (Hofstede, 2007, s. 115) Spoluprace
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je mnohem podstatnéj$i hodnotou ve femininnich zemich nez je tomu v
maskulinnich kulturach. (Hofstede, 2007, s. 206)

4. Vyhybani se nejistoté

Lidské spole¢nosti zachazeji s nejistotou riznymi zpusoby. ,,Pocity nejistoty
jsou ziskané a naucené. Tyto pocity a zpisoby, jak s nimi zachazet, patii ke
kulturnimu dédictvi spolecnosti. Nachazeji sviij odraz v hodnotdach, které kolektivne
vyznavaji ¢lenové dané spolecnosti.* Zkoumala se vlastné uroven uzkosti, ktera
existuje v dané spolecnosti v ramci nejisté budoucnosti. Dané uroven uzkosti je
nedilnou soucasti mentalniho naprogramovani jedincti v konkrétni spolecnosti. Z
vyzkumu vyplyva, Ze se vice osob bude v praci citit nervozné, je-li uroven vyhybani
nejistoté vyssi a budou se spiSe dodrzovat pracovni ptedpisy a v dané zemi nebude
tak popularni ménit zaméstnavatele. Vyhybani se nejistoté by se dalo definovat jako
stupen pocitu ohrozeni nezndmymi situacemi. Lidé v kulturach, které se vyhybaji
nejistote, nemaji radi nejasné situace a v organizacich hledaji strukturu a tad, coz
jim zaruci jednoznacné pochopenti situace. (Hofstede, 2007, s. 130)

Spolecnosti se snazi omezit nejistotu skrze zakony, predpisy, ale 1 diky
zvyklostem. V téchto zemich byli jedinci mentaln€ naprogramovani tim zplisobem,
aby jim bylo dobie ve strukturovaném prostiedi. Je to dano i emocionalni potiebou
spole€nosti se silnym vyhybanim se nejistoté. Paradoxem ziistava, Ze v zemich se
slabym vyhybanim se nejistoté jsou piedpisy vice dodrzovany, byt nejsou tolik
posvatné. Ve spoleCnostech s nizkou mirou vyhybani se nejistot¢ je obcas
nejednoznacnost oznacovdna jako podminka pro kreativitu. Takové firmy
zamé&stnavaji spiSe generalisty a diraz je kladen na zdravy rozum. V kulturach
vyhybajici se nejistoté se zaméstnava vice expertil a specialistl. Zaméstnanci ve
spolecnostech, které se vyhybaji nejistoté, pomaleji inovuji také diky tomu, Ze se
citi omezovani piedpisy a pravidly. Jistd davka synergie obou typu kultur je vice
nez potiebnd, jelikoz jedny pfichazeji s novymi napady a druhé je realizuji. V
kulturdch vyhybajici se nejistoté¢ je pravdépodobnéjsi, Ze existuji etnické
predsudky. (Hofstede, 2007, s. 143) V zemich se slabym vyhybanim se nejistoté
jsou napiiklad schopnost spolupracovat a dalsi ,,mékké“ osobni a socialni
schopnosti dalezitymi kritérii. (Hofstede, 2007, s. 205)

5. Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

Jeden pdl této dimenze predstavuje dynamickou orientaci na budoucnost,

zatimco opaény pol znamenda statickou orientaci na soucasnost a minulost.

15



Dlouhodobé orientace akcentuje vytrvalost, vlastni sit’ vztahtl, sebekazen a Setrnost
a zamétuje se na budouci odmény. Kratkodoba orientace spociva v uptednostiovani
ctnosti, které¢ se tykaji ptritomnosti ¢i minulosti, tedy pifedevsim tradice, prava a
svobody a plnéni spolecenskych zavazkl. (Hofstede, 2007, s. 162)

Ve spolecnostech s dlouhodobou orientaci nejsou rodina a prace rozdéleny,
rodinné podniky jsou bézné. Je zde také diky danym hodnotdm podporovéana
podnikatelskd ¢innost. Pii dosahovani urcitého cile je spolehlivost a vytrvalost
podminkou UspéSnosti podnikani. Potfadek je respektovan a vztahy podle statutu
jsou bézné. Vysokd mira oddanosti tradicim v kratkodobé orientovanych
spolecnostech brzdi inovace. V téchto kulturach se za podstatu povazuje ,,bottom
line®, tedy vysledky z minulého obdobi. V dlouhodobé¢ orientovanych kulturach je
manazerum dan ¢as i prostiedky, aby postupné spole¢nost budovali. (Hofstede,
2007, s. 169)

6. Pozitek versus zdrZenlivost

Pozitek je charakteristickym rysem ve spoleCnostech, které umoziiuji
relativné volné uspokojeni zékladnich a ptirozenych lidskych radosti a uzivani si
zivota. Naopak zdrzenlivost (sebekazen) je znatelna ve spole¢nostech, kde je
uspokojovani potteb potlacovano a regulovano ptisnymi spolecenskymi normami.
Pozitek je spiSe typicky pro Jizni a Severni Ameriku, Zapadni Evropu a v nékterych
castech Sub-Saharské Afriky. Zdrzenlivost je naopak typickd pro Vychodni
Evropu, Asii a v Islamském svété. Sttedomoiské Evropa se ukazuje uprostied této
dimenze. Tato dimenze byla pfiddna az po néjakém cCase a tvoii tak Sestou a
prozatim posledni dimenzi. (Hofstede, 2011, s. 16)

Tato Sirocé uznévand a vyucovana metoda vsak také celi kritice pro ne Gplné
bohaty vzorek, na kterém svoji studii Hofstede provedl. Jako nedostatek se uvadi
fakt, ze Hofstede provadél svlij prvotni vyzkum na datech jedné spolecnosti a ze v
soucasnosti je uz ponékud zastaraly. Diky tomu, Ze se kultura méni jen velmi
pomalu, skory zemi se vSak daji povazovat za aktudlni. Jako nedostatek je téz
zminovano pouze ¢asteCné geografické pokryti, které ovSem bylo postupem casu
doplnéno o dals§i zemé, coz ovSem znamend, Ze data postradaji Casovou
kompatibilitu. (Strach a kol., 2004, s. 58) Tyto klasifikace kultury zajisté odrazeji i
kulturni pivod autora a ikdyz nepfimo, tak implikuji zapadni hodnoty. Tento fakt
je kritizovan i ¢inskym autorem Fangem (2003), ktery kritizoval Hofstedeho patou

narodni kulturni dimenzi, kterd je z hlediska lingvistiky Spatné¢ v ¢insting

16



uchopitelnd a mize tak znamenat Spatnou interpretaci a také za jeho ptistup, kdy se
snazi komplexni problematiku rozebrat na mnozinu problémii elementarnich, coz
vede k problémiim v okrajovych oblastech, které ovsem nespadaji ani do jedné z
dimenzi. Navic poukazuje na obdobi globalizace, kdy se v ramci Casu kultury
postupné ,ptrelévaji a misi“. Ale také ho chvali za jeho model diky jeho
jednoduchosti a jednoznacnosti a moznost zprostfedkovat porovnani dimenzi
napfi¢ narodnimi kulturami. Je nutné také uvést, ze cCasto se setkdvame s
problematikou paradox, které vychazeji z predpokladaného chovani zkoumanych
kultur. Neztidka se stane, ze se vyskytnou situace, kdy se od jedincti z urcité kultury
ocekava urcité chovani dané praveé na zaklad¢ prislusnosti ke kultute, ovsem toto
ocekavani neni naplnéno. Jedinci se ne vzdy chovaji tak, jak by se dalo ocekavat a
podle hodnot, které jsou ptisuzovany celé skupiné. Navic v i ramci jedné skupiny
se jeji ¢lenové mohou chovat rizné.

Autorka textu si vybrala studii Geerta Hofstedeho jako jednu z moznosti,
jak se na rozdilnost mezi kulturami divat. Pro dalsi ¢asti prace je nezbytné pochopit,
jaké existuji odliSnosti mezi narodnimi kulturami zejména pro pochopeni fungovani
jedince v pracovnim prostiedi. Geert Hofstede je stale aktivni ve zkoumani
narodnich kultur. Dne$ni doba je charakteristicka pro svoje rychlé tempo a neustale
se meénici prostfedi, na které Geert Hofstede prostfednistvim ptednaSek a svych
publikaci, stale reaguje. Pro potieby této prace a v souvislosti s jejim rozsahem neni
bohuZzel prostor pro hloubkovéjsi polemiku s Hofstedeho studii nebo detailnéjsi
popis jinych dimenzi narodnich kultur, tedy alespon pro uvedeni jinych rozdéleni

kulturnich dimenzi nasleduje kratky ptrehled v ndledujici podklapitole.
1.2.3 Dalsi klasifikace narodnich kultur:

Dimenze dle Fronse Trompenaarse

Jinou klasifikaci je napiiklad klasifikace obchodniho poradce Fronse
Trompenaarse, ktery rozliSuje 1. universalismus versus partikularismus,
2. individualismus  versus kolektivismus, 3. citovost versus neutralita,
4. konkrétnost versus neurcitost, 5. vysledky versus pfisouzeni, 6. orientace v Case
a 7. vztah k pfirodé. Dané dimenze byly odvozeny od sociologickych teorii z
padesatych az Sedesatych let dvacéatého stoleti a ve vyzkumu byly aplikovany na
mezindrodni prostiedi firem. Odpovédi v jeho knize vSak nebyly zkombinovany se

skory danych zemi v jeho dimenzich a v knize téZ neni uvedena ani validizace
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dimenzi. Trompennarsova databidze byla posléze analyzovdna a s Hofstedeho
dimenzemi se sluc¢uje pouze dimenze individualismu a kolektivismu. (Hofstede,

2007, s. 35)

Projekt GLOBE

Tento vyzkumny projekt Globalniho vidcovstvi a efektivnosti
organiza¢niho chovani je koncepci amerického profesora managementu Roberta J.
House z roku 1991. Zaméieni koncepce je na vztahy mezi kulturou socidlni
skupiny, vidcovstvim a organizacni kulturou. Projekt se zamétfoval na devét
dimenzi véetné vzdalenosti moci, vyhybani se nejistoté, socialniho kolektivismu a
dale rovnosti pohlavi, asertivity, orientace na lidi, orientace na vykon a orientace
na budoucnost. Data se shromazdila od zhruba deviti tisic manazert z péti set
organizaci z Sedesati jedna zemi svéta. (Hofstede, 2007, s. 36) Tento vyzkumny
projet narodnich kultur a vidcovstvi byl vsak kritizovan, jelikoz dotazniky byly
sestaveny podle americkych predstav o stylu vedeni lidi. (Hofstede, 2007, s. 207)

Svetovy vyzkum hodnot (World Values Survey — WVS)

Také pro klasifikaci narodnich kultur slouzi tato koncepce vedené
americkym sociologem Ronaldem Inglehartem. Studia zapocala na zacatku
osmdesatych let 20. stoleti v Evropé pod nazvem Europen Values Survey a v
pribéhu své existence ziskala na zakladé vyzkumu vetejného minéni udaje témet
70 procent svétové populace. Otazky se tykaly hospodafstvi, rodiny, volného ¢asu,
zivotniho prostiedi, vzdélani, citl, zdravi, rodiny, sexuality, vlady a politiky, prace,
pratel a Stésti, moralky, spolecnosti a naroda. Klicovymi kulturnimi dimenzemi jsou
1. blahobyt versus preziti a 2. svétskda-rozumova versus tradicni autorita. Byly
nalezeny korelace mezi dimenzemi IBM a témito dimenzemi WVS piedevsim ve
vztahu blahobyt versus preZiti s individualismem a maskulinitou a pak svétska-
rozumova versus tradi¢ni autorita se vzdalenosti od moci. (Hofstede, 2007, s. 36)

Existuje cela fada kulturnich aspekti ovliviiujici mezinarodni spolupraci.
Kultury kladouci dliraz na lidi, jsou 1 vice zaméfené na kvalitu interpersonalnich
nez samotna skupina lidi. Pokud se vic klade diiraz na ¢iny, pak je pfedné;jsi akce
pred tim, co se fikd. Divergence (vzdalovani) postupli prace od téch v matetské
zemi a pfedevsim respektovani kulturnich rozdill je ¢asto pro uplatnéni potencidlu

zahrani¢ni podniku vyhodnéjsi nez konvergence (vzajemné sblizovani) postupt v
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oblasti lidskych zdroji. Bylo tak vytvotené heslo zné&jici ,,myslet globalné, jednat
lokalne*, které vystihuje nutnost vyvazeni mezindrodniho ptisobeni. (Armstrong,
2007, s. 106)

V naésledujici podkapitole bude ptedstavena interkulturni komunikace jako
jedna ze zasadnich potieb pro pracovniky v mezindrodnim prostfedi. Na pracovisti,
kde se denn¢ setkavaji ruzné kultury a narody na jednom misté, je potieba s nimi

umét efektivné komunikovat.

1.4 Interkulturni komunikace

Kazda kultura ma vlastni systém symbold a proto mize nékdy dochazet k
nedorozuméni pfi stietavani kultur mezi sebou. Jazyk je pak systém znaki, které
lidé uzivaji pro komunikaci. Pro oznaceni nékterych véci maji n¢které narody vice
oznaceni nez jiné. Tzv. Sapir-Whorfova hypotéza tvrdi, ze jazyk utvaii vnimani
socialni reality. Tato teorie tika, ze "zdkladni odlisné gramatické struktury jazyka
vedou k odlisnym zpiisobiim mysleni, pozorovani a pojeti skutecnosti. Napriklad
slovesné casy mohou ovlivnit vnimani casu." Néktefi autofi jsou vSak toho nézoru,
ze ackoliv néktery jazyk neobsahuje tolik pojmenovani pro rozli¢né jevy, lidé maji
presto moznost stejného rozliseni. (Jandourek, 2008, s. 60)

Re¢ (mluva) je skrze jazyk realizaci myslenky. Mezi jazykem a kulturou
existuje velice uzky vztah. Ve vztahu ke svétu jsou jednotlivi pfislusnici kultury
odkéazani na moZné zpusoby, které mu poskytuje jazyk pouzivany danou kulturou.
Povaha jazyka, gramatika a slovni zasoba determinuji povahu realn¢ho svéta.
Hranice, které stanovuje konkrétni jazyk, jsou podminkou pro zptisoby, kterymi
¢lovék komunikuje. NaSe mySleni, vnimani a interpretace svéta je zavisld na
gramatice a slovni zasob€ daného jazyka a vytvaii jakysi filtr pro jeho pochopeni.
Jako ptiklad uved’'me zkuSenosti bilingvnich osob, ktefi nedokazou jednu myslenku
prevést stejnym zptsobem z jednoho do druhého jazyka. (Soukup, 2009, s. 98)
Publikace Socialni a kulturni antropologie (Matikova, 2000, s. 81) zmiiuje
etnografii feci, kterd zkouma tzv. feCové akty a fecové chovani v konkrétnich
situacich a danych kulturnich souvislostech a kontextu. Re¢ rozliénych narodi a
etnik je povazovana za systém, ktery dle dané kultury plni rizné funkce. Zalezi
nejen na kontextu feci, ktery je tvofen socialni situaci a také prostiedim, kde
komunikace probiha, ale i na obsahu jazykovych prostiedkii. Déle jako faktor

komunikace plisobi status a role mluv¢iho a pravidla fe€ového chovani pro danou

19



kulturu. Slozkam komunikace (komunikator, komunikant, komunikaéni kanal,
emociondlni podtext apod.) je zde vénovana specidlni pozornost. Dulezita jsou
pravidla a normy verbalni 1 neverbalni komunikace, kinestika, proxemika,
specifické fecové chovani v necekanych ¢i obtiznych socidlnich situacich. Tzv.
komunika¢ni kompetence umoznuje mluvéimu pouzivat feCové a jazykové
prostiedky vhodné pro danou situaci a kulturni kontext, coz je nezbytné pro
vhodnou interpretaci komunikace jako takové.

Komunikaci Ize rozdé€lit na zamérnou a nezamérnou, verbalni, neverbalni a
paraverbalni. Dle Sperandiové (2013, s. 9) jsou osoby v nasem prostiedi zrcadlem,
diky kterému toho miZzeme o sobé mnoho zjistit. Vzdjemnd komunikace nas
obohacuje a pfispiva k osobnostnimu ristu. Je v§ak nezbytné komunikaci trénovat
a pracovat s ni. Bezproblémova komunikace je dilezitd predev§im v zaméstnani,
kde si své kolegy nevybirame a ani se nevyhneme kontaktu s nimi, a tak je
nezbytnym faktorem pro fungujici mezilidské vztahy. Antropolog A. Mehrabian (v
Mikuléstik, 2010, s. 106) uvadi nasledujici rozdéleni komunikace:

e 7% verbalni komunikace (vCetn¢ feci a pisma)

e 38% metakomunikace, paraverbalni jevy (mimoslovni projevy,
které fe¢ doprovazeji)

e Az 55% neverbalni komunikace (postoj, mimika, dotyky, gesta,

pohyby téla, ton a diiraz hlasu, tempo feci, atd.)

1.4.1 Efektivni komunikace

Je dulezité komunikaci vyhodnocovat jako celek, ne jednotlivé, mohlo by
jinak lehce dojit k mylnému zavéru. ,,Za efektivni komunikaci je povaZovana
komunikace, pfi niZ za vzajemného respektovani partnerti dochazi k tcelné vymeéné
informaci mezi subjekty, které jsou schopny tyto informace vécné a spravné
kodovat a dekodovat a dokézou si rovnéz poskytovat (a akceptovat) odpovidajici
zpétnou vazbu.” (Novy, 2001, s. 22) Vyznam interkulturni komunikace neustale
roste a disledkem globalizace se promita do rtiznych sfér spolecenského Zivota.
Navic komunikace je vyznamnou formou socialni interakce, a proto ma dulezity
vyznam pii sttetavani kultur. Pfi interkulturni komunikaci je obzvlasté dilezita
interpretace toho, co se fikd i odehrdva pii komunikaci. Pokud dostatecné
neovladame cizi fe¢, pak se mize stat, ze fikdme pouze to, co umime, ale ne to, co

bychom doopravdy chtéli. Umét efektivné komunikovat ptes hranice své vlastni
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kultury znamena uvédomit si rozdilnost kultury, ziskani dostate¢nych znalosti o
kultute a vlastni zkuSenost s komunikaci. Pricha (2010, s. 22) zminuje setkavani
prislusnikti rozli¢nych kultur a moznost sdilet své zkuSenosti, znalosti apod. Pro
interkulturni komunikaci neni dalezita pouze vlastni komunikace, ale pfedevsim
jde o znalost a respekt k odlisnostem kulturnich specifik. Lze se tak vyhnout
nepiijemnostem pii nedorozuméni ¢i konfliktiim. Naptiklad kulturni Sok miize
bohuzel negativné ovlivnit interkulturni komunikaci.

Pti setkavani kultur dochazi k tomu, ze castnici ¢asto hovoii odlisSnymi
matefskymi jazyky. Tento problém byl v pribéhu historie feSen pouzivanim
obchodnich jazykl. Odlisnosti v jazycich pfispivaji k rozdilném, a ¢asto mylném
vnimani jinych kultur. Pokud je snaha o dosaZeni hlubSiho porozuméni mezi
kulturami, je potieba, aby si jedinec osvojil jazyk kultury, kterou navstévuje. Slova
jazyka jsou symboly a patii do povrchové vrstvy kultury, ale zaroven to jsou
prostiedky, kterymi je kultura pfenasena. ,,Slova jsou prostredky, které nas omezuji:
naSe mysleni je ovliviiovano kategoriemi, pro které mame v naSem jazyce slova.
Mnoh4 slova se piestéhovala z jazyka svého plivodu do jinych jazyki, protoze
vyjadiuji néco jedine¢ného: jako piiklady lze uvést management, sauna, mafie ¢i
gejsa.” (Hofstede, 2007, s. 247) Lidé z oblasti jako je Holandsko, Belgie nebo
Skandinavie maji vyhodu v €astych kontaktech s cizinci, a proto se ¢asto domluvi
vice jazyky. Mistni organizace maji vyhodu v interkulturnich kontaktech z toho
davodu, Ze maji pracovniky mluvici nékolika cizimi fe¢mi. Je také ovéieno, ze kdo
hovoii vice nez jen jednim jazykem, rychleji a snadnéji se u¢i jazyky dalsi.
Paradoxné& proto, Ze anglictina je obchodnim jazykem svéta, rodili mluv¢i tohoto
jazyka jsou spiSe omezeni nez zvyhodnéni co do osvojovani si cizich jazyki.
Rozdily nalezneme i ve smyslu pro humor a neformélni komunikaci. Co je
povazovano za legraci se kulturné velice 1i§i. Mize se zdat, ze komunikaéni
prostiedky vytvofi tzv. ,,globélni vesnici. Je v§ak mylné domnivat se, Ze moderni
technologie ptevladaji nad kulturou. Software piistroji lze globalizovat, ale pro
software lidské mysli to neplati. (Hofstede, 2007, s. 248)

Neékdy dochazi ke zkreslovani informaci diky skutecnosti, Ze dostatecné
neovladame cizi jazyk, a tak si nékter¢ informace domySlime ¢i mylné
interpretujeme. V anglicting se tato problematika nazyva ,,lack of communication®
a hlavnimi dvody jsou: odlisné zvyky a morélka, absence komplexnich znalosti o

dané kultufe a neznalost jednotlivych prvkia a specifik cizi kultury. (Mikulastik,
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2003, s. 74) Sperandiova uvadi, Ze: ,,MatefStina nam nabizi nekone¢né bohatstvi
moznosti, jak tu ¢i onu véc, pojem, ¢innost... vyjadfit v téch nejjemnéjSich
odstinech.“ V jeji mluvené i psané podob¢ je naprosto dulezité zvolit takové slovo,
které spravné vystihne danou véc. Nedorozuméni mize nastat v situaci, kdy
pouzijeme slovo, které nebude v daném kontextu vhodné. (Sperandiova, 2013, s.
50)

Hofstede (2007, s. 268) popisuje tii faze, béhem kterych dochazi k osvojeni
efektivni interkulturni komunikace. Je to faze uvédoméni, osvojeni znalosti a
osvojeni dovednosti. Faze uvédomeni je zdklad a dochazi zde k uvédoméni
odli$nosti mentalniho softwaru domovského prostfedi a prostiedi ciziho. Poté
nasleduje znalost. Znalost cizich kultur je podminkou pro schopnost styku s jinou
kulturou. Jedna se o nauceni a pochopeni odliSnosti hodnot, symbolil a ritudli.
Dovednosti jsou pak dany uvédoménim, znalostmi a praxi. Je to urcitd mira
schopnosti rozpoznani a pouzivani symbolt cizi kultury, provadéni jejich ritudlt a
celkova dovednost zvladdat problémy zivota s ptislusniky odlisné kultury. Také
osvojeni si mistniho jazyka je bezpochyby dilezitou soucasti pro Zivot v zahranici.
Nékteti lidé se uci interkulturni komunikaci snadnéji nez jini. Riziko pro netuspéch
muize naptiklad byt osobnost jedince. Clovék mize byt namysleny, s nizkou mirou
tolerance ¢i emociondlné labilni jedinec. Vycvik interkulturni komunikace totiz
vyzaduje schopnost podminecné opustit sva vlastni osvojend piesvédceni. Je
dilezité trénovat poznani vlastniho mentalniho softwaru a také to, jak se pfipadné
odliSuje od druhych. (Hofstede, 2007, s. 269)

Autor Novy (2007, s. 10) poukazuje na vnimani, socialni percepci, jako na
proces, ve kterém lidé svymi smysly pfijimaji informace z vnéjsiho okoli a dale je
zpracovavaji pro ucel jejich interpretace. Socidlni percepce je ovlivilovana
vnimajici osobou (subjektem percepce), dale vnimanou osobou (objektem
percepce) a situacnim kontextem. Vnimani a poznavani druhych lidi je nazyvéana
jako interpersonalni percepce a jedna se o subjektivni proces, kdy nevnimame
druhého tak, ,,jaky objektivné je*, ale diky selektivné pfijimanych informaci. Pro
efektivni komunikaci 1 spolupraci je dilleZitd spravna interpretace informaci, které
mame prave k dispozici. Fenomen interkulturni komunikace a znalost cizich jazyku
se v soucasnosti objevuje jako nezbytnad soucast kazdodenniho Zivota, tim spiSe
pracovniho. Repertoar komunikacnich potieb je Siroky — od pisemné

korespondence, ptes uUstni a telefonické dorozumivani, az po dovednost ¢teni a
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porozuméni textim a pracovni dokumentace. Rozdily jsou mezi béZznou
komunikaci v multikulturnim tymu a pracovni (odbornou) komunikaci, kdy mize
byt znalost ciziho jazyka nedostacujici. Jazykové kurzy jsou tedy vhodnym
zpusobem jak vylepsit uroven a efektivitu komunikace v mezinarodnim prostiedi.
(Pricha, 2014, s. 41) Dulezitost ulohy efektivni komunikace zmiiluje také Forsyth
(2009, s. 69). Komunikace by méla byt jasna a zapottebi je také premyslet a pecliveé
komunikaci analyzovat. Nezbytnymi prvky komunikace je vybér komunikacnich
metod, srozumitelnost informaci, vytvafeni podminek pro zpétnou vazbu, vhodné
nacasovani a znalost toho, kdo je s kym v kontaktu. V dnesni dob¢ Castd emailova
komunikace neni vhodnym prostfedkem napftiklad k hodnoceni lidi ¢i ke kritice
jedince. U tohoto typu komunikace je nezbytné, aby zprava byla jasna a ¢lovek,
ktery email dostane, chapal, co fikate. Ne vzdy je snadné pochopit vyznam
informace a obCas mohou nastat problémy, které se v multikulturnim prostiedi
mohou stavat Castéji.

V nasledujici kapitole bude rozebrana teorie mezinarodniho tymu a jeho
specifika na zdkladé rozmanitosti ¢lenti tymu. Tato kapitola je dilezitd pro
pochopeni fungovani mezindrodniho tymu a jeho pozdé¢jsi vyuziti pro identifikaci

vzdélavacich potieb jejich ¢lent.

2 Mezinarodni tym

2.1 Vznik a vyvoj pracovniho tymu

Rozdil mezi pojmy skupina a tym byva Casto opomijen a mizZe se zdat, Ze
jde o synonyma. V odborné literatute se vSak pojmy rozliSuji. Podle autora Smith
(Adair, 1994, s. 97) je pracovni tym skupinou, ve které¢ maji jednotlivci spolecny
cil a kde vykon pracovnich ¢innosti jednotlivych €lenti je ve vzajemné navaznosti.
Pracovni skupina je relativné stald jednotka, ale pracovni tym lze rozliSit na 1.
docCasny tym, napt. projektovy tym (G€elem muze byt vyfeSeni ur¢itého ukolu) a 2.
trvaly tym, tedy pracovni skupina, ktera je charakteristicka trvalosti tymové prace.
Zakladni charakteristikou fungujiciho tymu je usili ¢lent k dosaZeni spole¢ného
cile a spoluprace, ktera se zaklada na vzajemné soucinnosti. Plaminek (2011, s. 128)
uvadi, ze existujici rozdily mezi lidmi mohou znamenat bud’ problém, nebo vyhodu,

a to urcitou formu spoluprace. NejefektivnéjsSim zplisobem ke vzniku spoluprace
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jsou vhodné podminky k tomu, aby se jedinciim vyplatilo spolupracovat. Piipadné
konflikty ve skupin¢ nejsou neobvyklou zalezitosti. Vyhnout se konfliktim lze,
pokud se nau¢ime zvladat rozdily mezi jednotlivci a podpoiime zajem celku. Diky
synergickému efektu, jakési vzajemné zavislosti, kdy plati, ze 1 + 1 + 1 > 3 a vykon
skupiny tak ptesahuje sumu schopnosti jedincii v tymu, miizeme sledovat zvySovani
efektivity skupiny a postupné pretvafeni na tym. Rikd se tomu ,zrani skupiny
v tym“. Pokud ¢lenové tymu spolu spolupracuji, tak nedostatky jedince jsou
substituovany piednostmi jinych a tymové feSeni tkolu je efektivnéjsi nez feseni
jednotlivetd. (Adair, 1994, s. 97)

Ptechod od skupiny k tymu, kdy zadsadnim rozdilem je fakt, Ze tym na rozdil
od skupiny sdili svij ucel, cil a vizi, je nezbytny pro dobie fungujici chod
organizace. Clenové tymu délaji svoji praci a rozumi svému tkolu a divodu jaky
ma pro spole¢ny cil. Psycholog Bruce Tuckman popsal 4 stadia vyvoje skupiny v
tym. Jsou to: forming, norming, storming a performing. Skupiny mohou stravit
rizny ¢as na ruznych stadiich vyvoje skupiny v tym. Kazda skupina vSak projde
vSemi stadii. (Richardson, 2005, s. 2)

1. Forming — V této pocatecni fazi maji ¢lenové skupiny vysoka o¢ekavani
a jsou uzkostni z toho, jak zapadnou. Navzajem se s ostatnimi testuji a v této fazi
jsou zavisli na ur¢itém druhu autority, aby pro né vytvofila strukturu. Clenové
skupiny jsou vétsinou mili, zdvofili a neosobni.

2. Storming — Tato faze je charakteristicka pro konflikty, jelikoZz ¢lenové
skupiny rebeluji proti sobé navzdjem a také proti autorité. Je to jakasi odpovéd’ na
to, Ze jsou skupinou ovlivitovani a také fakt, Ze maji dosdhnout urcitého ukolu.
Jedinci mohou soutézit s druhymi o pozornost ¢i moc ve skupiné. Pokud se skupiné
povede vyiesit problematiku této faze, dospéje k fazi dalsi.

3. Norming — V tomto stadiu ¢lenové skupiny piekonali pocity odporu a
zacali citit, ze jsou soudrznou skupinou. Rozvinula se divéra, harmonie a podpora.
Jsou vyjadfovany osobni nazory. V této fazi skupina rozviji své dovednosti a
schopnosti a domlouvé se na postupech, jakymi bude prace odvadena.

4. Performing — Skupina se stava tymem. UZ to neni pouha skupina se
zoufalymi jednotlivci, najednou spolupracuji navzajem a jejich vykon je na vysoké
urovni. Tym je flexibilni, podporujici a ¢lenové maji k sobé vyrovnany vztah.

Procesy skupinové dynamiky probihaji v kazdém tymu a jsou dilezité pro

tymového ducha a pozdéjsi zdarnou spolupraci. Tyto procesy jsou typické pro
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vznikajici vztahy a z toho plynouci problémy. Usp&na skupinova dynamika vede
k pozitivnimu skupinovému citéni a orientaci na vyskedky. (Meier, 2009, s. 33) Ve
vznikajicim tymu je pocatecni pozornost clenli zaméfena na rozlozeni vlivu v dané
skuping. Postupné se pak zaméieni presune na vlastni plnéni kol a pozdé€ji na
procesni aspekty, jako je napiiklad komunikace. Pokud skupina spontanné zraje,
tak se nakonec zajem obraci k lidem a jejich rolim a vztahiim nebo také k vlastnimu
smyslu existence tymu. Varianta ,,fizeného* vyvoje tymu by meéla postupovat
stejnou logikou jako u spontanné vznikajicitho tymu s tim rozdilem, Zze manazer
muze dosdhnout toho, aby zrani skupiny probé¢hlo rychleji, ale cesta zlistava stejna.
(Plaminek, 2011, s. 128)

K vyZadovanému standardu chovani v pracovnich skupinach je podstatna
kompetence a kvalifikace. Kvalifikaci je mySleno konkrétni vzdélani a praxe,
kompetence je schopnost jedince rozvijet svou osobnost a potencial pii plnéni
ruznych kol a dilezita je také vlastni motivace. Existuji dva anglické terminy,
kdy jeden z nich — competence znamena jakousi zpusobilost vykonavat ¢innosti na
daném pracovnim misté a druhy termin competent zamena byt schopny vykonavat
urcity ukol. (Muzik, 2011, s. 46)

V kazdé firm¢ se vytvareji vztahy mezi lidmi jinak, ale existuji pomérné
stald pravidla, kterd se nazyvaji vzorce socidlniho chovani. Tato pravidla ndm
mohou poskytnout informace o tom, jak se pravdépodobné budou vztahy vyvijet.
V témét kazdém kolektivu se najde neformalni viidce. Mohou nastat konflikty
tehdy, kdyz se ve skupiné ocitne vice jedinct, kteti jsou disponovani k tomu, byt
lidrem. Pfichod nového ¢lena do tymu miize znamenat problém, jelikoZ se jedna o
novou socializaci jedince. Je nutné porozumét pravidllim, zvyklostem, ale naptiklad
1jazyku, ktery mizZe byt pro dany kolektiv typicky. Proces socializace novych ¢lenti
tymu je ten spravny moment, kdy zavadét zmeny. Nese s sebou samoziejmé také
rizika. Kazdy kolektiv, tim spiSe tym, je dynamicky systém a ten se poiad méni.
Pokud chceme vnitini vztahy skupin podpofit, lze tak ucinit prostfednictvim
teambuildingovych akci nebo riznych dalSich firemnich akci a neformélnich
setkani ¢i oslav. Zménu k lepSimu je mozné iniciovat, ale jeji vysledek nelze zarucit.
Idealnim fungujicim tymem je tzv. organicky tym. V takovém tymu jsou si jeho
¢leni védomi svych roli a je vysoka pravdépodobnost, ze tym bude podavat vysoké

vykony a odolavat moznym krizim. Na druhou stranu se také najdou potencidlni
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hrozby, jako naptiklad situaci, kdy ¢lenové tymu uptfednostituji dany tym pied
firmou nebo snizeni vykonu na zékladé tymové zpétné vazby. (Bednat, 2013, s. 33)

Potfeba spolupracovat v ramci tymu je nezbytnou soucasti jakéhokoliv
tymu, ale pokud se jedna o multikulturni tym, je tato nutnost navic akcentovana
kulturnimi vzorci jednotlivych ¢lentt tymu. Nésledujici podkapitola se vénuje

schopnosti tymové spolupréce a kulturnim spektiim této spoluprace.

2.2 Tymova spoluprace

Schopnost tymové spoluprace se Casto objevuje jako pozadavek na
inzeratech nabizejicich praci. Bez tymové prace to ve vétsin€ povolani nejde. Pro
tym by mél byt stanoven vedouci tymu, coz bohuzel ¢asto vede k nedorozumeéni.
Idedln¢ to je osoba, kterou vSichni respektuji a kterd podporuje vzijemnou
sou¢innost. VSeobecné plati ,,vic hlav, vic vi“ a tymova spoluprdce pomaha
dosahovat lepsich vysledkti nez jednotlivci. Dochazi k vétsi vyméné nazora a
diskuzim, snizuje se pocet moznych chyb pii vykonu prace a piedevSim se
pracovnici navzajem podporuji. (Muhleisen, Oberhuber, 2008, s. 111) Podle Meiera
(2009, s. 15) ma schopnost tymové prace ten jedinec, ktery ma pozitivni pfistup k
tymové praci a neni pracovnikem, ktery radéji pracuje sam. Tymovy hrac¢ ptispiva
svym vlastnim pohledem, ale akceptuje myslenky druhych a zarovenn umi zvladat
situace, kdy jsou jeho navrhy zamitnuty. Pfijimat kritiku neni snadné, ale v tymu
Casto nezbytné. V neposledni fadé¢ to je schopnost a ochota ucit se novym
dovednostem. Takovy idealni tymovy hrac je spiSe utopie, ale o to vic je dulezité,
aby cely tym byl v tomto duchu sprdvné namichdn. Autofi Muhleisen, Oberhuber
(2008, s. 112) popisuji, ze n€kdy tymova prace muze byt i kontraproduktivni.
Naptiklad pokud je nutné ucinit jasna rozhodnuti ¢i v ptipad¢, Ze jeden specialista
ma lepsi pfehled o konkrétni zéalezitosti. Optimalni spoluprace v tymu je dana
spravnou velikosti tymu, idedlné¢ tfi aZ sedm clenll. Autor uvadi osm
nejdulezitéjSich schopnosti pracovnikl v tymech, a to navrhovatel, objevovatel,
koordinator, inovator, organizator, dokoncovatel, upozoriiovatel a podporovatel.
Pokud jsou ¢lenové tymu spokojeni se svou roli, je to na dobré cesté k tispésnosti
tymové spoluprace a tspésnosti tymu viibec.

Kazdy tym bez ohlednu na to, v jaké fazi vyvoje zrovna je, potiebuje tii
predpoklady k uspésnosti: divéru, vzajemnost a socialni sit’. Souhra je moznd jen

za predpokladu, Ze kazdy bere, ale i dava a jednotlivcim je poskytovana divéra a
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podpora a v tymu panuje sounalezitost. Pokud ma tym optimaln¢ fungovat, je
nezbytné brat ¢leny tymu jako stejné dulezité partnery, odlisnosti ve schopnostech,
dovednostech, ale 1 nazorech brat jako obohaceni a ne jako slabiny. Diilezité je
dostate¢n¢ komunikovat a pfedchazet tak informac¢nimu Sumu ¢i informacnim
mezeram, také kritizovat by se mélo konstruktivné€ a o problémech vzdy mluvit.
Také rozhodovani o dilezitych vécech by mélo probihat v konsenzu s ostatnimi a
v neposledni fadé by méla existovat pravidla pro spolupraci v tymu, aby se piedeslo
moznym problémim do budoucna. (Muhleisen, Oberhuber, 2008, s. 119) Také
podle autora Adaira (1994, s. 97) je pro synergicky efekt nezbytna urcita
charakteristika komunikace a spoluprace v tymu. Kromé& spole¢ného cile a divéry
je dilezitd odpovédnost za sveéteny kol a vzajemné dopliovani ¢lenti tymu. Pokud
si jedinci vzajemné naslouchaji, umi vécné a jasné argumentovat a formulovat
myslenky, pak je vysoka pravdépodobnost, Ze jsou myslenky jednotlivcl rozvinuty
a skupinové tak dojde ke kvalitnimu feSeni daného ukolu ¢i problému.

Lidé jsou soucasti narodnich spolecenstvi, a pokud chceme rozumét jejich
jednéni, tak také musime porozumét danym spolecnostem. Jednd se naptiklad o
osobnostni typy, které jsou typické v té¢ dané spolecnosti nebo to, jak funguje
vzdélavaci systém ¢i jakymi historickymi udalostmi si konkrétni generace prosla.
Tyto poznatky jsou pak dilezité i pro porozuméni pracovani managementu v dané
zemi. V prvni poloviné dvacatého stoleti se dospélo ze strany socialni antropologie
k nazoru, Ze vSechny spolecnosti maji relativné stejné problémy, ale jejich feSeni
jsou rozdilna. (Hofstede, 2007, s. 27)

Lidé, pracujici na mezinarodni Grovni, by méli byt podle autora Leblanc
(2001 v Armstrong, 2007, s. 108) pfedevsim schopni tolerovat rozmanitost a
specifika cizich zemi, akceptovat a pfizpisobovat se rozdilim a mistnim
podminkam, umét efektivné zpracovavat a interpretovat informace o zahrani¢nich
souvislostech, uznavat a brat v tvahu cizi prostiedi a jeho specifika, rozpoznat a
rozvijet prvky vzajemné spoluprace a v neposledni fad¢ i chapat, Ze postupy, které
funguji v jedné zemi nemusi stejné fungovat v zemi cizi. Nova role ¢loveka je spjata
I Snovymi socialnimi interakcemi a Sok v cizi zemi muZze pro jedince znamenat
zmena Ci ztrata role, kterou v ptivodni spolec¢nosti dany jedinec zaujimal. Navic se
objevuje 1 zvysené Usili k potfebe interpretovat nové jazykové vyznamy nebo tieba

neverbalni komunikace.
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V nésledujici podkapitole bude popsan kulturni Sok a konflikt, ktery se mtize
vyskytnout pfi setkani se s cizi kulturou. Vyhnuti se konfliktu nelze zarucit, je vSak
dalezit¢ znat faktory, které zvladnuti kulturniho Soku nebo konfliktu mohou

pomoci.

2.3 Kulturni Sok a konflikt

Kulturni Sok je urcitym psychologickym zmatkem, ktery miize nastat po
piijezdu do ciziho statu. Zmatek nastava jako dusledek faktu, ze ptislusnik jedné
kultury si vyklada jevy jiné kultury podle své vlastni. Setkavani kultur 1 kulturni
Sok je ale naprosto normdlnim jevem, dokonce jevem nezbytnym. Ke stietavani
rozdilnych kultur vzdy dochéazelo. Naptiklad ¢teni knih v cizim jazyce, je setkdvani
kultur a mnohdy i kulturni Sok. Nezbytné na tom je v§ak porozuméni jeden druhého.
Pochopit rozdily v mysleni, citéné a jednéani je podminkou k vzajemné spolupraci a
feSeni problémi. (Hofstede, 2007, s. 13)

Kulturnim kontaktem se dle Matikové (2000, s. 112) mysli interakce mezi
rozlicnymi kulturami a pfi daném kontaktu kultur mtze dojit 1 ke zméné kultury.
Formou kulturniho kontaktu muaze byt kulturni kooperace, kterd je zaloZenéd na
vzajemné spolupraci nebo kulturni konflikt, kdy kultury soupefi a jsou ve vzajemné
opozici. Existuje i kulturni izolace, ktera nastava v pfipadé¢, ze interakce mezi
kulturami je nulova. Souc¢asnym fenoménem jsou vSak intenzivni kontakty mezi
kulturami a integracni procesy, které maji za nésledek vznik celosvétové tzv.
megakultury. Muize se objevit jiz zminény kulturni Sok jako reakce na necekanou a
piekvapivou situaci, ktera byla vyvolana kontaktem s dosud neznamou kulturou.
To mize, ale i nemusi vyvolat kulturni zménu. Je nicmén¢ pravdépodobné, ze
takova situace povede k novému hodnoceni vlastni kultury v protikladu k cizi
kultute. ,,Pod viivem kulturniho Soku muze dojit k prohloubeni identifikace
postupna modifikace ¢i nahrazeni hodnotami, normami, ideami a vzory chovani cizi
kultury.” (Matikova, 2000, s. 113) Okolnosti, které podnécuji kulturni Sok a
individualni reakce, zavisi na celé fad¢ faktorti. Mize to byt naptiklad pfedchozi
zkuSenosti s danou kulturou, mira pfipravenosti ¢i mira odliSnosti kultur. Pfechod
do nového prostiedi mize byt téz zdrojem zdravotnich obtizi. (Priicha, 2010, s. 49)

Kulturni konflikt je problematika, kterd se objevuje v kazdé socidlni

struktufe a lze identifikovat takové komponenty, které konflikty spoustéji a
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rozvijeji. Vlastni konflikt je pak vyznamnym Cdinitelem v rdmci integrace a
diferenciace dané spolecnosti. Pokud se proti sobé prosazuji odlisné kulturni prvky
a kulturni kontakt ma charakter soupeteni, pak se jedna o kulturni konflikt. Takovy
konflikt mize probihat i uvnité osobnosti, a to napiiklad pii kulturnim Soku. Pti
konfrontaci narodnich kultur a jejich pfislusnikii hraje roli i etnocentrismus,
hodnotové a normativni systémy a vzory chovéani. Vysledkem kulturniho konfliktu
muze byt posileni kulturni identity, ale i jeji ztrata. (Mafikova, 2000, s. 51 a 115)

Problémem jsou také diskriminacni tendence a konflikty na zékladé
predsudktl vici jiné rase, kultute ¢i etniku. Jde-li o vlastni etnickou skupinu nebo
narod, pak se jedna o autostercotypy, a pokud hovofime o jinych skupinach, jedna
se o heterostereotypy. Stereotypy jsou vytvafeny na interakcich mezi riznymi
skupinami a pod vlivem riznych okolnosti mizou tyto tendence oslabovat ¢i
zesilovat. (Havlik, 1999, s. 71) Pifedsudky a stereotypy maji spole¢ného
jmenovatele, a to ptedstavy, postoje nebo nazory, které lidé mohou zaujimat vici
jinym lidem. Zménit postoje a nazory je velice naro¢né a nékdy se dokonce dédi z
generace na generaci. Stereotypy jsou zvlaStni zplsoby vnimani podle urcité
Sablony, jelikoz nevychazeji ze zkuSenosti daného jedince. Predsudky jsou
vysvétlovany spise jako predpojatosti a nazorové strnulosti. Problémem je, Ze
jedinec kriticky nehodnoti situaci sdm za sebe, ale jeho usudek a postoj je ovlivnén.
(Priicha, 2010, s. 67)

Pracovisté je zejména prostfedim socidlnim. Lidé komunikuji a zv1asté v
otevienych prostorach kancelaii (open space office) maji mnoho neformalnich
stykl a kontakti. Dobré je najit vhodnou hladinu vzdjemné komunikace, ktera bude
vyhovovat vétsing. Ucastnit se bézné komunikace je vhodnym zptisobem jak
vytvofit pfijemné pracovni prostiedi. V mezindrodnim prostfedi vice nez jinde je
dilezité respektovat situace lidi, ve kterych se nachazeji, byt uznaly a pokud je pro
to prostor a divod, pochvalit je. Dobry vedouci také néco vi o zivot¢ jeho
podtizenych. Chovani na pracovisti je nékdy odrazem situaci, které se d€ji mimo
pracovisté. (Forsyth, 2009, s. 93-94)

Nasledujici podkapitola shrnuje teoretické poznatky o vedeni tyml a
zamétuje se konkrétnéji na vedeni mezinarodniho tymu. Budou popsany styly

vedeni a bude zminén zpusob, jak kultura ovliviiuje styl vedeni.
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2.3 Styly vedeni tymu

Vedeni je mozné definovat mnoha riznymi zptisoby. Bélohlavek (2006, s.
133) vedeni definuje jako ,motivovani a oviliviiovani aktivit podrizenych
pracovniki. Zahrani¢ni autofi, ktefi se zabyvaji teorii vedeni lidi, vyuZzivaji
anglicky pojem ,leadership®, ktery je mozné pielozit jako ,,vedeni“ nebo
,vudcovstvi“. Vedeni je také jedna z manazerskych funkci a uspéch tohoto procesu
pak souvisi s dovednosti viidce-manazera ovliviiovat své kolegy a podiizené a
motivovat je k dosazeni pfedem urcenych cilii. Tureckiova (2004, s. 73) rozliSuje
pojmy fizeni lidi a vedeni lidi. Zatimco fizeni lidi popisuje jako operativni a
kazdodenni ¢innost, kdy se zadavaji ukoly podiizenym a kontroluje se jejich vykon,
vedeni lidi znamend proaktivni hledani a vyuziti efektivnich zplisobl stanoveni
cili. Jedinci nejsou brani jako podfizeni, ale spiSe jako kolegové, spolupracovnici,
kteti se podileji na tvorbé cile.

Styl vedeni je dle B¢lohlavka (2006, s. 133) ,zpiisob, jakym vedouci
pristupuje k ovliviiovani aktivit podrizenych*. Takové chovani viidce-manazera
muze ¢i nemusi byt pro pracovniky stimulujici. Styl vedeni manazera je také dan
tim, jakym zptisobem ho vnimaji podfizeni. Definice stylu vedeni podle Cejthamr
a Dédina (2010, s. 113) je ,,zpiisob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy
typicky zpiisob, jakym manazer chovd ke ¢lenum skupiny.“Jednotlivé styly vedeni
maji své vyhody i1 nevyhody a kazdy styl se hodi v jiné situaci. Autofi rozliSuji
pouze tii klasické styly: autoritaisky, demokraticky a ,,laissez-faire*.

Tureckiova (2007, s. 99) rozliSuje Sest styli vedeni, a to: autoritaisky,
autoritativni, konzultativni, participativni, delegativni a styl zmociiovani.
Autoritarsky styl vedeni oznacuje za styl, ktery je vzdy neefektivni a odporuje
principu leadershipu. Autoritativni styl uplatiiuje manazer ve chvili, kdy sam
rozhoduje, rozdava piikazy a ocekava jejich plnéni. Dany styl lze povazovat za
efektivni v obdobi, ve kterém je nezbytné okamzité rozhodnuti. ManaZer motivuje
své pracovniky negativné — strachem a vyhruzkami. V obdobich stability je
efektivnim stylem vedeni konzultativni (demokraticky) styl, kdy se manazer
rozhoduje na zaklad€ konzultace s podfizenymi. Timto zpiisobem jsou pravomoce
sdileny s tymem a dochazi k pfimé interakci, kdy komunikace je vedena v obou
smérech. ManaZer motivuje své spolupracovniky pozitivni formou napiiklad

odmén. Pfi vyuziti participativniho stylu vedeni manaZer facilituje proces
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rozhodovéni skrze usmériiovani a usnadnovani pribéhu. Tento styl se hodi do
prostiedi zmény, kde jsou ¢lenové tymu zapojovani do aktivit rozhodovéni a
kariérniho rustu, je piikladnou formou motivace. Uplatnénim delegativniho stylu
vedeni existuje vysokd mira divéry mezi lidrem a jeho spolupracovniky. Dochézi
k delegaci diilezitych ukold a odpovédnost poté nese jak lidr, tak i podfizeni. Takto
jsou rozvijeny motivace, schopnosti a samostatnost spolupracovniki. Poslednim
stylem vedeni je styl zmocnovani, ve kterém manazer prenechd odpovédnost na
tom clovéku, ktery danému ukolu nejlépe rozumi a rozhodne o ném. (Tureckiova,
2007, s. 100)

Na tyto styly vedeni navazuje model situa¢niho vedeni. Optimalni styl
vedeni totiZ zavisi na situaci a podle Plaminka (2009, s. 84) by v ramci situa¢niho
vedeni mélo Fizeni zaméstnanct zacit jednoznacné direktivnim stylem s malou
podporou a postupné podporu zvysovat. V nasledujici f4zi dochazi ke manazerem
ke snizovani direktivity a podpora je stale vysoka. V dalsi fazi a poslednim stylem
je mala mira direktivity, kterou manaZer kombinuje s nizkou podporou. Styl vedeni
je taktéz ovlivnén mirou otevienosti ¢i uzavienosti vztahu mezi vedoucim a
podiizenym, ale také davkou kontroly a formalnosti ¢i neformalnosti vztahu.
Plaminek (2009, s. 90) uvadi jako faktory, které ovliviiuji volbu stylu vedeni,
pfedevs§im osobnost manazera, zralost skupiny, sloZeni skupiny, pracovni prostiedi
a povahu ukolt. Tureckiova (2004, s. 85) zmituje, Ze dany model situa¢niho vedeni
znamena zpusob zmény styll vedeni, a to pfechodem od direktivniho stylu vedeni
k volngj$im lidrovskym formdm prace s podiizenymi. Manazer (lidr) hodnoti
pfipravenost k vykonu, neboli zralost lidi ve dvou trovnich — profesni a osobni.
Profesni zralosti je mySlena pracovni zpisobilost k dosazeni vysokého vykonu, ke
kterému je zapotiebi dostatek znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Osobni zralost
znamena jistou ochotu podavat vysoky vykon zalozeny na silné mife sebedivery a
angaZovanosti. Ve vysledku to znamena vyUsténi ve Ctyfi styly vedeni: direktivni,
konzultativni, participativni a delegativni.

Tymovy vedouci je nezbytny hlavné jako moderator a koordinator. Vedeni
tymu se odliSuje od klasického vedeni. Pfijmout roli vedouciho a spravné ji
vykonavat neni lehké. Mél by na jednu stranu podporovat samostatnou praci
skupiny, ale na stran€ druhé je za vysledky skupiny zodpovédny. Autoritativni styl
vedeni se s tymovymi mySlenkami pfili§ neslucuje. Tymova prace od vedouciho

tymu vyzaduje vysoké naroky na komunikacni schopnosti a dilezitost neustalého
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dialogu se cleny tymu. Plati, Ze vedouci vice podporuje své ¢leny tymu, nez je tidi.
Tym je sice celek, ale tvofen jednotlivei, které je tieba zaclenit individudlné.
(Meier, 2009, s. 118)

Ve spojitosti s motivaci pracovnikli je zminovan transformacni styl
vedeni, kdy viidce by m¢l ke svym kolegiim pfistupovat individudlné a ptatelsky,
zatimco umoziuje vyménu nazort. Téz by mél pomahat svym spolupracovnikiim
rozvijet a uspokojovat své potieby v ramci pracovniho vykonu a probouzet v nich
nov¢ potieby. Podnécuje duvéru ve schopnosti svych pracovnikli a povzbuzuje je,
aby citili nadSeni z vykonané prace. Takovy viidce inspiruje, pomaha hledat nové
pfistupy k problémtim a vytvaii pocit soundlezitosti, ktery je dulezity k identifikaci
s ukolem, ale i s cili organizace. Transformacni styl vedeni mé pozitivni vliv na
motivaci i vykon zaméstnanct. (Bass, 2005, s. 49) Zatimco transakéni vedeni je
zalozeno na vzajemné vymeéné, kdy jedinec za svou odvedenou praci bude
odménén, a to ve dvou slozkach: podminénou odménou ¢i fizenou vyjimkou.
Podminéna odmeéna je vazéna na predem stanoveny cil ¢i ukol, kdy po splnéni
dochazi k pochvale. Rizeni vyjimkou neni stanoveno plnénim danych cili, ale jde

spiSe o udrzeni standardniho vykonu a odména nastava v pripad¢, tento standard
bude ptekrocen. (B&lohlavek, 2006, s. 162)

2.3.1 Vedeni mezinarodniho tymu

Forsyth (2009, s. 14) uvadi obecné vlastnosti, které by meli schopni leadeti
zastavat. Jsou to: schopnost nadhledu, dosahovani vysledku, delegovani pravomoci,
uméni rozhodovat, neodkladat véci na pozdé€ji, nadSeni pro organizaci a jeji
pracovniky, spravedlivé zachazeni s lidmi, dodrZovani slibli, poskytovani zpétné
vazby, uméni komunikovat a informovat zaméstnance, uméni naslouchat, byt
tymovym hra¢em, myslet na ostatni a davat pfilezitosti podilet se na novych
pfistupech a mySlenkach, aktivné své podiizené motivovat, dlavétovat
zamg&stnanclim a pomahat jim v jejich rozvoji, bojovat za sviij tym a zajimat se o
n¢j a v neposledni fad¢ 1 pfiznat vlastni chyby. Forsyth (2009, s. 68) dale upozoriiuje
na to, Ze typologie manazera bude mit vliv na miru obtiZnosti, se kterou lze své lidi
motivovat, a za timto uc¢elem také na miru vynalozeného ¢asu a usili. Manazer by
mél znat soucasny stav motivacni atmosféry skupiny, za kterou je zodpovédny.
Vhodnym zpiisobem je ,,Cist mezi fadky* a pozorovat, jak se lidé chovaji a jakym

zpusobem na ruzné véci reaguji. Dobré je také Cerpat informace z divéryhodnych
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pramenu. Byt ostrazity a snazit se piedejit jakymkoliv nepokojim v tymu nebo
naopak pozitivné dané situaci pfispét se vyplaci. ManaZzeti maji fidici funkci a to
vyzaduje 1 uritou davku osobni vahy. Efektivni manaZer nebyva vzdy zcela
idealnim z pohledu podiizenych. Dulezitou roli pro motivaci pracovnika hraje i
dobra komunikace, ktera pfispiva k prospésnému a pfistupnému vztahu podiizeny
— vedouci. Dobie vedend schiize tézZ mize motivovat.

Miller a Blanchard (2013, s. 151) se zaméfili na aktivitu, ktera navrhuje pét
krokt ke zlepSeni vykonnosti tymu. Prvnim krokem je zhodnotit soucasnou situaci
a zjistit, jak si tym v soucasnosti vede, jednd se viibec o tym? Jaké jsou vyhledny
do budoucna? Po analyze plisobeni je na fadé zhodnotit tymovy talent, ktery je
zaklad. Je zapotiebi zjistit, zda jsou v tymu ti spravni hraci, ktefi pomohou
vybudovat vykonny tym. Jakym zpiisobem mohou jednotlivi ¢lenové pfispét, zda
se chtéji celozivotné vzdélavat. Zjistit, zda jsou tymovymi hraci a jaké role
zastavaji. Poté prichazi na fadu zhodnoceni tymovych individuédlnich a kolektivnich
dovednosti. Je nutné odstranit néjaké nedostatky? Dale je dobré urcit si priority a
nepromarnit piilezitosti pro to se né¢emu piiucit. Poté navrhuji budovat komunitu,
kde se ¢lenové tymu lépe poznaji a spolecné slavi uspéchy i netispéchy. Poslednim
bodem vykonného tymu je udrzet si minimalné stejnou troven vedeni, ale i tu se
pokusit vylepsit investovanim do talentti, dovednosti a posileni umu vedeni, coZ je
zakladem vysoce vykonného tymu.

Pro zvladani kulturnich rozdild pfi vedeni mezinarodnich tymu je nutné, aby
bylo chovani manaZera, které se zaklada na svobodné pude¢, také akcentovano
kulturou. Takové omezeni je vétsi neZ by se mohlo zdat. Jak zminuje Hofstede:
»dituace na pracovisti je v podstaté vyhodnou laboratofi interkulturni spolupréce,
protoze problémy, které se v ni vyskytuji, jsou praktické a vysledky mize vidét
kazdy.“ Manazeii bohuZel spiSe podcenuji interkulturni faktory. Z hlediska
interkulturniho by byla idealni takova firma, kde by pracovnici mohli vyuZit cely
sviyj potencial, své dovednosti a schopnosti, véetné téch, které existuji diky jejich
kulturni identité. (Hofstede, 2007, s. 276)

Hofstede (2007, s. 208-209) zmifiuje, ze pro uspéch manazerti neexistuje
pouze jeden postup, ktery by byl universalni pro vSechny kultury. Samotny uspéch
je v ruznych kulturdch rtizné definovan. LiSi se také vzdelavani a zaskoleni
pracovnikl na pracovisti. V mnoha firmach je mezinarodni management prudce

rozvijend oblast. Rozvijet dovednosti manazerii a odbouréavat kulturni bariéry neni
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lehka zalezitost, ale existuji vycvikové programy, které maji dalezitou funkei. Lidé
z odlisnych kultur se setkavaji a tim se rozsituji jejich obzory. Pokud jsou vsak
programy Spatn¢ poskladany, mize to u mezinarodnich Gcastnikii vyustit v tzv.
dysfunk¢ni chovani. Zminénych Sest zptisobu, kterymi se kultury navzajem lisi, ma
pro management své disledky. VSechny teorie 1 praxe jsou kulturné specifické a
jakékoliv problémy nemaji universalni feseni. Neznamena to ale, ze by se jednotlivé
zem¢ nemohly jedna od druhé ucit. Inspirovani se pres hranice je dobry zptisob jak
piijit na nové myslenky. Dilezit¢ je mit zdravy tsudek a nezapominat, Ze
,hacionalita omezuje racionalitu®. (Hofstede, 2007, s. 211)

Vliv dimenzi narodnich kultur na vedeni lidi

Hofstede (2007, s. 204-205) ve své publikaci uvadi, ze vidcovstvi nelze
oddélit od podiizenosti a Ze vertikalni vztahy, které funguji v organizacich, simuluji
spole¢né hodnoty. Vidce by mél byt vzorem pro jednani ostatnich. V
individualistickych zemich je vidcovstvi chapano jako néco, co je nezavislé na
okoli, ale ve skutecnosti zalezi nejen na viidcich, ale i1 na téch, kdo je nésleduji a
pfedev§im na situaci. Ve femininnich kulturdch jsou spiSe umirnéni vidcové.
Holandsku napiiklad vévodi konsensualni model. Pokud by se vnucoval jiny, cizi,
model vidcovstvi, znamenalo by to zni¢eni kulturniho kapitalu. Némecti vedouci
kladou diiraz na odbornou ptipravu a predevsim odpovédnost, kterou maji vici
svym zaméstnanctim.

Pti vedeni lidi ur¢itymi typy vedoucich ma na spokojenost, ale 1 vykonnost
podfizenych, vliv ndrodni kultura. Britové a Némci jsou naptiklad nejspokojené;si,
pokud je jejich $éf konzultativni ¢i demokraticky vedouci. Teorie viiddcovstvi by
jednoznacné mély zohlediovat o¢ekavani podtizenych a jejich rozmanitost piivodu.
Termin ,,zmocnéni“ neboli konzultativni fizeni €1 participativni management
znamena formalni, ale i neformalni podobu sdileni pravomoci a moznost podilet se
na rozhodovani vedouciho s podiizenym. Tento druh fizeni vSak zalezi na
organiza¢nich hodnotovych systémech a téz kulturnich dimenzi. Na rozhodovani
vedeni by si spiSe ptali podilet pracovnici v zemich s vysokou vzdélenosti od moci
nez s v zemich s nizkou vzdalenosti od moci, a to z iniciativy nadfizenych. V
zemich s nizkou hodnotou vzdélenosti od moci, jako napiiklad Némecko, modely
fizeni predpokladaji, Ze se iniciativy maji ujmout podiizeni. ,,V USA je néco

takového vnimano jako naruSeni vysad management, ale v zemich s nizkym PDI
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lidé takto nemysli.* (Hofstede, 2007, s. 206-207) Volba formalniho ¢i neformalniho
zmocnéni je také akcentovana Grovni vyhybani se nejistoté v dané zemi.

Pro vedeni pracovnikl je dulezité je umét vhodné motivovat. Motivaci
pracovnikii v mezinarodnim prostiedi se vénuje nasledujici podkapitola, ktery by
m¢la také ukazat, jaké mohou mit kulturni vzorce vliv na motivaci pracoviki a pro¢

je pro praci v multikulturnich tymech dilezita.

2.4 Motivace pracovnikui

Motivace je jednou z manazerskych funkci, kterd vyzaduje specidlni péci a
pozornost. Jedince v zaméstnani mize motivovat prace sama (niterné motivujici
prace) nebo odména poskytnuta za praci ¢i pracovni podminky (zevné motivovana
prace). Jedinci s vyS$Sim vzdélanim prikladaji vétsi dilezitost vnitinim faktorim,
zatimco lidé, kteti maji povolani spjaté s niz§im vzdélanim, preferuji vnéjsi prvky
motivace. (Hofstede, 2007, s. 74) Forsyth (2009, s. 7) se ve své publikaci vénoval
zlepSovanim vykonnosti jedinct skrze pozitivni motivaci, kterd vytvari, udrzuji, ale
1 zlepSuje vykonnost zamé&stnancii. Motivace je aktivni a nekone¢ny proces, ktery
se vSak vyplati. Pouze kdyZz maji lidé viili pracovat a jsou podporovani v dobie
odvadéné praci, je mozné se na né spolehnout. Kazdy pracovnik je motivovan
jinymi zélezitostmi. Dulezitym faktorem byvéa i moznost se od manazera naucit
néco nového. (Forsyth, 2009, s. 15-17)

Pozitivni motivaci vytvari tyto klicové faktory, sefazené podle jejich
dalezitosti: ispéch, uznani, napln prace, zodpovédnost, povyseni/postup a moznost
ristu. ManaZeti by je méli idedlné vyuZzit pro zlepSovani kvality pracovnich vykont
svych podiizenych. (Forsyth, 2009, s. 19-20) Dobfe motivovani zaméstnanci jsou
vice angazovani a jejich vykon ma vliv na vysledky tymu. Jsou také zpravidla
St'astngjsi a mohou udélat praci zajimavejsi i zabavnéjsi pro obé strany. Motivace
je totiz klicovym faktorem pro manazerskou praci. Je to aktivni a nikdy nekoncici
proces. Motivace je také jednou z manazerskych funkci, kterda vyZaduje specidlni
péci a pozornost. (Forsyth, 2009, s. 8)

Vliv narodni kultury v oblasti motivace

Motivacni teorie, které se bézné pouzivaji, je pro potieby této praci a pro
vyuziti v multikulturnim prostiedi, nezbytné chdpat v rozdilnych kulturnich
kontextech. Motivace je totiz kulturné¢ podminéna. To, co funguje jako motivaéni

nastroj v jedné kultute, nemusi fungovat v kultuie jiné. Geert Hofstede, jak jiz bylo
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uvedeno, rozlisuje 6 dimenzi, ve kterych je mozné zaméfit se na mozné zptisoby
motivace pracovnikli na zaklad¢ rozdilné ptislusnosti k narodni kultufe. (Novy,
2001, s. 23-24) Motivace je dle Hofstede (2007, s. 200) uréitym stavem mysli
Clovéka a predpoklada se, ze vysvétluje chovani daného jedince. Roli zde hraje
pfedevS§im kolektivni ,,programovani mysli“, neboli kultura. NejenZe je naSe
chovani ovliviiovano kulturou, ale i skrze kulturu si naSe chovani urcitym
zpusobem vysvétlujeme. Napiiklad usili, které do nasi prace vlozime, se da
vysvétlit riznymi zpiisoby. Hofstede dale zminuje nékolik motivac¢nich teorii, které
maji uréitym zptisobem souvislosti s kulturnimi odliSnostmi.

Krom¢ teorie motivace od Douglese McGregora a teorie vykonové
motivace od Davida McClellanda, které jiz byly uvedeny, zminuje Hofstede (2007,
S. 146) ,.hierarchii lidskych potfeb™ od Abrahama Maslowa, ktery seskupil lidské
sebeticta a seberealizace. Sama seberealizace je z hlediska dimenzi kultur dana
individualistickym piedpokladem. Jisté by se nékteré dulezité hodnoty daly do
hierarchie lidskych potieb ptidat. Mohla by to byt naptiklad harmonie, povinnost ¢i
respekt. Bezpeci a jistota bude ziejmé vice dulezita nez jiné potfeby tam, kde je
silné vyhybani se nejistoté. Podobné mira potieby sounaleZitosti (mezilidské
vztahy) bude pravdépodobné ve femininnich kulturdch pfevazovat nad sebeuctou a
v maskulinnich kulturdch to bude naopak. Hlavnimi motivatory napiiklad v
Némecku, ale i Cesku budou jistota a sebeticta, v Rumunsku jistota a sounaleZitost,
v Nizozemsku to bude vykon a sounalezitost nebo pro USA typicka sebetcta a
vykon. Takové srovnani je mozné za predpokladu, Ze druh prace zkoumanych
jedinct je stejny.

Dalsi teorii motivace, kterou Hofstede (2007, s. 202) povazuje za dulezitou
pii porovnavani kulturnich dimenzi v myslich zaméstnancu, je ,.teorie pracovni
motivace od Fredericka Herzbergera, ktery rozlisil ,,motivaci a ,hygienu®.
Pracovni situace se déli na ¢asti s pozitivnim motiva¢nim potencidlem (opravdové
motivatory) a na Casti s negativnim potencidlem (hygienické faktory). Mezi
skutecné motivatory se fadi samotna prace, vykon, odpovédnost, povyseni a uznani.
Hygienické faktory musi byt pfitomny ptedev§im proto, aby nedochazelo k
demotivaci. Samy o sob& nas nemotivuji, jsou to faktory vzhledem k praci vnéjsi,
jako naptiklad plat/mzda, mira kontroly, pracovni podminky, sprava a firemni

politika. Herzberger se domnival, Ze toto jsou univerzalni lidské motivatory, ze to,
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co nuti lidé jednat, je obsah prace a ne jeji kontext. Tento autor pochézi z prostiedsi,
kterému dominuje malé vzdalenost od moci a slabé vyhybani se nejistoté. Zavislost
na nadfizenych a potieba piedpist neni silna. Tato teorie je vhodna pro kultury,
jako jsou Nizozemsko, severské zemé ¢i Vietnam. V zemich jako je Rumunsko,
Portugalsko ¢i Rusko nemizeme ptedpisy nebo podnikovou politiku a spravu
povazovat jako hygienicky faktor, nybrz jako skutecny motivator. Nicméné
Herzbergerova teorie motivace, podobn¢ jako jiné americké teorie, plati v daném
kulturnim prosttedi, ve kterém byl vyzkum provadén a ve kterém autor vyrostl.

Forsyth (2009, s. 71) se zminuje o rozvoji a vzdélavani jako o motivatoru.
Je obvyklé, ze lidé chtéji pracovat pro nékoho, od koho se mohou néco naucit.
Rozvijet dovednosti pracovnikil je uzite¢ny pro organizaci i jednotlivce. Lze timto
zpusobem posilovat vysledky i motivaci zaroven. Z pohledu manazera je mozné
rozliSovat dv¢ kategorie, a to mentorovani jednotlivce a skupinovy rozvo;j.

Dalsi kapitola bude slouzit pro pochopeni zakladniho fungovani firemniho
vzdélavani, podkapitoly se tykaji jednotlivych témat, které se vdzou na cil prace.
Jedna se o adaptaci, analyzu a identifikaci vzdélavacich potieb a cile a metody
vzdélavani. Jako posledni podkapitolou je zminén interkulturni trénink, ktery je pro

rozvojové aktivity ¢lenti mezinarodnich tyma potiebny.

3 Vzdélavaci aktivity

3.1. Charakteristika firemniho vzdélavani

Vzdélavani je podle Armstrong (2007, s. 461) ,,proces, béhem néjz urcita
osoba ziskava a rozviji nové znalosti, dovednosti, schopnost a postoje.* Muzik
(2011, s. 24) vysvétluje vzdélavani jako proces, ktery je tvofen vyucovanim a
ucenim jako hlavnimi ¢lanky. Lze ho téZ povaZovat za organizovany komunika¢ni
proces, ve kterém si jedinec skrze vyu€ovani osvojuje rizné poznatky a ty poté
vnitfnim zpracovanim, a to pfedevSim interiorizaci, pfevede na dovednosti a
védomosti. RozliSujeme formalni vzdélavani zaméfené na Skoly, dale neformalni
vzdélavani spojené s institucemi pro dospé€lé, celozivotni vzdélavani, vzdélavani ve
firmach a informalni vzdélavani, které je realizované sebevzdélavanim jedince.

Vzdélanim se pak rozumi vysledek vzdélavaciho procesu. Vzdélavani dospélych je
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mozné chépat jako dal$i vzdelavani lidi, kteti jiz ukoncili Skolni vzdélani a jsou na
trhu préce.

Muzik (2011, s. 70) uvadi, ze pro vykon profese je tieba osvojit si urcité
védomosti, navyky a dovednosti, které se ziskavaji pravé prostiednictvim uceni. Z
praktického hlediska se jedinec chova v pracovnim prostiedi urCitym zptisobem
nutné ne proto, ze takovy je, ale proto, Ze jeho chovani je zadouci. Pozndvaci
schopnosti jedince jsou rozvijeny vzdélavanim, ucenim a praci. Je tomu tak ale i v
kontextu ovlivitovani vrozenych dispozic, charakteru &i nadani. Clovék ziskava
ruzné zkusenosti prostfednictvim téchto procest. Pro kazdého jedince jsou takové
zkuSenosti jiné a vznikaji proto i osobnostni rozdily. Ve vzdelavani dospélych je
ucastnik vzdélavani veden k samostatnosti. Muzik dale zminuje (2011, s. 77)
zakladni zasady pro vzdélavaci Cinnosti, a to pfedevSim v dal$im profesnim
vzdélavani jsou 1. Zasada partnerského pfistupu k ucastnikim a 2. Zasada
nepietrzité zpétné vazby. DalSimi dilezitymi zdsadami ve firemnim vzdélavani
mohou byt zdsada jednotnost, ekonomicnosti, ptizpisobeni vzdélavani potfebam
firmy, pfizpusobeni vzdélavani potiebam cilové skupiny, dale naptiklad zasada
permanentnosti vzdélavani, vSeobecné zavaznosti ¢i zasada operativnosti ve vedeni
vyuky. Tyto principy je dulezité chapat jako pozadavky na vyukovy proces z
hlediska piipravy, realizace i vyhodnoceni vysledka. (Muzik, 2011, s. 83)

Dle Armstronga (2007, s. 443) je strategicky rozvoj lidskych zdroji dulezity
pro zvyseni konkurenceschopnosti organizace vzhledem k piesvédceni, ze lidsky
kapitdl je pro organizaci hlavnim zdrojem této konkurenéni vyhody.
Prostfednictvim komplexniho ramce rozvoje pracovnikii dosdhneme potiebné
kvality pracovniki. Jde o zvySovani intelektudlniho potencidlu lidi diky zlepSovani
individuélniho, skupinového nebo celofiremniho uceni a vzdélavani. Je nezbytné
brat v ivahu individualni potfeby, tim spiSe v mezinarodnim prosttedi. Rozvojem
je mysleno realizace schopnosti a potencidlu konkrétniho ¢lovéka prostrednictvim
vzdélavacich akci a praktickych vyevikl

Je nezbytné, aby organizace vytvarela podminky pro vzdélavani a rozvoj
pracovnikd. Podle Forsytha (2009, s. 12) je Skoleni a rozvoj jednou z hlavnich
zodpovédnosti managementu a je nezbytnou soucasti v soucasné dob& pro
zdokonaleni a ziskani novych znalosti jedince, ktery je poté plné¢ schopen
vykondavat svou praci. Armstrong (2007, s. 461) dale zminuje, ze ke vzdélavani a

rozvoje pracovnik dochazi prostiednictvim riznych prostiedki véetné vycviku.
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Cilem programtl vzdélavani v urCité organizaci je mit dostate¢né kvalifikované a
vzdélané pracovniky, ktefi jsou schopni uspokojit potieby organizace. Nejdiive je
vSak nutné, aby pracovnici chapali diilezitost vzdélavani a aby byli motivovani sami
prevzit iniciativu a pln€ vyuzit sviij potencial a téz existujici zdroje vzdélavani.
Vzdélavani je proces, ve kterém cCloveék ziskava a osvojuje si €¢i rozviji nové
znalosti, schopnosti, postoje a dovednosti.

Firemni vzd€lavani je firmou organizovany vzdélavaci proces, ktery dle
Bartonové (2010, s. 16) zahrnuje vzdélavani v organizaci (interni vzdélavani,
organizované firmou na pracovisti) a vzdélavani mimo organizaci (fizené externimi
dodavateli ve specializovanych vzdé€lavacich zafizeni). Vzdélavani pracovnikl se
orientuje také na vytvafeni pracovnich schopnosti v $ir§im slova smyslu. Zahrnuje
mezi to 1 formovani socialnich dovednosti a znalosti nutnych k vytvoteni zdravych
mezilidskych vztahli mezi zaméstnanci. Efektivni vzdélavani je systematické a
vychazi z celkové podnikové strategie. Firemnim vzdélavanim organizace prispiva
ke zkvalitiiovani a zvySovani efektivity uvnitt firmy a k jeho rozvoji jako celku.
Firemni vzdélavani zahrnuje: vzdélavani v rdmci adaptacniho procesu, ptipravu
zaméstnancil k pracovnimu vykonu, prohlubovéani kvalifikace, rekvalifikace,
profesni rehabilitace a zvySovani kvalifikace. Autorka téz zminuje souvislost mezi
pojmy ,,profesni vzdélavani a ,,rozvoj*, kdy rozvojem je mysleno dalsi vzdélavani,
tedy rozSifovani kvalifikace a formovani osobnosti jedince v pribéhu jeho
pracovniho zivota. (Bartoiikova, 2010, s. 17) Hronik (2007, s. 128) do oblasti
vzdélavani zahrnuje funkéni vzdélavani (Casto byva predmétem certifikace a
zamétené na trvdé dovednosti), manazerské vzdélavani, jazykové vzdélavani, IT
Skoleni, ucelové vzdélavani (vétSinou ma charakter rozvoje mekkych dovednosti)
a Skoleni dané ze zakona.

Nize uvedena podkapitola se vaze na adaptaci pracovniki, ktera je soucasti
firemniho vzdé€lavani a rozvoje a pro nové pracovniky nezbytnym procesem k
rychlé adaptaci na nové pracovni prostiedi se vSemi jeho specifiky. Neékteré
vzdélavaci potteby pracovnikill je vhodné podchytit uz v této uvodni fazi a pracovat

na nich.

3.2 Adaptace pracovnikii

Hronik ve své publikaci (2007, s. 130) vzdélavani béhem orientace a

adaptace oddéluje a fadi ho az za vycet oblasti vzdélavani. V ramci adaptace
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pracovnika je mozné identifikovat jeho vzd€lavaci potieby jiz v zacatcich jeho
pusobeni v organizaci.

Dvoiakova (2007, s. 143) zminuje adaptaci jako fizeny proces, ktery je
chapan jako systematicka orientace a zaclenéni nového pracovnika do kulturniho,
socidlniho a pracovniho systému organizace. Ucelem této Fizené adaptace je
zredukovat jednak ztraty na produktivité, dale snizit fluktuaci pracovnikti v uvodni
fazi zaclenovani a také zvysit spokojenost s vykonem prace. Dvotakova také hovori
o adaptaci socialni a pracovni, které se navzajem prolinaji. Koubek (2007, s. 189)
pouziva pojem orientace v souvislosti s adaptaci novych pracovnikt. Uvadi, ze
dany proces méd vyznamné vzdélavaci hledisko. Jde o urcité¢ formovani (také
deformovani ¢i preformovani) pracovnich schopnosti pracovnika tak, aby
souhlasily s pozadavky pracovniho mista a zamé&stnavatele. Mélo by se také
prihlizet na osobnost nové ptichoziho jedince.

Armstrong (2007, s. 396-400) piSe, ze adaptace na socialni prostiedi je
dalezitd z hlediska rychlého a kvalitniho zafazeni na pracovisté a vztahy se
spolupracovniky a také pro samotny vztah jedince k praci. Pii vhodné adaptaci
pracovnika se také zvysi pravdépodobnost, ze bude podavat zadouci pracovni
vykon v co nejkratS§im mozném case. Pro nové nastupujici jedince je vhodné
naplanovat systematicky ptistup ke vzdélavani na pracovisti ¢i doplnéni zvlastnimi
kurzy mimo pracovisté, jelikoZz vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace se ¢asto
stava neefektivnim a nahodilym. M¢lo by se jednat o analyzu pracovniho mista,
aby se konkretizovaly ptipravy na vzdélavani; dale posouzeni toho, co ma novy
pracovnik znat; ur¢eni spolupracovnikll jako vySkolenych mentorii; kou¢ovani od
vedoucich tymu a také povéteni ukolem.

Hronik (2007, s. 130) uvadi, Zze optimalni délka prib&éhu adaptacniho
procesu je nékolik mésict az pal roku. Vyhodami adaptacniho procesu je rychlost,
za kterou je mozné dosahnout standardni vykonnosti, dale kvalitni adaptacni proces
muze v organizaci sniZit fluktuaci a sdm pracovnik pocituje zajem okoli a zvySuje
se tak mira loajality k firmé, ale také kvalitu jeho vykonu. Cely proces funguje jako
soudast rozvoje kariéry pracovnika. Uskalimi v8ak na druhou stranu muze byt
mnoho informaci v kratkém Casovém useku a povéteni nevhodnymi tkoly.

Struktura adaptacniho procesu by méla mit nasledujici postup: seznadmeni
pracovnika s firmou — vSe, co se tykd firmy, jeji hodnoty, cile, ale i principy

managementu; také obecné pozadavky na pracovnika, fungovani vztahli a
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komunikace na pracovisti. Dale by mél novy pracovnik byt seznamen s chodem
firmy — tedy provést ,kolecko™ na pozicich, se kterymi bude spolupracovat a
predevsim ptid€leni privodce adaptacnim procesem. Posledni fazi je zarazeni a
seznameni s pracovnimi tkoly, povinnostmi a pravomocemi ¢i sezndmeni se s
pracovnim rezimem. Dilezité je stanoveni termini pro hodnoceni adaptacniho
procesu, ukoli i vysledkii. Adaptacni proces se Casto zpracovava v ramci e-
learningového kurzu, jelikoz je po urc¢itou dobu stejny pro vSechny jedince, kteti do
organizace vstupuji. (Hronik, 2007, s. 131) V ramci adaptace pracovniki se vyuziva
manazersky styl zaméfeny pfedevsim na kontrolu. V této fazi je totiz potieba, aby
pracovnici dé€lali to, co od nich vedouci tymu pozaduje. ManaZzer rozda tikoly, které

postupné kontroluje a jejich plnéni odménuje. (Plaminek, 2011, s. 108)

3.3 Analyza a identifikace vzdélavacich potreb

Také diky neustalému vyvoji a novym technologiim, diky novym postupiim
a organizaci prace a vyroby ¢i neustalych zmén v podnikani, vznik4 potieba
identifikace potfeb vzdélavani a rozvoje. Analyza vzdé¢lavacich potieb je dle
vzdélavani. Je dulezitd ndvaznost na ostatni faze systému vzdélavani, ale i na
procesy, které ve firm¢ funguji. Systematické vzdélavani probiha v cyklech a proces
by se m¢l neustdle zlepSovat diky zkuSenostem z ptedchozich cykli. Hlavnim
bodem je saturace vzdélavacich potieb, kdy se odstrani rozdily mezi soucasnou
situaci a zadouci situaci.

Vzdélavaci potieba vznika jako hypoteticky stav, kdy pracovnikovi chybi
dovenosti nebo znalosti, které jsou dileZité pro jeho dalsi existenci (v nasem
pfipadé v pracovnim prostfedi). Znaména disproporci mezi znalostmi,
dovednostmi, pfisupem, ale i porozuménim problému na stran¢ jedince a tim, co je
zadouci pro dané pracovni misto. (Bartonikova, 2010, s. 119) Terminem pldn
vzdélavani je myslen souhrn vSech vzdélavacich aktivit organizace, které by se
mely odehrat v konkrétnim ¢asovém useku. Je tvofen pravé z identifikovanych
nedostatkli mezi soucasnou a pozadovanou vykonnosti zaméstnance. Projekt
vzdeélavaci akce je pak konkrétni podoba planu vzdélavani a kroky k jeho realizaci
vychézeji z analyzy vzdélavaci akce. Také stanoveni metod by mélo probihat na

zaklad¢ analyzy vzdélavacich potieb.
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Obrazek 1: Faze systému vzdélavani
Zdroj: Bartonkova, 2013, s. 19
Autor Stainer (1999, s. 1) ve své publikaci uvadi, Ze chce-li firma

konkurovat na soucasném trhu, je tfeba zaméfit se na rozvoj pracovniki. Je dilezité
pléanovat a realizovat vzdélavani v organizaci dle potfeb firmy, ale i dle strategie
rozvoje firmy. Pokud je identifikace vzdé€lavacich potieb zvladnuta tak, jak by
m¢éla, ma pro firmu obrovsky vyznam. Pfedpoklada se, ze je zakladem pro efektivni
fizeni pracovnikil, ale i pro stabilni a vykonny tym. Neni téméf mozné najit
zaméstnance, ktery by byl ve vykonu své prace vybaven vSemi potiebnymi
védomostmi, dovednostmi a postoji a danou praci by vykonaval kompetentné a
ideélné. Nedostatky, které vSak zjistime, se daji odstranit diky spravné identifikaci
a analyze vzd¢lavacich potfeb. Rozezndvame dva zékladni ptistupy pro spravnou
identifikaci vzdé¢lavacich potfeb jednotlivych zaméstnanct: kompletni analyza
vzdélavacich potieb nového pracovnika a analyza vzdélavacich potreb jako soucast
pravidelného hodnoceni.

Bartonikova (2013, s. 31) uvadi existenci dvou zakladnich drovni pro
analyzu a tim je vné&jsi prostfedi firmy a vnitini prostiedi firmy, kde 1ze analyzovat
tfi skupiny udaji:

1. celopodnikové tudaje neboli ,organizacni analyza“ — spada sem

napiiklad audit vnitfnich zdrojii, analyza strategickych dokumentl a
analyza plant lidskych zdroji

2. udaje o pracovnim misté — predevs§im analyza prace a pracovniho mista
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3. udaje o pracovnikovi neboli ,,analyza osob* ¢i ,,analyza na trovni skupin
¢1 tymi* — jedna se zejména o rtiznd hodnoceni pracovniki a vystupy z
pruzkumi potfeb pracovnikli, coz posléze slouzi jako informace pro
naslednou analyzu vzdélavacich potieb
Koubek (2007, s. 263) zminuje, ze ,,je nezbytné zndt profesné kvalifikacni
strukturu pracovnich zdroji a jeji vyvojoveé tendence v uizemi, z néhoz organizace
Cerpd rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil.* V ivahu je nutné brat zkusenosti
spojené se ziskavanim pracovnikl na trhu prace anebo také nepodcenovat dilezitost
znalosti pozadavki a charakteristik jednotlivych pracovniki. Autor uvadi nékolik
metod pro analyzu potieb vzdélavani pracovnikll v organizaci. Je to predevsim
(Koubek, 2007, s. 262): Analyza statistickych nebo dalich udaji o spole¢nosti,
pracovnich mistech a pracovnicich, Analyza riznych forem prizkumu pozadavkl
a nazort pracovnikll na vzdélavani, Analyza informaci od vedoucich pracovniki
ohledné potteb vzdélavani jejich podiizenych, Cilené zkouméni a hodnoceni
pracovniho vykonu pracovnikili, Pozorovani a zaznamenéavani vystupli z porad
tykajicich se konkrétnich pracovnich problémt, Analyza pracovnich zdznami,
které jsou vedeny vedoucimi pracovniky ¢i specialisty.
Pro identifikaci a analyzu vzdélavacich potieb Bartonikova (2013, s. 42)
rozliSuje tfi hlavni typy, a to na:
1. Komplexni analyzu — zkoumaji se veSkeré aspekty konkrétniho
zaméstnani
2. Analyzu klicovych otazek — identifikuji se a zkoumaji klicové otazky
tykajici se zaméstnani
3. Analyzu zaméfenou na problémy — pozorovani sou¢asného vykonu tam,
kde se objevuji probémy
Bartonikova (2013, s. 42) dale upozornuje, Ze rozliSeni téchto typd muze
vyrazné pomoci, nez se s analyzou viibec zacne, protoze ¢asto neexistuje dostatek
financi a ¢asu na provedeni analyzy vzdélavacich potieb uskute¢néni skrze celé
spole¢nosti. Zredukuji se tak potencidlné analyzované oblasti. Vlastni identifikace
a analyza vzdélavacich potfeb ma své slabé i silné stranky.
Slabd mista
e moznd neochota zejména ze strany top managementu akceptovat
potiebu vzdélavani

e vSeobecna neochota pro dalsi vzdélavani diky Spatnym zkuSenostem
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e urcitd mira konzervativnosti a strnulosti pfi pfijimani néceho
nového, atd.

Silné mista

e dobfe provedena analyza Ize odhalit potieby organizace v oblasti
dalsiho vzdé¢lavani

e moznost vymezeni konkrétnich pracovnikti ¢i skupiny, kteii
vzdelavani potiebuji

e Ize nacrtnout obsah a formu konkrétniho vzdélavani a rozvoje, apod.

V podnikové praxi je znat, Ze stale prevlada klasicky ptistup pro identifikaci
vzdélavacich potieb zaméstnancli. To znamena, Ze vedouci pracovnici, manazefi,
pozoruji své podiizené a na zaklad¢ této percepce, se zamétuji na slabé stranky
zameéstnanct a jejich nedostatky. Poté je posilaji na riizné vzdélavaci kurzy ¢asto
bez blizsi komunikace. Lektor ma pak nelehkou ulohu takové ucastniky zaujmout
a pfedevsim se jim strefit do jejich pfedstav a konkrétnich cili. Jinym pfistupem je
participativni proces identifikace vzdélavacich potieb. Tento pfistup se zamétuje na
¢innosti konkrétnich pracovnikt a jejich vile po zdokonaleni. Nejefektivnéjsi je,
kdyz manazer a pracovnik hledaji spole¢né takovy kurz, ktery bude ptinosny pro
obé strany. Dale je na fad¢ specialista na lidské zdroje, v tomto ptipad¢ vzdélavatel,
ktery provede zajisténi vhodné vyukové ¢innosti. Nékdy do celého procesu vstupuje
1 psycholog, ktery se zaméfi na schopnosti pracovnika a na naroky, které jsou
kladeny na jeho pracovni ¢innost. V nékterych podnicich funguji specialisté, kteti
pfimo analyzuji vzdélavaci potfeby a dané vysledky komunikuji vedeni podniku a
manazerim. Cim 1épe zna podnik své zaméstnance, tim 1épe muize efektivné
vyhovét jejich vzdélavacim potiebam. Zakladnim prostiedkem analyzy
vzdélavacich potieb se povazuje analyza pracovni pozice. Vykon pozice je spjat s
rolemi a také s predpokladanymi zptsoby chovani na té které pozici. (Muzik, 2011,
s. 273)

Tureckiova (2004, s. 101) uvadi tyto metody identifikace vzdélavacich
potieb: analyzu osobnich dokumentii; hodnoceni adaptacniho procesu, analyzu
pracovnich mist/kompetencnich modelii/typovych pozic, rozhovory s nadrizenym;
hodnoceni pracovniho vykonu a prizkumy vzdélavacich potieb a ocekavani.
Tureckiova (2004, s. 33) dale zminuje, ze Casto se rozvoj pracovnikl tyka pouze

vybranych zaméstnancti, ktefi jsou na manazerskych pozicich, nebo jsou

44



identifikovani jako talenti ¢i tzv. kliCovi zaméstnanci. Analyza vzdélavacich potieb
by méla najit odpoveéd’ na to, zda se zaméfit pouze na kliCové zaméstnance, ¢i na
vSechny zaméstnance. Dle Muzika (2011, s. 277) se analyza vzdélavacich potieb
odehrava urovnovité, a to pomoci definovani vykonu zaméstnance, poté
identifikovani rozdilu mezi skutenym vykonem a normou a na zavér je tfeba
identifikovat divody nedostatkli zaméstnance. Dale je navrhnuto feSeni, nejcastéji
v podobé vytvofeni planu na vzdé€lavani a rozvoj pracovnika. Ne vSechny
nedostatky vSak mohou byt prostfednictvim vzdélavani odstranény. Obcas je pro
firmu levnéjsi a ne tolik Casové narocné pracovnika pievést na jinou pracovni
¢innost ¢i upravit jeho pracovni napli. V krajnim piipadé pracovnika propustit.
Analyza vzdélavacich potieb je realizovana bud’ na urovni celé organizace, nebo na
urovni konkrétnich odd€leni ¢i pfimo na trovni jednotlivce. Dillezité je vnimat tyto
urovné propojené, jelikoz se navzajem podminuji a prolinaji. Tato analyza probiha
bud’ pouze pfi organizacnich zménach, nebo se odehrava pravidelné v navaznosti
na planovani prostfedkl pro vzdélavani.

Hronik (2007, s. 136) zminuje, ze individualni vzdélavaci a rozvojové
potieby lze identifikovat na zdklad¢ tfi thli pohledu: subjektu vzdelavani (jeho
individudlni pfani a potfeby), pozadavky vyplyvajici z funkce (hodnoceni ¢i
vykonnostni mezera) a budoucnost (o¢ekavani a plany rastu). Tyto tthly pohledu se
poté spoji v rozvojovy plan. Nez se vSak zvoli urcity typ metody identifikace
rozvojovych potieb, je nutné definovat si kritéria. Hlavni roli zde sehrava manazer,
ktery posuzuje potieby a moznosti pro vzdélavani svych podfizenych. Riazné
potieby pracovnikli se sdruzi do jasné formulovanych rozvojovych cila. Pak uz
nastava prostor pro naplanovani a rozhodnuti kdo a jakého rozvojového programu

se ucastni.

3.4 Cile vzdélavani a metody vzdélavacich aktivit

Cile vzdélavani se urCuji na zakladé urcitych potieb podniku a mély by
odpovidat schopnosti ucastnikd. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 84) Urceny by
mély byt pfijatelné a dosaZitelné cile a standardy vykonu, zatimco jedinec je
schopen posuzovat své vlastni pokroky ve vzdélavani. Lidé by si dle Armstronga
(2007, s. 463), pii urCité mife poskytnuté pomoci, méli sami vymezit cile
vzdelavani. Je pro né nezbytna zpétna vazba a dostatecnd mira motivace. Motivace

se déli na vnitini a vn&j$i. Vyhodou jsou vnitiné motivovani jedinci, ktefi se
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vzdéelavat chtéji, ale 1 v takovém piipadé je vhodné mit napiiklad mentora, ktery v
ptipad¢ potieby povzbudi a pomuze. Je nezbytné podporovat v lidech vnitini
motivaci a potiebu ucit se a vzdélavat. Musi si uvédomit, ze soucasna Uroven
znalosti, schopnosti ¢i dovednosti, jejich postoje nebo chovani je potfeba neustale
zlepSovat. Svou praci tak budou vykonavat ke své spokojenosti, ale i ke
spokojenosti ostatnich. Pokud naleznou uspokojeni a uzite¢nost ve vzdélavani,
budou snaze motivovani. Kdyz citi, ze vysledky vzdélavani pro né budou
prospésné, budou vyrazné motivovangjsi. Také pokud se lidé zamétuji na konkrétni
cile a ty jsou posléze dosazeny a pokud existuje zp€tna vazba na jejich vykon, bude
motivace vyS$i. Bohuzel nedostate¢nd motivace mize byt disledkem nejistého
vysledku vzdélavaci akce nebo strach z netispéchu nebo selhani jedince. Problém
téz miZe nastat, pokud se neprovaze vycvik s potfebami ucastnikd ¢i zaméteni
kurzu nema vyhovujici strukturu ¢i neodpovida specifikdm ucastnikl vzdélavani.

Podle Hronika (2007, s. 127) je hlavnim cilem firemniho vzdélavéni
dosdhnout zmén v mysleni a chovéni zaméstnanct, kteti maji rozhodujici vliv na
dalsi rozvoj firmy ¢i udrzeni jeji konkurenceschopnosti. Funkcemi vzdélavani v
organizaci jsou: orienta¢ni a adaptacni, integra¢ni, kvalifikacni, specializacni,
inovaéni a motivacni. V jednotlivych obdobich jsou uplathovany rizné funkce
vzdélavani. Totiz ve chvili, kdy do firmy nastoupi novy pracovnik, se vzdélavani
soustfed’uje na co nejrychlejsi orientaci jedince na svém novém pracovnim misté a
jeho adaptace na nové prostiedi. Po splnéni tohoto cile je vzdélavani presmérovano
na prohlubovani kvalifikace pracovnika a rozvijeni dovednosti a znalosti, které mu
pomohou splilovat pracovni tikoly. Vzdélavani mlze byt samo o sobé motivujicim
prvkem.

Po urceni cile vzdélavani a rozvoje nésleduje volba odpovidajici metody.
Stanoveni metody by mélo probihat na zaklad¢ analyzy vzdélavacich potieb.
(Bartonikova, 2010, s. 118). Kazda metoda a forma vzdélavaci aktivity méa své
vyhody a nevyhody a volba konkrétni metody zavisi na mnoha riznych faktorech.
Me¢li bychom volit takovou metodu, kterd odpovidad konkrétni situaci a ucelu,
individualité ucastnika, potieb a pozadavka spolecnosti a neméla by opominout
soucasny trend v technologickém a ekonomickém vyvoji. Faktory, které ovliviuji
vhodny vybér metody, jsou samoziejmé také lektor, prostfedi, ve kterém se
vzdélavani bude konat, slozeni ucastniki vzdélavani, Casové a materialni moznosti

a v neposledni fad¢ obsah a zaméteni vzdélavani. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s.
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97) Vétsina autort rozdéluje metody vzdélavani a rozvoje do tfech skupin, jako
napiiklad Dvorakova (2007, s. 298):

1. Metody vzdélavani na pracovisti (on the job training) — pfi vykonavani
kazdodennich pracovnich ukolt, jednad se zejména o individudlni metody, kdy je
nezbytny individudlni pfistup a partnersky vztah mezi lektorem a ucastnikem
vzdélavani. Jsou zde zahrnuty metody instruktize pri vykonu prdce, kdy jde o
piredvedeni a sezndmeni se s novymi pracovnimi postupy; asistovani, které je
vhodné pro formovani pracovnich schopnosti nového pracovnika od zkuSené¢jsiho
jedince; dale rotace prdce, pti které si pracovnik vzdy na urc¢itou dobu vyzkousi
plnit tkoly riznych tyma a oddéleni; koucovani, jez je idealni pro vyuziti potencialu
jedince pro dosazeni optimalniho vykonu za podpory kouée; povérenti iikolem, kdy
novy pracovnik dostane od zkusenéjSiho ukol, ktery se pod dohledem snazi vyftesit
(tato metoda rozviji pfedev§im metodu asistovani); mentoring, metoda urcena pro
pfedavani zkuSenosti a znalosti od mentora k mentorovanému; a metoda
konzultovani, kterd se pouziva pro juniornéjsi pracovniky, ktefi zvladaji vétSinu
svych povinnosti, ale obcas potiebuji radu. Vyhodou téchto metod je individualni
prace se vzdélavanymi a ndklady na vzdélavani jsou diky vyuzivani internich zdroji
nizké. Prakticka stranka zkuSenosti je efektivnim zptisobem osvojena pii praci a
uceni se odehrdva v podminkach konkrétni spole¢nosti. Nevyhodami muize byt
schopnost najit vhodného vzdélavatele a neruSené podminky vzdélavani. (Koubek,
2011, s. 152) Dané metody jsou vhodné zafadit do adapta¢niho procesu nového
pracovnika.

2. Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job training) — respektive
mimo pracovni misto, realizované v organizaci nebo mimo ni, jsou to metody pro
hromadné a skupinové vzdélavani ucastnikl jako naptiklad prredndska, kdy je jedna
o jednostranny tok konkrétnich faktickych informaci; semindr, ktery je podobny
prednésce, ovSem tato metoda je spojena s diskuzi a tim se objevuje 1 vyssi aktivita
ucastnikil; demonstrovani, jez je nazornym vyucovanim a zplsobem, kterym se
znalosti a dovednosti predvadeji; pripadova studie, oblibend metoda, kdy se
pfedstavi urcity problém a i€astnici se ho snaZi bud’ jednotlivé nebo ve skupinach
vyiesit; podobny je workshop, pii kterém se fesi praktické problémy tymove a z
riznych komplexnich hledisek; brainstorming, ktery funguje tim zptisobem, Ze po
zadani problému probihé piedkladani nejriiznéjSich navrhi feseni a spole¢né se pak

rwr

hleda ten nejvhodné&jsi navrh. Tato metoda pfinasi nové napady a ptistupy pro feSeni
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problémt. Dalsi metodou je tzv. hrani roli (neboli manazerské hry), kdy se jedna o
rozvoj praktickych dovednosti G¢astnikli za pomoci vciténi se do jinych a hrani
raznych roli; diagnostické-vycvikové programy  (assessment/development
centrum), které se nejcastéji vyuzivaji pro vzdélavani manazeri a jde o plnéni
nejrizngjsich ukold a feseni modelovych situaci a problému; a také metoda outdoor
training, jez je oblibenou metodou pro hravé jedince, kteti jsou ochotni vyrazit
naptiklad do pfirody. Vyhodami metod vzdélavani mimo pracoviste je setkdni se se
zaméstnanci jinych organizaci a kurzy maji na starosti zkuSeni odbornici.
Nevyhodou jsou pak Casto vysoké naklady a problematika aplikovani poznatkd na
konkrétni spole¢nost, kdy ani obsah kurzu nemusi vzdy plné souhlasit s potfebami
organizace. (Koubek, 2011, s. 154)

3. Metody vzdélavani na rozmezi mezi pracoviStém a mimo pracovisté
Dvotakova (2007, s. 300) sem fadi naptiklad pracovni porady, trainee programy
(urcené pro absolventy $kol), poradenstvi, samostudium a e-learning.

Forsyth (2009, s. 70-71) pise o konzultovani jako o metod¢, ktera je néco
vice nez pouhou komunikaci, kterd mize byt jednosmérnd, zatimco konzultace je
v podstaté¢ dvojsmérnd. Jedna se o metodu vhodnou k rozvoji soft skills. Jde o sbér
informaci, projednavani moznosti a zvazeni riznych nazora jedinct, ktefi timto
tymu. Dobfe provedena konzultace je motivujici a v rdmci tymu funguje. To na
ostatni ¢leny tymu bude mit $patny vliv. Mentorovani autor popisuje jako metodu
vhodnou pro individualni a ¢asto neformalni traveni ¢asu se svymi podfizenymi za
ucelem uspisSeni jejich zkuSenosti, zvySeni vykonu a zlepSeni kvalifikace. Tato
aktivita se poji s ur€itym druhem planu na celkovy rozvoj jedince. Tato osoba je
dilezita predev§im v adapta¢nim procesu pracovnika. Také tato metoda je idedlni
na rozvoj dovednosti v oblasti soft skills.

Armstrong (2007, s. 463) uvadi, Ze ,,cile vzdelavani, konkrétni potieby a styl
vzdelavani vzdélavajici se osoby by mély ukdzat, jaka metoda nebo metody
vzdélavani by mély byt pouzity.* Konkrétni cile a akceptovani individualnich potieb
mit kombinace metod, namisto pouziti pouze jedné metody. Jako zékladni metody
vycviku uvadi autor instruktdz, prednasku, diskuzi, ptipadovou studii, hrani roli,
simulace a skupinova cviceni. Meier (2009, s. 22) zminuje samostudium a jeho

vyhody a nevyhody. Jde o individualizované studium a jedinec se tedy zabyva
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pouze takovym obsahem, ktery pro vykon své prace opravdu potiebuje a je tomu

pfizplsobivéjsi, avsak pii této metod€ nedochazi k vymeéné zkusenosti, které jsou

dilezité.

3.4.1 Interkulturni kompetence a trénink

Kompetence z hlediska pracovnika rozdélujeme na hard skills (tvrdé
dovednosti) a soft skills (m&kké dovednosti). Hard skills jsou znalosti a dovednosti,
které¢ pracovnik nabyl pfi vykonu urcitého povolani. Soft skills jsou souhrnem
vlastnosti 1 schopnosti clovéka, které jsou dany jeho osobnostnimi
charakteristikami. Jsou to schopnosti, které se projevuji chovanim jedince. Soft
skills neboli mékké dovednosti také pomahaji k efektivnimu vykonu prace. Mohou
to byt komunikaéni dovednosti, feSeni problému, interpersondlni dovednosti,
integrita, schopnost vedeni a fizeni lidi nebo zékaznicka orientace. (Hronik, 2007,
s. 176) Je t&€zké zobecnit, které soft skills jsou pro praci v mezinarodnim prostiedi
situaci, které si zrovna od nés zdda. M¢kké dovednosti se tykaji predevsim toho,
jak spolupracovat. Tyka se to osobni a lidské roviny, jez ma mnoho vrstev. Zalezi
na mnoha faktorech, jak se citime, jak myslime, jaké mame hodnoty, motivy,
potteby apod. Kromé mezilidské slozky soft skills zahrnuji schopnost organizace a
zodpovédnosti za sebe samého. Posledni ¢ast tvofi schopnost zvladat ukoly, fesit
problémy a efektivné zpracovavat informace. (Muhleisen a Oberhuber, 2008, s. 21)

Interkulturni kompetence je jednou z podstatnych stranek manazert, ktefi
vedou mezinarodni tym pracovniki. Je také dulezity pro vSechny jedince, ktefi se
ve svém zaméstnani setkavaji ¢i dokonce spolupracuji s pfislusniky jinych kultur.
Interkulturni kompetenci je mySlena schopnost vstupovat do multikulturnich ¢1
interkulturnich situaci a schopnost pochopit dané socidlni interakce v existujicich
kulturnich dimenzich. V kontextu danych dimenzi je pfiméfené také zvladat a
uspésné fesit ukoly s nimi spojené. Jednd se o interkulturni uceni. Maze také mit
podobu interkulturniho tréninku, ktery se soustfedi na hlubS§i a komplexné;si
poznavani kulturnich standardi. (Novy a Schroll-Machl, 2007, s. 34) Interkulturni
kompetence také zahrnuji interpersonalni dovednosti, jako naptiklad to, Ze ¢len
tymu bere na védomi rozdily v komunikacnich a interakénich stylech lidi z riznych
kultur nebo Ze jedinec demonstruje flexibilitu pfi feSeni nedorozumeéni. DalSim

faktorem je efektivita tymové spoluprace, ve které je diilezitad schopnost pochopit
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¢leny tymu nebo schopnost manaZera potazmo vedouciho tymu jasné sdélovat
tymové cile, role a normy pro dany multikulturni tym. Nezbytna je trpélivost v
interkulturnich situacich, mira tolerance a empatie. Pochopeni chovani ¢lenti tymu
z jinych kultur, Ze jejich pohled na véc neni Spatny nebo dobry, ale jen jiny. Otevira
se tak moznost vidét véci z jiného thlu pohledu a jiné perspektivy. (Congden,
Matveev, Desplaces, 2009, s. 73-89)

Cilem interkulturniho vzd€lavani a vycviku je podpofit a rozvinout
interkulturni kompetenci jedinct, kteti se bud’ pripravuji na vyjezd do zahrani¢i na
pracovni pobyt, nebo jsou ¢leny mezinarodniho tymu. Vhodné je také pro vSechny,
ktefi v rdmci pracovniho vykonu spolupracuji s jedinci cizich kultur. Podstatou
interkulturni kompetence je vlastné sladéni osobnostni, postojové a pracovni
stranky. Jde o minimalizaci vyskytu nedorozumeéni pii interkulturni interakci a
omezeni nezadoucich disledkd kulturniho Soku. |, Interkulturni kompetenci
nazyvame schopnost vstupovat do interkulturnich ¢i multikulturnich situaci, zvladat
je, chapat a Fesit vecné ukoly. Ziskat interkulturni kompetence miize jedinec pri
interkulturnim uceni, které muze mit také podobu interkulturniho tréninku. “ (Novy,
2001, s. 34)

Interkulturni trénink je relativné nova a moderni technika, kterd umoziuje
efektivni ziskavani kompetenci v interkulturnich vztazich. Pouziva se jak pro ¢leny
tymu, tak i pro team leadery a manaZery. Tyto tréninky rozdéluje Novy (2001, s.
35-39) podle cile a ptistupu nasledovné:

e trénink zaméfeny na zprosttedkovani informaci (daje a fakta o
zemich),

e kulturné orientovany trénink (pfipadové studie, rozbor typického
chovani piislusnikG kultur), trénink orientovany na interakci a
komunikaci (pfimy kontakt s cizi kulturou, prakticka cviceni),

e trénink tymové spoluprace (prace s readlnymi tkoly, problémy a
konflikty),

e kulturni asimilator (kombinace informaci, vykladu, diagnostika
kulturni kompetence Gcastniki).

Tarique a Calligiri (1995 v Armstrong, 2007, s. 109) se zabyvali
vzdélavanim cizincl a doporucuji, aby se dodrzely nasledujici kroky v ramci

vytvareni vzdélavaciho programu. Jedna se predevsim o identifikaci typu kol v
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zahranici; provedeni analyzy potieb pro vzdélavani, které se zaméii na kulturu; dale
analyza pozadavkd organizace a dovednosti daného jedince; stanoveni cila
vzdélavani a jejich kognitivnich a emocnich kritérii; vytvoteni programu, ktery se
bude orientovat na vSeobecné 1 specifické kulturni aspekty a na zavér vyhodnoceni
poskytnutého vzdélavani. Hofstede (2007, s. 269) zmifuje dva typy vycviki, jeden
se soustied’'uje na znalost o konkrétni kultufe a druhy vycvik, ktery se zaméfuje na
poznani a obecné znalosti o kulturnich rozdilech. Trénink je zaméfen na vlastni
mentalni software jedince a také na to, jak se mize odliSovat od jinych. Takovy
trénink neni zaméten pouze na konkrétni zemi ¢i kulturu, jelikoz nabyté dovednosti
a védomosti jedinec vyuzije v prostiedi jakékoli cizi kultury. Je nezbytné brat v
uvahu, Ze proces uceni je kulturné podminén. VétSina interkulturnich trenért
vyuziva prevazné zapadnich, americkych praktik, coz je naptiklad pro asijské
posluchace kontraproduktivni.

Gert Jan Hofstede (Hofstede, 2007, s. 270) vytvofil metodu skupinového
vycviku, kterd zkoumé kulturni rozmanitosti. Lze ji vyuzit pro mnoho riiznych
ucastnikli a soucasné mé mnoho praktickych aplikaci. Metoda byla vyvinuta na
zaklad¢ myslenek Paula Pedersena (amerického poradce) a pétidimenzionalniho
modelu Geerta Hofstedeho. Tato metoda je zalozena na vybéru jedné z deseti
umeélych kultur a jedinci se s ni maji identifikovat. Jednd se o fiktivni kultury, které
odpovidaji extrémim dimenzi. Poté pfi simulaci feSeni probléml ucastnici maji za
ukol hrat svoji danou kulturni roli. Vyhodou je, Ze timto zpisobem rozvijeji svoje
interkulturni dovednosti a uci se ze zkuSenosti.

Novy a Schroll-Machl (2007, s. 39) uvadéji, Ze uspéch prace mezinarodnich
tyml je tézké univerzadlné identifikovat, ovSem existuji strategie, které fesi
podnikovou multikulturalitu. Jedna se o pfistup k jedné nebo vice narodnich kultur
pii ptimé interkulturni komunikaci a vzajemné spolupraci. Jde o tyto Ctyfi zakladni
strategie:

e Dominance a prizptisobeni — tym ptejima zvyklosti od jedné ze
skupin. Muze se jednat o dohodnuté pravidlo nebo to je vyraz moci.

e Kombinace a vziajemnd akce — vyznaCuje se délenim prace a
uplatilovanim kulturné specifickych vyhod.

e Integrace a vzajemna kontingence — vyuziti ziskanych poznatki o
kulturnich specifikach a jejich kombinace do novych postupt. Jsou
zde dulezité kompromisy.
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e Inovace a synergie — tato faze se vyznacuje vznikem novych pravidel
vzniklych konkrétné pro ten dany tym.

Vznika otazka, na kolik se mohou projevovat standardy cizi kultury a jako
moc jsou nami respektovany a akceptovany. Pro respektovani kulturnich standardi
jedné strany tou druhou stranou, je zapotiebi zohlednéni danych odlisnosti. (Novy
a Schroll-Machl, s. 40)

V této diplomové praci v ramci teoretické ¢asti prace byly predstaveny
teorie kulturnich specifik za pomoci studie profesora Geerta Hofstedeho a jeho
teorie narodnich kultur, dale pak byla pozornost zaméfena na interkulturni
komunikaci, tymovou spolupraci a vedeni mezinarodnich tymu a v neposledni fadé
byl poskytnut vyklad o firemnim vzd€lavani a analyze a identifikaci vzdélavacich
potfeb jedincl v ramci mezinarodnich tyma a také byly uvedeny metody
vzdélavani, které jsou mimo jiné také vhodné pro rozvoj v oblasti soft skills. Byl
tedy vytvofen dostateCny teoreticky zaklad pro ptipadovou studii v konkrétni

organizaci.

4 Pripadova studie organizace XY

Cilem této kapitoly je odpovédét na vyzkumnou otazku a popsat situaci v
konkrétni firmé& s pomoci teoretickych vychodisek této prace a k tomuto ucéelu
vyuziji metodu piipadové studie Johna W. Creswella (2007). Jde o deskriptivni
ptipadovou studii. Piipadova studie (case study) je definovdna Creswellem jako
vyzkum, kdy v rdmci ohrani¢ené¢ho systému dochézi ke studii problému, ktery je
zkoumany skrze jeden nebo vice ptipadl. Na tuto piipadovou studii je Creswellem
nahliZzeno jako na metodologii, druh kvalitativniho priazkumu, také jako na predmét
studie nebo vysledek zkoumani. Pomoci ptipadové studie (kvalitativnim pfistupem)
zkouma vyzkumnik jeden ¢i vice pfipadi (ohrani¢enych systémi) prosttednictvim
hloubkového sbéru dat. Zdroje dat pro vyzkumnika jsou ptedevs§im pozorovani,
rozhovor, dokumenty a audiovizudlni materidly se zdznamy. Na zaklad¢ dat
shromazdénych vyzkumnikem je dany pfipad popisovan. (Creswell, 2007, s. 73)
Creswell dale rozliSuje typy piipadovych studii podle velikosti ptipadu, jestli se
tyka jednotlivce, skupiny, programu nebo celé aktivity. Studie je také chapana jako
vyzkumna strategie a Spo¢ivd v systematickém pozorovani a sbéru dat, nasledné

analyzy a interpretace vysledki. Slouzi k utvofeni nebo testovani hypotéz a
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nespornou vyhodou je moznost hlubsiho vhledu do dan¢ situace. (Jandourek, 2008,
s. 49) Pro popis prikladu této prace bude vyuzito upravené struktury ptipadové
studie podle Creswella (2007, s. 80), a to: uvodni charakteristika, popis problému,
stanoveni vyzkumnych otazek a metod sbéru dat. DalSim postupem bude popis
ptipadu a kontextu; a na zavér pak interpretace, tvrzeni a zavérecna charakteristika.
Pro ucel analyzovéni ptipadu organizace XY pouziji metodu vnitini pfipadové
studie dle Creswella (2007, s. 74).

V nasledujici Casti své prace nejdiive stru¢né piedstavim organizaci XY a
stanovim cile, vyzkumné otazky a metodiku zpracovani empirické ¢asti prace. Poté
se budu vénovat popisu metodiky identifikace vzdélavacich potieb clent
mezinarodnich tymt v dané organizaci. Na zaklad¢ teoretickych poznatkii z prvni
Casti prace a s ohledem na charakter organizace XY stanovim, jaka jsou specifika
vzdélavaci potieby pracovnikld mezinarodnich tyma a jak se s tim v organizaci XY

pracuje. S vyuzitim popisu téchto faktori uvedu doporucéeni pro organizaci XY.

4.1 Uvodni charakteristika

Pro ptipadovou studii byla vybrdna urcitd organizace, kterou si predstavime.
Vybrana organizace si pro ucely této magisterské diplomové prace nepieje byt
jmenovana, a proto je v praci zminovana jako ,,organizace XY*. Organizace XY je
americka spole¢nost pusobici celosvétové v oblasti IT sluzeb, outsourcingu a
poradenstvi. Vzhledem k velikosti organizace XY bude pro ucel této prace
figurovat tzv. ,,Centrum Sdilenych Sluzeb* (Corporate Shared Services/Shared
Service Center) firmy, které ma své centralni sidlo v Praze. Toto centrum sdilenych
sluZzeb je jakési administrativni zdzemi pro fungovani celé organizace. Poskytuje
podporu Vv oblasti financi a HR (Human Resources = Lidské Zdroje) pro vétSinu
evropskych statl. Predmétem ptipadové studie je tato ¢ast organizace a konkrétné
se zam¢&fim na Sirsi personalni-mzdoveé oddéleni ¢itajici 70 pracovnikl v pfevazné
mezinarodnich tymech. Mij z4jem se pak jesté zazil na jeden mensi pracovni tym
21 lidi, ktery ma na starost HR (persondlni) aktivity spojené s nastupy a odchody
pracovniki a také s administrativou. Dany tym je rozdé€len na 3 podtymy, kdy kazdy
ma svého vlastniho team leadera.

Hodnoty, které jsou pro spole¢nost zasadni, jsou tzv. ,,CLEAR®: Client
focused, Leadership, Execution excellence, Aspiration a Results. V ptekladu je

mozno interpretovat jako zameéteni na porozuméni klientim, kterym je firma
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zavazéana dorucit ocekavany servis a hodnotu; fidit a vést v prostiedi, ve kterém je
dilezita spoluprace, integrita a diivéra; trvat na vynikajici kvalité ve vSech smérech
pusobeni pro klienty i zaméstnance samotné, individualni i kolektivni aspirace na
pozitivni zmény; pfijmuti individualni zodpovédnosti za své zavazky. Cili tohoto
centra jsou: zaméstndvat vysoce kvalifikované pracovniky, ktefi poskytnou
vyjimecné zékaznické sluzby a technickou podporu, podpora zvySovani znalosti,
kapacity a dovednosti zaméstnanctli, zamétfovat se na efektivni feSeni zadanych
ukolii a zvySovat tak spokojenost zdkaznik a rozvijet prostiedi sdilenych znalosti.
Spolecnost také povazuje diverzitu za jednu z dulezitych hodnot, a to unikatni
perspektivu, kterou do organizace XY vnaseji zaméstnanci. Diky dulezitosti
odli$nosti je mozné ukazat respektujici a férové chovani k sobé navzdjem jako

zavazek. (CSS internal handbook, Organizace XY, 2016)

4.2 Popis problému, cile a vyzkumna otazka

Teoretickd vychodiska budou v piipadové studii pouzita pro zkoumani
souCasné situace vzdélavacich potieb Clenii vybranych mezindrodnich tymu a
vzdélavani samotného na pracovisti, ddle budou pouzita pro popis styli vedeni
pracovnikl v mezinarodnich tymech a do vSech aspekt budou promitnuta kulturni
specifika. Pro zkoumani piipadu organizace XY bude pouzito metody zacastnéného
pozorovani, polo-strukturovaného rozhovoru a také bude provedena analyza
dokumentt. Pokud budou zjistény nedostatky, budou navrzeny zmény, které by
mély napomoci organizaci XY v ramci vzdélavani jejich pracovniki. Vyzkumnik
(autorka prace) ptipadové studie je zaméstnana jako HR specialista v ramci jednoho
z tyml v organizaci XY druhym rokem. Lze tedy z jejiho pohledu na zakladé¢
zucCastnéného a skrytého pozorovani posuzovat aktualni stav daného tymu.

Cilem prace je analyzovat, zda mezinarodni slozeni pracovniho tymu
ovlivituje vzdélavaci potieby jeho €lentl. Pro pfipadovou studii byla zvolena jedna
hlavni vyzkumna otézka, a to:

e Plynou zkulturni diverzity mezinarodnich tymt specifické
vzde¢lavaci potieby jejich ¢lend?

Blizsi specifikace cile je, Ze se tato prace zabyva problematikou tymové
spoluprace ve spojitosti s kulturnimi aspekty mezinarodniho pracovniho prostiedi
a samotnych ¢lent tymd. Identifikuje, jakym stylem manaZzeti vedou své tymy a jak

dalece se se Specialistkou vzdélavani vénuji kulturnim charakteristikdim. Zamétuje
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se na vzdélavaci potieby v oblasti soft skills, které jsou neodmyslitelnou soucasti
dobfte fungujiciho tymu, tim spiSe mezinarodniho a také popisuje vlastni fungovani
rozvoje pracovnikui v organizaci XY. Pro pfipadovou studii byly také vytvofeny
tyto dil¢i vyzkumné otazky, které popisuji dil¢i cile:

e Reflektuji team leadefi kulturni vzorce pracovnikil pii tymové

interakci?
e Zohlediuji team leadefti kulturni specifika pfi vedeni svych tymt?
e Jsou promitnuta Kkulturni specifika do vzd€lavacich aktivit v

organizaci XY?

4.3 Metody sbéru dat

Pomoci analyzy aktudlniho stavu v organizaci budou zodpovézeny
vyzkumné otdzky a budou také identifikovany piipadné nedostatky soucasné
situace. Za predpokladu zjisténi nedostatkt bude vystupem popis specifik
mezinarodnich tymu a jejich vazba na vzdélavaci potieby pracovnikt. Jako metody
vhodné pro odpoveéd na vyzkumné otazky byly zvoleny:

e analyza internich dokumentt
e polo-strukturovany rozhovor
e vlastni nestrukturované, zii¢astnéné a skryté pozorovani

Kvalitativni metoda prizkumu

Kvalitativni metoda je metoda, kterd ma za cil poznat pravidla, motivace a
vyznamy. Je zapotiebi vytipovat zkoumané osoby a idealné co nejméné ovlivnit to,
co zkoumame. Na rozdil od kvantitativniho prizkumu jde o poznani dynamiky a
hlubinné struktury v daném zkoumaném ptipadé€. Kladnou strankou kvalitativni
metody je uzky vztah k realité. Jde vSak o metodu subjektivni a ani vysledky neni
mozné méfit. Vyzkumnik by se mél jednoznacné tidit 1 etickymi hledisky.
(Jandourek, 2008, s. 44) Ke vSem metodam v této praci bude pfistupovano pouze
kvalitativné.

Jako prvni metoda byla zvolena metoda analyzy internich dokumentt a
budou analyzovdny ty dokumenty, které popisuji hodnoty a cile dané casti
organizace, dale vzdélavani a rozvoj pracovnikil, tréninky pro zaméstnance a
adaptacni Skoleni, vedeni tyml. Do zdrojii byly pfidany i takové, které primarné
slouzi jako Skolici materialy nékterych tréninkt ¢i adaptacnich Skoleni. Dokumenty

jsou uvedeny v seznamu literatury. VSechny interni dokumenty byly podrobeny
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obsahové¢ analyze, data byla kriticky zhodnocovéna a analyzovana a porovnavana s
aktualni a redlnou situaci v organizaci XY.

Dalsi pouzitou metodou pro tuto praci byla metoda polo-strukturovaného
rozhovoru se tfemi Team Leadery (vedoucimi tymu) a také Senior Trainer
(Specialistkou vzdelavani). Byl sestaven seznam tematickych okruhii a otazek a v
ptilohach je tento arch ptilozen. Dané 2 archy (jeden pro vedouci tymii a druhy pro
Specialistku vzdélavani) byly scénafem pro rozhovory, kdy otazky v nich byly
kladeny dle potfeby a navazovaly podle toho, jak plynul rozhovor. V piipadé
nejasnosti byly autorkou prace vyjasnény jejich vyznamy. Otazky byly kladeny v
anglickém jazyce pro vSechny ucastniky rozhovori z fad vecoucich tyml a v
eském jazyce pro Specialistku vzdélavani. Svaiiéek (2007) definuje hloubkovy,
polostrukturovany rozhovor jako ,mestandardizované dotazovani ucastnikii
wzkumu zpravidla jednim badatelem pomoci otevienych otdzek™. (Svaticek, 2007,
s. 159) Byly pokladany takové otazky, které se tykaji tematickych mezich danych
vyzkumnym tématem, ale zaroven byl respondentiim dan dostatek prostoru pro
jejich vlastni odpovédi. Rozhovor a zodpovézené otizky v ném pomohly k
potvrzeni ¢i vyvraceni platnosti jiz zminénych vyzkumnych otazek. Nahravky byly
zaznamenavany na diktafon, nicméné pro zachovani anonymity organizace XY do
ptiloh jejich ptepisy zafazeny nejsou. VSichni respondenti souhlasili, ze rozhovor
bude nahravan. Rozhovory byly posléze nékolikrat podrobné prochazeny a téz
analyzovany metodou konstatni komparace, kterd spo¢iva v hledani podobnosti
(shodnych kategorii) nejprve v ramci jednoho rozhovoru a posléze napti¢ vSemi.
Toto srovnavani probiha neustale v ramci celého procesu analyzy. (Sed'ové, 2007,
S. 224) Pozornost byla vénovana nejenom tématiim, o kterych se hovofilo, ale také
divodiim, pro¢ je respondenti zminovali, a jak byl timto zpisobem vytvafen obraz
jejich reality. Rozhovory trvaly primérné pul hodiny. Podstatné informace, které z
rozhovord vzeSly, jsou Vv textu prace pouzity a vzdy je uvedeno, kdo danou
myslenku sdilel.

Metoda pozorovani probihala v ¢asovém rozmezi jednoho roku, a to od
unora 2016 do ledna 2017. Pozorovani probihalo formou pribézného zapisovani
poznamek. Pokud se v pribéhu roku odehravaly v organizaci XY situace, které byly
z hlediska této prace zajimavé a podstatné, byly zaznamenany pisemnou formou do
deniku pozorovani. Na zdkladé pozorovani autorka shromazd’ovala dané

informace, které pak pomohly pro tvorbu konkrétnich dotazli v rdmci rozhovoru s
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kolegy. Vzhledem k anonymizaci organizace XY nejsou do piiloh této prace
pfiloZeny. Tato metoda slouzila pouze jako doplnéni poznatkl nabytych ostatnimi
metodami.

Pro zachovani objektivity v daném vyzkumu byl autorkou vyjadien souhlas
S ndzorem autora Faye (2002), ktery tika: ,,Fakty nemluvi samy za sebe, se svetem
se setkavame vzdy pouze zprostredkovane* (Fay, 2002, s. 243) a také tvrdi, Ze se
véda nemiize pii vysvétlovani zdrzet hodnotovych soudl. Zminuje kritickou
intersubjektivitu — kdy je potieba byt otevieny cizim nazorim, oprostit se od svych
predsudkd, Ci si je alespon uvédomovat a snazit se od nich odpoutat a byt ptipraven
revidovat své zaveéry. Vyzkumnik se v této praci snazi divat na vyzkumna problém

z riznych perspektiv a pfistupt.

4.4 Vlastni pruzkum a popis pripadu

V nasledujicich podkapitolach bude uveden a popsan ptipad organizace XY.
Popis je zalozen na teorii z predeSlych kapitol. Na zakladé¢ rozhovort byly
identifikovany faktory, které se v organizaci XY objevuji. V ramci odd¢leni, které
je podrobeno zkoumani, pracuje 21 kvalifikovanych zaméstnanct, ktefi pochazeji
z 15 rtiznych narodnosti a kultur. Jednd se o zastupce narodnich kultur z Ceské
republiky, Slovenska, Némecka, Holandska, Velké Britanie, Kanady,
Dominikanské republiky, Italie, Srbska, Bulharska, Kazachstanu, Indie, Rumunska,
Mad’arska a Polska. Je patrné, ze zde dochazi kazdodenné ke stietu kultur, proto je
dilezité spravnymi metodami a postupy piedchazet problémim vznikajicich v
jejich disledku. Firemnim jazykem je angli¢tina, kterou kazdy musi na urcité
urovni ovladat. Mélo by se jednat o komunikativni znalost anglického jazyka na
mezinarodni Grovni minimalné B2. Vé&tsina pracovnikil neni rodilymi mluv¢imi,
tedy jejich roven neni stejna jako ta, kterou maji kolegové s matetskym jazykem -
angli¢tinou. I v ptipadé tzv. ,native speakers® (rodily mluvci) se vSak najdou
rozdily v mluvené i pisemné formé jazyka. Jde o pouzivani jinych slov, ktera se 1isi
napiiklad ve Velké Britanii, Kanad& a USA.

Organizace XY je pivodem americké spolecnost, nybrz mezinarodni tymy,
které jsou soucasti empirické ¢asti prace v organizaci XY nejvice komunikuji a
podporuji kolegy ve Velké Britanii, ktera ¢ini nejvetsi trh, na ktery cili zékaznicka
podpora mistni pobocky. Odd¢leni organizace XY (dale jen organizace XY) je
rozdéleno na 3 tymy, kazdy po 7 ¢lenech a kazdy tym pod vedenim jednoho ,,team
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leadera“. Ve spolecnosti pro zastiténi vzdélavacich a rozvojovych aktivit piisobi
Specialistka vzdélavani.

Vybrané multikulturni tymy

Tym je rozdélen na zakladé jednotlivych aktivit v ramci HR a navzajem tyto
tymy spolupracuji na denni bazi. Tymy se potkavaji na celotymovém meetingu
jednou za tyden, kde se komplexné fesi problémy tykajici se vSech v tomto SirSim
tymu citajicim 21 lidi. Prostfedi organizace XY, ve kterém tymy funguji, je spise
neformalni a na pracovisti panuje piijemna atmosféra. Z vlastniho pozorovani lze
konstatovat, Ze neni problém se kdykoliv obratit na kohokoliv s zadosti o radu ¢i
pomoc. Lidé pracujici v organizaci XY maji vétSinou podobné zaliby, jako je
cestovani a objevovani cizich zemi a potkdvani se s riiznymi lidmi v mezinarodnim
prostiedi. Drtiva vétSina studovala ¢i pracovala v zahranici a toto multikulturni
prostiedi jim vyhovuje ¢i ho dokonce vyhleddvaji. Velké mnozstvi pracovnikt také
hovoii vétsim poctem cizich jazykt a v€kova struktura je pomérné homogenni v
rozsahu zhruba 15 let mezi 25 lety a 40 lety véku Zivota jedincu.

Kulturni specifika

Kulturnim specifikdm se interni dokumenty organizace XY pfili§ nevénuji.
Urcité informace jsou dostupné na intranetu spole¢nosti nebo ve slozkach
Specialistky Skoleni uréené pro $koleni zaméstnanct. V dokumentu Employee
handbook (organizace XY, 2016) je cast vénovana ,,diverzit¢”, kde je zmiflovana
rozdilnost a rozmanitost mezi pracovniky na zéklad¢ pohlavi, véku, vzdélani, ale
také prave narodu, kultury nebo etnika. Tato diverzita je popisovana jako Zadouci
v organizaci XY. Specialistka vzdélavani v rozhovoru uvadi, Ze si v§ima kulturnich
rozdilti v chovéani jedinctl. Rika, Ze vnimé riizné odli$nosti pii interakci s kolegy
z jinych narodnich kultur. Hovofi napiiklad o pfistupu k ur¢itym vécem z pohledu
némecké narodni kultury. Z jejiho pohledu se ji némecti kolegové zdaji striktnéjsi,
precizngjsi a pragmatictéjsi. Pii vzdélavacich aktivitach je nejvice zajimaji fakta a
to, jak mohou nabyté informaci ptevést do praxe. Jejich piistup k ostatnim je spise
pfimy a maji tzv. ,,tah na branku®. Slovéci se ji naopak zdaji emotivnéjsi s vetsi
mirou empatie. Cesi ¢asto dle jejich slov hledaji problém a ne fe$eni. Vnima, Ze
formulacemi. Francouzsti kolegové se dle jejich slov s ni¢im neobtézuji a maji vse
pod kontrolou. Jizanské narody jsou vielejsi a pfi interakcich oteviengjsi oproti

Sevetantim, kteti jsou spiSe uzavien¢jsi a rezervovangjsi. Specialistka vzdélavani
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vSak vidi v téchto rozdilech velkou vyhodu a hovoii o tom, ze jdou vSichni do
vzdélavacich aktivit naplno a vyuzivaji svych vlastnim piikladt a zkuSenosti a pro
vSechny je to tak obohacujici. Dulezité je podle Specialistky vzdélavani védét, jaké
mohou byt rozdily v interakci s klienty z riznych zemich, se kterymi zaméstnanci
organizace XY pfijdou do styku. Také Casto fesi problémy plynouci z neznalosti
spravného pfistupu v komunikaci s riznymi trovnémi zaméstnancd, kdy se lisi
forma komunikace sfadovymi zaméstnanci a naopak managementem nebo
dodavateli.

Némecky manazer se v rozhovoru zminil, Ze podle n¢ho nezalezi az tak
dalece na nérodni kultufe, odkud pracovnik pochézi, ale spiSe na jeho osobnostni
charakteristice a tzv. ,,mindset”. Tedy jakési nastaveni mysli a nakolik je napiiklad
jedinec otevieny k novym a jinym vécem. Uvadi také, Ze pracovnici v organizaci
XY maji vétsinou zkuSenosti s interkulturnim prosttedim a kdyz si toto zaméstnani
lidé vybiraji, tak uz védi, Ze se jedna o praci v multikulturnich tymech a maji o ni
zajem. M¢li by tedy idedln€ veédét, jaka jsou specifika takového prostiedi. VétSinou
tedy nejsou zaskoc€eni rozmanitosti narodnosti, stat se to v§ak mize. Nékdy dochazi
ke kulturnimu Soku, ale pravdépodobnost, Ze se tak stane je podle némeckého
manazera nizka predevim kvili tomu, ze silna vétSina pracovniki v organizaci XY
pochazi z Evropy, ktera je svym zptsobem kulturné homogenni a lidé jsou na
»evropskou kulturu®, jak to nazyva, zvykli.

Ceska manazerka se up¥imné v rozhovoru zminila, ze kdyz ji méla nastoupit
nova kolegyné z Ruska, tak k ni méla urcité predsudky. Ze zacatku této manazerce
nebylo pfijemné ,,pfehnané* sebevédomi nové kolegyné, coz se pozdé&ji ukézalo, Ze
bylo dano diky vysokému zajmu o danou pozici, ale manazerka to pavodné
interpretovala jako aroganci. Také piiznala, Ze méla obavy, ze by kooperace mezi
¢leny tymu nemusela fungovat. Po ¢ase se ale vSe ustalilo a spoluprace v tymu
funguje a dana manazerka uznala, Ze to byl jeji Spatny prvni Gsudek, kterého by se
do budoucna rada vyvarovala. Uvedla ale také, ze jeji predpojatost pro Rusy vznikla
pfi studiu na vysokeé skole, kde méla moznost se s Rusy potkavat pti vyuce a jejich
chovani ji nebylo pfijemné. Kulturni rozdily ve svém tymu spiSe nepozoruje, ale
rozdily v chovani pfisuzuje osobnosti. V rozhovoru bylo feceno, ze 1 podobny vek
¢lend tym hraje roli pro lepsi pochopeni jeden druhého. Také Ceskd manazerka
zminila, ze v daném mezindrodnim prostedi maji vSichni piiblizné stejny ,,pohled

vvvvv

59



specifika se piili§ neprobiraji z pracovniho hlediska, ale v tymech probihaji diskuze
na neformalni témata, jako je naptiklad rozdilnd historie narodid, odkud lidé
pochézeji nebo tradice & zvyky, které jsou typické pro rtizné kultury. Ceska
manazerka zminuje, ze by ji zajimalo dozvédéet se néco vice o kulturach, jelikoz dle
jejich slov si rozdily, které by z toho naptiklad pro tymovou spolupréci plynuly,
neuvédomuje. To vSak neznamend, Ze neexistuji.

Holandska manaZzerka v rozhovoru uvedla, Ze podle ni jsou kulturni rozdily
znatelné a hraji velkou roli v mezinarodnim tymu. Podle ni multikulturni sestava
jejiho tymu je idedlnim zpiisobem jak pohlizet na rtizné zélezitosti z riiznych
pohledii. Kulturni rozmanitost podporuje inovace a vylepSeni. Také si uvédomuje,
ze se objevuji rozdilné chovanti, které je bud’ fizeno kulturou nebo osobnosti daného
jedince. Zminila, ze si je védoma, Ze obcas jedinci v jejim tymu Spatné interpretuji
slovo nebo jenom gesto ¢i mimiku, a to pak vyvolava konfliktni situace v tymu.
Potvrdila, Ze by byla potieba se vénovat efektiviteé interkulturni interakce.

Interkulturni tymova komunikace a spoluprace

Z rozhovorti s manazery vyplynulo, Ze si do tymu hledaji pfedevsim tymové
hrace. Pokud zjisti, Ze se ¢lovek jevi jako individualista, je tedy pravdépodobné, ze
by to v tymu nedé€lalo ,,dobrotu, a takového jedince spiSe nepfijmou. Schopnost
tymové spoluprace je v organizaci XY zasadni. VSechny tfi tymy, které byly
podrobeny zkoumani, se zdaji byti opravdovymi tymy a ne pouze skupinou. Prosly
vSemi stadii transformace skupiny v tym a podle slov manazerti se jim dafi byt
skvélymi tymy. S pfijimanim nového Clena do tymu vétSinou neni problém, ale
obcas se stane, ze ¢loveék bud’ do skupiny nezapadne vibec nebo to trva delsi dobu.
Pokud by byl naptiklad kulturni Sok pfili§ veliky nebo adaptace na pracovni
prostiedi nebyla uspésna, tak tito lidé vétSinou odchazeji z organizace XY uz ve
zkusebni 1hité. Téchto pripadl je vSak malo.

Jako vyhodu svého tymu Ceska manazerka vnima, Ze ma rodilou mluvci
anglického jazyka, a ta je schopna pomoci napiiklad s emailovou komunikaci, aby
bylo vSe spravné. Ne vSechny tymy rodilého mluvEiho anglictiny maji a zda se, Ze
,Vvlastnit* takového kolegu je pfinosem pro ostatni ¢leny tymu. Stava se ale také
obcas, ze uzaviengjsi kolegové jsou nesméli a boji se pravé s rodilym mluvcéim
v daném jazyce hovofit, aby se neztrapnili. Pro spoustu lidi je to podle vlastniho
pozorovani jednodussi a pohodlnéjsi hovofit s nékym, pro koho angli¢tina neni

matefskym jazykem. Pro n€koho je to ale motivujicim prvkem a pfi komunikaci
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s rodilym mluvéim si dava vice zalezet na své anglictiné. Pokud nékdo dokonale
neovlada firemni jazyk angliCtinu, je potifeba se snazit na tom zapracovat a zalezi
predevsim na konkrétnim jedinci, jestli pocituje motivaci se zlepSovat. Z vlastniho
pozorovani vyplynulo, Ze jedinec musi také sam chtit, aby mu druhy porozumél.

Vsichni tii vedouci tymu, se kterymi byl veden rozhovor, shodn¢ usoudili,
ze by ¢lenové tyml méli zapracovat na vylepseni prezentacnich dovednosti. VétSina
jedinct nezvlada prezentovat pred vétsi skupinou lidi, tim spiSe pokud je potieba
hovofit v cizim jazyce. Také je potieba podle nich vylepsit pisemnou komunikaci,
ktera déla problém vétsing lidi a malokdo ji zvlada bezchybné. Holandska vedouci
tymu uvedla ptiklad, ktery ji vedl k nutnosti zaméfit se na efektivni interkulturni
komunikaci. Doslo v jejim tymu ke konfliktu na zakladé Spatné interpretace
emailové komunikace, kdy jeden Clen tymu nechténé urazil jiného ¢lena tymu.
K této situaci doslo také kvili nedostate¢né znalosti anglického jazyka a diky
Spatné zvolenym sloviim, které byly v emailu pouzity. Problém byl vyfeSen na
spole¢né schlizce zainteresovanych stran a jedincim bylo doporuceno vice se
zaméfit na spravné pouziti a pochopeni vyrazd v cizim jazyce. TéZ jim bylo
doporuceno ucastnit se Skoleni zamétené na komunikaéni dovednosti vV pisemné,
ale i ustni podob¢. Pokud by v organizaci XY existovalo skoleni na interkulturni
komunikaci a spolupréci, urcité by bylo vhodné jej zaradit.

Problémem v jiném tymu, kde pievazoval pocet Cesky hovoficich
pracovniki, byl dle slov manazerky pfipad, kdy ¢&eska skupina jedincd
komunikovala mezi sebou pouze v ¢eském jazyce. To ostatnim ¢lenim tymu
znemoziovalo, aby se do takové konverzace ptipojili nebo ji pochopili. Dana
skupina na to byla upozornéna a chvili trvalo nez tento fakt ptijala. Bylo jim
vysvétleno, Ze to neni pouze sluSnost, ale i nutnost v mezindrodni firm¢, kde
firemnim jazykem je angliCtina, hovofit pravé v anglickém jazyce, aby kazdy
rozumél. Podle vlastniho pozorovani 1ze usoudit, Ze existuje rozdil v interkulturni
komunikaci a spolupraci mezi tymy, kde pfevlada jedna narodni kultura nebo
v tymech, které jsou vice kulturné rozmanité. Clenové jednoho naroda totiz
zpravidla drzi vice pospolu. V soucasnosti se v§ak dany tym, kde diive ptevladal
podet Cechd, jiz stal jako ostatni, multikulturnim. Komunikace tak nutné probiha
Vv jediném, pro vSechny srozumitelném, firemnim jazyce, a to anglicting. V tymech,

které jsou spise monokulturni (v tomto piipadé se jednalo o pfevahu Cechii), jsou

61



vice znatelné kulturni vzorce, protoze jsou reprezentovany vétSim vzorkem lidi.
Kulturni $ok z dané kultury pro cizince je tak spise pravdépodobny.

Specialistka vzdélavani v rozhovoru uvedla, Ze pokud dozvi, ze néktery tym
ma urcité problémy, tak je schopna pomoci tyto problémy fesit kouCinkem a
mentoringem. Lid¢é se také dle jejich slov ¢asto ptaji na rtizna kulturni a narodni
specifika pfi komunikaci a spolupraci s kolegy zjinych zemi, pro které ma
piipravené materialy, které popisuji jednotliva specifika. Kazdy, kdo ma zajem si
muze v internim dokumentu, ktery ma k dispozici Specialistka vzdélavani, piecist
jaké existuji rozdily mezi narodnostmi apod. Lidé si dle jejich zkuSenosti v§imaji
rozdilti v chovani a jednani jedinci, predev§im mezi Evropou a Asii, tyka se to
naptiklad pravidel v seznamovani a podavani ruky ¢i davani polibku na pozdrav a
dal$ich specifik. Sama ale prozatim toto téma neskoli.

Vsichni vedouci tymid se vrozhovorech shodli, ze je interkulturni
rozmanitost v tymech vyhodou a pro spolupraci v takovém tymu to znamena
zaméfit se vice na toleranci a mit otevienou mysl. Clovék v multikulturnim tymu
ma moznost poznat jiné postoje k praci, ale 1 k dal§im sférdm Zivota. Ma moznost
naucit se néco nového od kolegy z cizi zem¢ — at’ uz to je jazyk nebo jiny pohled na
situaci. VSichni manazefi uvedli, Ze to je néco unikatniho, zajimavého a
obohacijiciho. Vétsin¢ se libi moznost vyuZzivat cizi jazyk pro komunikaci a také
moznost setkat se s mnoha riiznymi lidmi. Z rozhovori vyplynulo, ze manazefi vidi
témet vyhradné vyhody v praci v mezindrodnim prostiedi. Negativa se manazertiim
hledala jen velice té€Zce a jako negativni zalezitost byla uvedena pouze vyssi
pravdépodobnost pro konflikt pramenici z odli$nosti, které multikulturni tym skyta
a také jako nevyhodu pocituji to, pokud se sejde vice lidi z jednoho néroda a tyto
lidé se od ostatnich separuji a komunikace pak vazne a je neefektivni. Nékdy se
stava, Ze je problém s pienosem informaci v ramci tymu.

Némecky manaZer uvedl, Ze na miru schopnosti pracovat v mezinarodnim
tymu ma i vzdélani a ptedchozi zkuSenosti. Lidé, ktefi jsou kvalifikovanéjsi, tedy
naptiklad vystudovali vysokou skolu nebo pracovali nebo zili v zahrani¢i, maji
vyssi predpoklad pro tolerantni chovani va¢i lidem z cizich zemich. Uspéch
interkulturni spoluprace pfisuzuje zdvofilému a piatelskému chovani. Hovofit by
se mélo S védomim, ze druhy ¢loveék nemusi rozumét a byt opatrny pii vybéru slov.
Ceska manazerka v rozhovoru zminila, Ze zaZila situaci, ktera jiz byla uvedena, kdy

v organizaci pievladala skupina Cechti a postupem &asu Cesi odchézeli a tymy se
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stavaly multikulturnimi. Tento vyvoj znamenal pozitivni zménu Vv organizaci XY a
spoluprace v tymech i mezi tymy se zlepsila. Nikdo dél nehovofil za zady cizinct
Cesky, ale opravdu se zacCala pouzivat anglictina mezi vSemi pracovniky.
Multikulturalita tymu tedy vylepsila situaci na pracovisti.

Z rozhovoru se Specialistkou vzdélavani jasné vyplynulo, ze se ve svych
vzdélavacich aktivitach pfili$ kulturnim aspektim nevénuje, ale bylo feceno, ze do
budoucna by se na to zaméfit chtéla. Neni to vSak oblast, které by dostatecné
rozuméla, tedy vyslovila jasnou pottebu dal$iho ¢lovéka k ni do tymu, aby ji v této
zalezitosti pomohl a pfipadné i takova specializované kurzy Skolil. Sama Skolitelka
ptizndva, ze ma problém s anglickym jazykem, ve kterém jsou vzdé€lavaci akce pro
cizince realizovany. Z rozhovorl s manazery vyplynulo, Ze se tohoto faktu v§imli i
oni a souhlasi, Ze by se roveti jeji jazykové znalosti mé&la zlepsit. Skolitelka minila,
ze je pravdou, ze se ji o mnoho lépe vede Skoleni v rodném jazyce, cesting. Toto
tvrzeni potvrdila i Ceskd manazerka, kterda méla moznost ucastnit se Skoleni
Vv Ceském i anglickém jazyce a Skoleni, které bylo vedené v ¢eském jazyce, bylo
lepsi. Pii tvorbé vzdélavacich aktivit se Skolitelka radila skolegy, rodilymi
mluvéimi angliCtiny a ti ji pomahali Skoleni prekladat. Pfi samotném vykladu jde
ovsem také o zvladnuti dany obsah odprezentovat.

O vzdélavacich aktivitach v anglickém jazyce urcené pro cizince hovofi
jako o misté, kde se potkavaji jedinci z riznych kultur a takové Skoleni jsou velkym
piinosem pro vSechny. Také si v§imla, ze tato Skoleni maji vétsi dynamiku nez kdyz
jde pouze o ¢esky hovotici €astniky Skoleni. Do budoucna by se interni Skolitelka
chtéla zaméfit na vzdélavaci aktivitu ,,Interkulturni komunikace® a ,,Business
etiquette™.

Vedeni mezinarodnich tymu

Z rozhovori s vedoucimi tymti souhlasné vyplynulo, Ze pro vedeni novych
¢lend tymu se pouziva direktivni styl vedeni. Pokud to vSak situace vyzaduje, jsou
Casto manazefi nuceni pouzit direktivni styl vedeni i v jinych situacich, a to
naptiklad, kdyz je tfeba urgentni kol splnit v¢as. Tento styl vedeni je efektivni
Vv krajnich ptipadech, kdy je vyZadovana rychla reakce na vzniklou situaci. Pokud
je vtymu nékdo delsi dobu a vykazuje znamky vykoného pracovnika, je svym
nadfizenym veden formou paricipativniho stylu. ManaZeti se snazi se svymi

podfizenymi hodné mluvit a davat jim prostor pro vyjadieni jejich nazoru. Nékteti
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manazefi intuitivné preferuji jeden ze stylti vedeni a délé jim problém aplikovat na
sveé podfizené jiné styly.

Z rozhovori vyplynulo, ze naptiklad holandska vedouci preferuje volnéjsi,
konsensualni styl vedeni a zminuje, ze aby dosahla co nejlepsiho vykonu svého
tymu, je potieba pouzivat vice stylti vedeni a podle potieby je ménit. Rika, Ze v
multikulturnim tymu to je nelehka zalezitost. Tato vedouci v rozhovoru zminila
jednu situaci, ve které bylo potieba se nad svym stylem vedeni zamyslet a vyuzit
jinou strategii. Jeji podiizena z Kazachstanu ji vycetla, ze k ni neni uptimna. Oproti
svym koleglim je totiz tato osoba piiméjsi a je zvykla jednat na rovinu. V tymu to
ale vzdy fungovalo tak, Ze se problémy oznamovaly spiSe nepfimo, ale tato nova
kolegyné ptinesla do tymu jiny pohled na situaci a o¢ekavala a vyzadovala, aby se
S ni jednalo ,,na rovinu®“. Na zaklad¢ této situace se dand problematika feSila na
spole¢né schiizce a bylo feceno, Ze je tieba najit kompromis, aby se situace v tymu
uklidnila a do budoucna skupina jako tym fungovala. Bylo tfeba upravit i styl
vedeni manazerky daného tymu.

Némecky manazer v rozhovoru uvedl, Ze si v8§ima rozdilného pfiistupu
italskych a Ceskych kolegi k praci. Podle jeho nazoru jsou Italové mnohem vice
proaktivni ve svém piistupu k pracovnim ukolim. Jsou motivovani vidinou
kariérniho Gspéchu a citi potfebu na sob¢€ pracovat. Zatimco ¢esti kolegové se mu
z jeho pohledu zdaji mén¢ proaktivni a asto nespokojeni. Na zakladé toho se lisi i
pristup némeckého manazera k vedeni pracovnikll v jeho tymu. Italskym kolegiim
tedy dle jeho slov dava prostor pro jejich seberalizaci a ¢asto maji na starosti 1
sloZit&jsi ukoly. Naopak ceské kolegy je tfeba vice podpofit a motivovat k vykonu.
Svétené Ukoly ale poté vyiesi bez problému. VSechny ve svém tymu se snazi
motivovat splnénim zajimavého tkolu a ptipadné Gcasti na projektech. Je pro n¢j
dilezité, aby si dany ¢loveék z kazdé aktivity néco odnesl. Pokud je potieba, nevaha
své Cleny tymu podpofit a pomoci jim, ale vazi si proaktivniho ptistupu K praci.
(coz odpovida Hofstedeho studii). Chtél by zapracovat na svych nedostatcich co se
ty¢e delegovani ukolli a rad by pochopil, jak efektivné zadavat ukoly svym
podiizenym. Kulturnim paradoxem se mtize zdat fakt, ze némecky manazer zminil,
ze mu nevyhovuje to, ze se lidé v organizaci XY museji fidit ptilis mnoha pravidly
a uzaveérkami, ktera jedince paralyzuji pfi jeho kreativité.

Ceska manazerka uvedla, Ze se své podiizené snazi motivovat pochvalou za

dobfe odvedenou praci. Stejné jako némecky manaZer je podporuje v projektovych
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¢innostech a dalSich aktivitach, které maji vliv na rozvoj daného pracovnika. Rada
podporuje své podiizené, aby se ucastnili dobrovolnych aktivit v ramci Skoleni
urcitého tématu méne zkusené kolegy. Vzdélavaci potieby jsou pro jednotlivce
rozdilné, a tak pokud nékdo umi néco ,,navic* a mize se o to podélit se svymi
kolegy, je to vzdy vitané. VSichni manazefi si také vSimli, ze kazdého jedince
motivuje néco jiného, coZ také vyplyva z rozdili mezi kulturami. Ceska manazerka
se povazuje za mentora a koordinatora a jedinciim ve svém tymu nerada rozkazuje.
Také rada o vécech hovoii a diskutuje a zajimaji ji ndzory druhych. Ptipousti, ze
finalni rozhodnuti jsou na jejim uvaZeni, ale snazi se byt pro své podfizené spise
kamaradskou vedouci, kterd se nerada pousti do konflikti. Kdyz ovSem vidi, ze
né¢kdo dlouhodobé nedéla to, co ma, tak dokéze byt pfisna a na ptimo to dané osobé
fekne a Casto je pak na své pracovniky nepfijemna. Je si védoma svych nedostatkli
a rada by na nich ze svého manazerského postu zapracovala. Rada by se naucila
efektivné vychazet v problémovych situacich s kolegy a rada by také zjistila, jak
kulturni vzorce ovliviiuji chovani.

Zrozhorovu se Specialistkou vzdé€lavani vyplynulo, Ze se vedenim
pracovnikll zabyva a nabizi tzv. ,leadership“ Skoleni, ve kterych se zamétfuje na
vedeni tymi, na spravné¢ poskytovani zpétné vazby kolegim, na motivaci
pracovniki, ale také na komunikaci s problémovym podiizenym. Toto Skoleni je
jednotné uréeno pro vSechny manazery v organizaci XY.

Z internich dokumentti bylo vyéteno, Ze v rdmci vedeni tymii manaZzefti
vedou pravidelné schuizky ,,face to face®, tedy ,,z o¢i do o€i*, na kterych se schazeji
vzdy manaZer a jeden jeho podfizeny. Na téchto schizkach podle vlastniho
pozorovani dochazi k rozebirani souasného stavu, probiraji se pracovni zaleZitosti,
ale 1 situace na pracovisti a V rdmci rozvoje pracovnikll se fesi aktudlni potfeby
jedince. Tyto schiizky by se m¢ly konat jednou mési¢né. (Internal team handbook,
organizace XY, 2016) Dalsi schiizky by mély byt organizovany za ucelem
shromaZzdéni se celého tymu a ty by se mély odehravat v tydennich intervalech. Na
téchto schlizkéch, které jsou vedené manazerem, se fesi zalezitosti tykajici se celého
tymu. Probiraji se pracovni tikoly, ale i naptiklad problémy nebo moznosti zlepSeni.
Z vlastniho pozorovani vyplynulo, Ze dané tymové porady jsou dulezité z hlediska
tymové spoluprace a komunikace a pro manazery jsou téz dilezité z hlediska

leadershipu. Vsichni Gcastnici se tak dozvi aktualni stav tymu, ale i ostatnich tymi
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a manazer by mél pfinést informace ze schlize manaZzerti, kde se probiraji dilezité
zalezitosti sméfovani organizace XY.

Pfi rozhovorech s manazery bylo uvedeno, Ze existujici leadership Skoleni
jsou bohuzel Siroce zaméfena a neuspokojuji konkrétni potieby. Idealni by bylo,
kdyby se zaméfilo na urcité slabé stranky manazera a na nich se v ramci vzdélavaci
akce pracovalo. Také by se mély zabyvat odlisSnou kulturni specifikaci a poskytnou
informace, jak kultura ovliviiuje leadership. Stejn¢ tak by to meélo byt pii
vzdélavacich akcich pro fadové zaméstnance. Ceska manazerka fekla, e vydet
vzdelavacich aktivit v oblasti soft skills je Siroky, ale co chybi jsou tréninky
zamétené na urCité konkrétni vzd€lavaci potfeby jedince, které mohou byt
akcentovany 1 odliSnou kulturni pfislusnosti. Z vlastniho pozorovani vsSak
vyplynulo, Ze v rdmci spole¢nosti neni prostor na uspokojovani takovych potieb. V
organizaci XY pracuje nckolik stovek lidi a na odborné vzdélavaci akce je
V souCasnosti v organizaci pouze jedna osoba — jiz zminovana Specialistka
vzdélavani, kterd nestaci uspokojit vSechnu poptavku po riznych typech Skoleni.
V soucasnosti existuji tii specialni vzdéldvaci akce pro manazery, které budou
popsany nize. Specialistka vzd€lavani v rozhovoru zminila, ze se kulturnimi
spefiky pfilis nezaobira, pouze je uvadi jako dopliujici informaci pfi aktivitach pro
manazery tymi, aby si uvédomili, Ze to muize mit vliv na chovani jejich
spolupracovnik. Teprve se tedy Skolitelka do budoucna chystda na tvorbu
vzdélavacich aktivit, které by Sly do hloubky problematiky.

Co se tyCe vedeni tymu v oblasti vzdélavani, tak zrozhovoru se
Specialistkou vzdélavani vyplynulo, Ze idedlnim stavem je, kdyz manaZer zna
svého Clov€ka a vi, kam sméfuje a co byl mél zvladat a v ramci urcitého
rozvojového planu mu doporuci Skoleni, které by pro néj mélo byt nejvhodné;si.
Déle by mél svého podiizeného umét systematicky vést na cesté za osvojenim si
potfebnych dovednosti vV redlném Casovém horizontu. Ideélni by téz bylo, aby team
leader védél o kazdém tréninku a umél svému cloveéku poradit, ktery trénink si
vybrat. Pravidla jsou nastavena, ale Specialistka vzd€lavani se pifi rozhovoru
vyjadtila, Ze ne vzdy to funguje tak, jak ma. Citi malo pozornosti a zajmu ze strany
manazerd, a tak vysSS$i mira spoluprace ze strany team leaderit by byla vitana.
V rozhovorech s team leadery bylo feceno, ze na rok 2017 je planovano obracet
vice pozornosit na rozvojové plany zaméstnanct. Ceska manazerka uvedla, Ze by

do budoucna rdda mezi svymi podiizenymi naSla jedince, ktery by byl jeji
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zastupkyni, popiipad¢ i nastupkyni, pokud by se rozhodla ze spole¢nosti odejit. Coz
by bylo zajisté piinosem pro viechny. Casto se stava, ze kdyz je manaZer na
dovolené nebo je nemocny, v tymu neni nikdo, kdo by ho po dobu nepfitomnosti
nahradil. Tedy jakési hledani talentd v tymech by se mélo podporovat.

Firemni vzdélavani

Adaptace a vzdélavaci potieby

V internim dokumentu organizace XY (Employee handbook, 2016), ktery
se mimo jiné vénuje vzdélavani pracovnikil, se pise, Zze zaméstnanec je povinnen
zcastnit se zakonnych Skoleni a dale urcitych e-learningt, které jsou povinné pro
vSechny zaméstnance bez vyjimky. Tyto e-learningy jsou zaméfené na povédomi o
ochran¢ a bezpecnosti dat, dale se zamé&fuji na seznameni se s ,,businessem‘
spolecnosti, na kodex chovani a také na komunikaci se zdkaznikem a ,,CLEAR*
hodnoty organizace XY. Dale by se mé¢l novy zaméstnanec ucastnit takovych
vzdélavacich akci, které jsou pfipravované v ramci adaptacniho procesu na
pracovisti a pozdéji by se mél ucastnit Skoleni, které si vybere v rdmci svého
vlastniho rozvoje nebo mu je jeho team leader ur¢i. M¢El by tim byt, dle slov
Specialistky vzdélavani, vytvoten rozvojovy plan jedince.

Z rozhovori s vedoucimi tymu vyplynulo, zZe na rozvojovy plan se zatim
spiSe zapomina a neni prioritou. V myslenkach manazeru jsou uréité piedstavy o
rozvoji svych podtizenych, ale neni to zdokumentovano a hovofi se o tomto tématu
jen obcas na tymovych schiizich. Neni pro to vytvorena urcitd konkrétni agenda.
Z vlastniho pozorovani vyplyva, Ze jedinec vétSinou musi sdm o svilj rozvoj
projevit zajem a z vlastni iniciativy s manazerem o tom hovofit. Na intranetu
organizace XY ovSem existuje sekce ,,Developement plan* (Rozvojovy plan), ktery
se ale bohuzel téméf nevyuzivd. Jedinec by si tak m¢l proaktivné do svého
rozvojového planu postupné a pravidélné pridavat riizna skoleni a jeho manazer by
m¢él jeho plan schvalovat a dopliovat. (Portal ,,University, organizace XY, 2016)

Adaptaéni procesy v organizaci XY jsou dle rozhovoru se Specialistkou
vzdélavani predevsim zélezitosti vedoucich tymii. Ona je v ramci téchto procest
soucasti tzv. ,,onboardingu®, tedy aktivit spojenych s prvnimi dny Zivota
pracovnika v organizaci. Dostanou tak zakladni informace o fungovani a principech
spolecnosti a jednotlivych tymli a poskytne jim potiebnou orientaci v daném
pracovnim prostiedi. Také zminuje, ze adaptacni procesy ovliviiuje z hlediska toho,

ze na ,,leadership® Skoleni, které je urceno pro vedouci tymu, hovoii o principech
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adaptace, a co je pro nov¢ nastupujici do organizace dulezité. Jak by mél vypadat
tréninkovy plan a co je od jedince potfeba Vv ramci adaptacniho procesu a jak
nastavit rozvojové cile. Zbytek aktivit zavisi dle jejich slov na team leaderovi.

Odborné zaclenéni nového pracovnika ma v organizaci XY na starost
zejména vedouci tymu. V prvnich dnech po nastupu je tfeba dohlédnou na nového
kolegu a kontrolovat, zda plni pfedem dané tréninky, které jsou povinné. Némecky
manazer vyzdvihl nutnost dokoncit tyto tréninky vcéas jako prioritu nové
nastupivsiho po pfichodu na své pracovni misto. Ostatni vedouci vypovédéli, ze
vénuji pozornost faktu, do kdy maji byt povinné tréninky splnéné, ale nekladou na
to tak velky duraz jako jejich némecky kolega. Vedouci tymu je také zodpoveédny
za ptipravu pracovniho mista, seznameni s ostatnimi pracovniky a také za adaptacni
program pro novacka. Dale za pomoci kolegl je pfipraveno tzv. ,.kolecko* po
pracovisti a novy kolega se dozvida informace od svych kolegti z jinych tym, které
se tykaji jejich vykonu prace a jaké to ma a bude mit souvislosti s pracovnimi tikoly
nového pracovnika. Také je dle vypovédi manazerl pfipravena metoda stinovani,
pii které novy zaméstnanec obchazi kolegy ze svého tymu a sleduje je pfi jejich
kazdodennich ¢innostech.

Z rozhovori s vedoucimi tyma vyplynulo, Ze je dileZité se poznat s kolegy
ze svého tymu, ale i s kolegy z okolnich tymu, aby novy ¢loveék 1épe pochopil
souvislosti. Z internich dokumentl bylo zjisténo, Zze harmonogram adapta¢nich
Skoleni obsahuje aktivity uréené pro rozvoj kompetenci pracovnika, a to tieba pravé
zminéné stinovani, rotaci po pracovisti a seznameni se s ostatnimi tymy, dale
Skoleni zaméfené na ,,hard skills“, na kterych si organizace XY zaklada a jsou pro
ni z hlediska ,,businessu‘ dulezité, tedy zejména excel, SAP a dalsi interni systémy
a seznameni se s existujicimi procesy a postupy. Novinkou je pak kratké skoleni
,,soft skills®, a to ,,Business english®, které $koli kolegyn¢ z Kanady, a tim padem 1
rodila mluv¢i. (Employee handbook, organizace XY, 2016)

Némecky manaZer zminil, Ze ne kazdy je hned od zacatku ,,otevieny* a Ze
¢lovek se citi komfortnéji pokud vi, na koho se obratit, kdyZ potifebuje pomoc a také
tim zisk4 vétsi miru jistoty a nastartuje to spolupraci mezi lidmi. Ceska manaZerka
v rozhovoru uvedla, ze dilezitym bodem pii adaptaci pracovnika na prostiedi
organizace XY je vybrat mu tzv. ,buddyho”, coz je kolega, ktery ho bude
adapta¢nim procesem provazet. Je to jakysi pomocnik manazera, ktery pomaha pii

zaCletiovani novacka do tymu, jeho pracovni pozice, ale i do pracovniho prostiedi.
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Manazerka tedy poskytne pracovnikovi zakladni ptehled aktivit spjatych s jeho
mistem v organizaci XY a sestavi mu harmonogram adapta¢nich Skoleni, ale poté
jiz deleguje zbytek Cinnosti na své kolegy, ktefi se ho ujmou dale a vysvétluji mu
konkrétni zalezitosti. Dalsi adaptacni vzd€lavani je uz pouze na manazerech tymi,
kteti ale, podle zjisténi, pii ptichodu nového pracovnika viibec nefesi zemi, ze které
jedinec pochazi. Kulturni specifika konkrétni narodni kultury tedy nejsou
reflektovana tak, jak by méla byt.

Z rozhovorit s vedoucimi tymii vzesSla informace, ze svym podiizenym
poskytuji podporu a vzdélavani ,,pii vykonu prace”. Zadavaji svym podiizenym
takové ukoly, které¢ odhaduji, ze by v dany okamzit méli zvladnout a zaroven jim
nabizi svou podporu ¢i pomoc a také kontroluji kvalitu plnéni zadaného ukolu.
Vyuziva se tedy metoda ,,povéfeni tukolem®. Z vlastniho pozorovani lze
konstatovat, ze ne vzdy je toto vysadou pouze manazeri tymt, Casto se stava, ze
ukolem povéiuje i seniornéj$i osoba v tymu. Pomahd tak vedoucimu tymu
Vv koordinaci adaptaéniho procesu a rychlejSiho zaclenéni Clena do tymu a
pracovniho vykonu. Po prvotni adaptaci (zhruba tii mésice) v organizaci XY jsou
nastavovany cile zaméfené na pracovni vykon. Ty poté dle vypovédi manazert
slouzi také k analyze a identifikaci vzdélavacich potteb jejich podtfizenych. Vétsina
téchto pracovnich cilii je ovSem pro vSechny jedince generalizovana a pfedem déna.
Z pozorovani vyplynulo, Ze se pfili§ nebere ohled na individualitu jedinct a jejich
konkrétni potieby. Pro uspokojeni potieb plynoucich z predem danych cila je
nastavené 1 unifikované firemni vzdélavani.

Vzdélavani a metody vzdélavani

Podle analyzy dokumenti tykajici se vzdélavacich aktivit v organizaci XY
bylo zjiSténo, Ze odborné vzdélavani ma na starosti jedna osoba, jiZ zminéna
Specialistka vzdélavani a poté by se na rozvoji zaméesntnacti méeli podilet manazeti
a védouci tymu a konecné 1 sami pracovnici. Po obsahové a jazykové strance jsou
nékteré vzdélavaci aktivity pouze v anglickém jazyce, jelikoZ to je oficidlni jazyk
Vv organizaci XY, ale odborna Skoleni, ktera realizuje Specialistka vzdélavani, jsou
ve dvou variantach — v ¢eském i anglickém jazyce. Z rozhovoru s danou osobou
vyplynulo, ze obsahy by mély v obou jazycich byt co nejvice shodné, aby vSichni
dostali stejné informace. Uvadi ale také, Ze si praci zjednodusila tim, ze rozdéluje

Skoleni na ty, které jsou pouze pro ¢esky hovofici a ty Skoli v ¢eském jazyce a poté
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jsou skoleni v anglickém jazyce a ty jsou uréené pro cizince. Jak jiz bylo zminéno,
uroven jejiho anglického jazyka neni na vysoké trovni a potiebuje vylepsit.

Z vlastniho pozorovani i Z rozhovort s team leadery vyplynulo, Ze je kladen
diraz na aktivni zapojeni se na budovani svého vlastniho rozvoje a vzdélavani a
tim 1 na analyzu svych vlastnich vzdélavacich potteb jednotlivych pracovniki.
Manazer tymu pro svoje ¢leny tymu identifikuje a schvaluje rozvojové potieby a
pozadavky a pomaha nalézat vhodnd odborna Skoleni, kterd organizace nabizi.
Manazefti také zminili, Zze ¢asto své podfizené nechavaji voln¢€ vybirat z nabidky
vzdélavacich aktivit a pokud je ¢as a prostor, mohou jednotlivci chodit na jakékoliv
Skoleni, které je zaujme.

Z rozhovorit s vedoucimi tymit vyplynulo, Ze organizace XY bohuzel
nenabizi vzdelavaci akce §ité na miru a zamétené na konkrétni potteby kokrétniho
tymu a jednotlivych ¢lenti daného tymu. Jedna se spiSe o obecné platna pravidla,
ktera se jedinec na $koleni dozvi. Clovék m4 ale také moznost vybrat si z §iroké
Skaly vzdélavacich aktivit na intranetu organizace XY (Individual developement
place, 2016) Lze tu najit rizné kurzy a materialy véetné e-learningti, které zahrnuji
instruktora a nekolik tisic on-line kurzii, vzdélavacich knih a moznosti. Z analyzy
internich dokumentii bylo zjisténo, Ze se lze zapojit do vzdélavani v ramci
kulturnich odliSnosti a rozdild v ramci ,,Culture Effectiveness Tool“, coz je
pomtcka pro pochopeni zékladnich rozdild mezi ndrodnimi kulturami na zakladé
odbornych studii. (Portal ,,University”, organizace XY, 2016) Z vlastniho
pozorovani ov§em vzeslo, Ze se tento nastroj téméf viibec nevyuziva, pfitom skryva
dilezité informace, které by byly pfinosem pro vSechny lidi v této mezinarodni
organizaci XY.

Z rozhovoru se Specialistkou vzdélavani vyplynulo, ze se pii tvorbé
vzdélavacich aktivit zamétovala na napli prace jedinct, pro které je dana aktivita
uréena, kdy si predstavila, s kym tyto osoby jednaji, které problémy v souvislosti
s vykonem prace je mohou potkat, co potiebuji fesit a také jaka pravidla si potfebuji
ujasnit. Zaroven vychazela ze své praxe, z oblasti zakaznické podpory a jednani
s lidmi. Téz se zamétila na potieby pracovniki, ktefi se ji svéiuji, v ¢em by se
potiebovali rozvijet a vzdélavat a to ji inspirovalo k tvorbé urc€ité vzdélavaci akce.
Vzdélavaci potieby kolegyné analyzuje skrze dotazniky (tzv. feedback forms),
které ji ucastnici odevzdavaji po skonéeni vzdélavaci akce. V nich tcastnici zminuji

klady a zapory, které shleddvaji na dané akci a takeé, co si mysli, Ze je obohatilo a
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co si z toho ,,odnesli*. Z této zpétné vazby Specialistka vzdélavani koriguje obsah
a metody vzdélavacich aktivit. Mnohem efektivnéjsi by vsak bylo, kdyby analyza
a identifikace vzdé€lavacich potfeb byla zalozena na analyze nejprve prostiedi
organizace, poté by se analyzovala pracovni skupina a pracovni misto v neposledni
fadé by doslo k analyze Cinnosti jedince a z toho vzeslych vzdélavacich potieb
vV daném mezinarodnim tymu i na zakladé kulturnich odlisnosti.

K analyze potieb nafiklad z hlediska pracovniho mista nedochazi pti
projektovani vzdélavacich programt. Specialistka vzdélavani 1 manaZzefi tymu
zminuji také, Ze neni mozné délat dikladnou analyzu potteb zaméstnanci, jelikoz
na to neni prostor a &as. Casto tedy jde o nahodilé uvahy o potiebach jedinci.
Specialistka vzdé€lavani ma na starosti celou firmu, udava tedy, Ze je to tedy spiSe
zalezitosti team leaderi, aby analyzovali a identifikovali potfeby svych
podiizenych. S vedoucimi tymu je vSak ve spolupraci. Na zaklad¢ zadosti od
vedeni, které aktivity by byly potieba do vzd€lavani zahrnout, Specialistka
vzdélavani vymysli, co by mohla nabidnout za nova nebo vylepSené Skoleni.

V ramci mezinarodniho prostfedi se Specialistka vzdélavani soustfedi na
rizné urovné, které se ve velké mezinarodni organizaci objevuji. Zda se jedna o
vnitini klienty, vné&jsi klienty ¢i dodavatele nebo management. Oblasti komunikace
se poté uroven od trovné lisi. Snazi se trochu zahrnovat i specifika narodnosti a
jejich jiného ptistupu. Zminila etiketu a zalezitosti jako je podani ruky nebo zptisob
jednani. Ale ptipousti, ze neni expertka na danou problematiku.

Metody, které Specialistka vzdélavani vyuziva, jsou predevs§im aktivnimi a
interaktivnimi formami vzdélavani. Nepouziva ptfednasku ani seminaf, ale
zamé&fuje se predevSim na rizna cviCeni a rolové hry, kdy prakticka cast aktivity
navazuje bezprostfedné na teoretickou cCast. Probihaji tak Ccasté diskuze a
brainstormingy. Neda se to dle jejich slov aplikovat na vS§echny vzdé€lavaci aktivity,
které nabizi, jako naptiklad na ,,Time management®, ,,Stress management® a ,,Self-
developement®. Tyto vzdélavaci akce jsou zalozeny na sebeanalyze a na konkrétni
praci s konkrétnimi vzdélavacimi potifebami jedince.

Specialistka vzdélavani se zaméfuje piedevsim na vzdélavaci akce v oblasti
soft skills. V internich dokumentech lze najit seznam i se zakladnimi informacemi
o danych aktivitach. Z rozhovoru s danou osobou vyplyva, Ze nabizi celou fadu
takovychto Skoleni zaméfenych na mékké dovednosti jedince. Jsou to Skoleni:

,»Pisemna komunikace®, ,Telefonickd komunikace*, ,Negotiation and
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Assertiveness®™, ,,Conflicts and objections”, ,,Business etiquette*, ,,Time
management*, ,,Stress managmenet®, Self-developement® a ,,Presentation skills*
(anglické nazvy skoleni nejsou prekladany do Cestiny). Tato Skoleni jsou zajimava,
ale poskytuji pouze zékladni povrchni informace a nejdou do hloubky. Manazefti se
shodli na tom, ze vétSinu informaci, poskytnutych v danych skolenich, se lidé dozvi
jiz pfi studiu na vysoké Skole. Tim, Ze pievazna vétSina zaméstnanci ma vysokou
Skolu vystudovanou, nepiinasi to velké mnozstvi novych informaci a nereaguje to
na konkrétni vzdélavaci potteby jedincti. Pro vedouci tymu jsou pfipraveny tyto
specialni kurzy: ,,Leadership®, ,,Motivace tymu* a ,,Goals settings. Z rozhovorQ
s vedoucimi tymii shodné vyplynulo, Zze by si prali skoleni, na kterém by byly
pfipravovani na svoji roli manazera mezinarodniho tymu. Dle jejich slov by jim to
ulehdilo praci a Casto i nervy a posililo by to jejich sebevédomi a predev§im
poskytlo znalosti potfebné v této oblasti. Na svou roli totiz dle jejich slov byli malo
ptipraveni. VétSina z nich se totiz manazery stala az v organizaci XY. Z rozhovortu
svych zkuSenosti zacali 1 oni vést své lidi.

Pro mezinarodni tymy Skolitelka uvadi, ze dle jejiho nazoru jsou
nejdulezitéjsi vzdélavaci akce zaméefené na time management, tedy schopnost umeét
si efektivné zorganizovat svij cas, dale aktivity zaméfené na vylepSeni
prezentatnich dovednosti, protoze dle jejich slov ma vétSina problém
s prezentacemi a vystupovanim pied publikem. Jako velky problém vidi
telefonickou a pismenou komunikaci. Lidé se pry boji telefonovat a casto nedokéazi
napsat spravné email. Dochazi v nékterych ptipadech k nedorozuméni z toho
plynoucich. Dale vidi jako problém a misto pro zlepSeni v asertivnim chovani a
porozuméni jeden druhého. Mira empatie a schopnosti chapat rozdily. Jedinci sami
vetSinou nevi, v ¢em a jak by se méli rozvijet a potiebuji k tomu pomoc zkuSené;jsi
osoby a nejlépe osoby, kterd je za jejich rozvoj zodpovédna, tedy manaZer.
Oblibenou vzdélavaci aktivitou soucasnosti je Skoleni ,,Business etiquette®, které
se dle slov Specialistky vzdélavani na trhu pfili§ neSkoli. Sama Skolitelka uvadi, ze
jivadi, zZe se lidé neumi chovat a takové Skoleni vétSina z nas potiebuje. Z vlastniho
pozorovéani bych rada konstatovala, Ze je to &asto vysadou Cechil, kdo se numi
chovat v mezinarodnim prostiedi.

Co se tyCe promitnuti kulturnich specifik do vzdélavacich aktivit, tak

24

Specialistka vzdélavani v rozhovoru zminila, Ze by rada v nejbliz8i budoucnosti
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zacala vytvaret i takova Skoleni, kterd by se vénovala dané problematice rozdilnych
narodnich kultur. Je si pry védoma, Ze vliv to ma veliky, ale jak jiz bylo fe¢eno, ona
na to bohuzel nema kapacitu, ani se v dané problematice pfili§ neorientuje. Musela
by toho hodné nastudovat, aby byla schopna Skoleni pfipravit a vést. V planu ma
Skolit jiz zminéna Skoleni: ,,Interkulturni komunikace* a ,,Etiketu v mezindrodnim
prostiedi“. V rozhovoru se zmifluje, ze kazdy narod to mé jinak a napiiklad
obchodni jednani se daji pokazit, pokud ¢lovék nezna pravidla a rozdily. Také
komunikace probihd v kazdé kultufe jinak, zminila pfi rozhovoru napiiklad
vzdalenosti a zony, ve kterych komunikace probiha a které se kulturu od kultury
lisi. Na tomto skoleni ale tik4, Zze bude muset spolupracovat s nékterymi kolegy,
ktefi maji v tomto ohledu vétsi zkuSenosti nebo naptiklad studovali diplomacii.
Specialistka Skoleni by se tedy konkrétné zameétila na Ceské prostiedi a nékdo dalsi
by se vénoval zahrani¢nimu prostiedi. Interkulturni trénink tedy v organizaci XY
zatim neexistuje. Skolitelka by vsak rada zaméfila na problematiku spoluprace
v multikulturnich tymech a v mezinarodnim prostfedi. Z rozhovorii s manazery
vyplynulo, Ze by néjakou formu interkulturniho tréninku pfivitali. Radi by se
dozvédéli jaka jsou naptiklad uskali pfi interkulturni komunikaci ¢i spolupraci
s konkrétnimi kulturami. Nebo napiiklad komparace jedné kultury s druhou za
predem danych kategoriich. Rozhodné by bylo potfebné zaméfit to na jednotlivé
tymy a jejich konkrétni specifika.

NejvytizengjSimi vzdélavacimi aktivitami jsou v soucasnosti ,,Negotiation
and Asertiveness®, ,,Conflicts and objections*, ,,Time management® a ,,Presentation
skills®, které tvoii celych 75 procent ucasti na vSech vzdélavacich aktivitach.
V organizaci XY neexistuji Skoleni formou externi vzdélavaci aktivity.
Z rozhovort vyplynulo, Ze takové aktivity jsou velmi drahé a Casto spiSe obecné
zamétené. V urcitych ptipadech by se to ale dle slov manazerti urcité vyplatilo a je
Skoda, Ze spole¢nost tuto ¢innost nepodporuje. Pro snizovani nakladt se hledaji
jedinci z tad organizace XY, ktet¢ by byli ochotni ur¢ité téma odprezentovat a
podélit se o své znalosti ¢i zkuSenosti s ostatnimi. Vyhodou je znalost prostiedi, ve
kterém by trénink probihal a také malé ndklady, ale nevyhodou jakysi
Lamatérismus* jedince.

Z internich dokumentt, ale 1 z rozhovort s manazery vyplynulo, Ze po roce
prace v organizaci XY je mozné zapojit se do programu s nazvem ,,Rotational

program®, coZ je program zaméfeny na metodu Rotace prace, kdy jedinec ma
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moznost jit do jiného tymu v rdmci spolecnost a tam na urcitou dobu pracovat.
(Employee handbook, organizace XY, 2016) Tato ¢innost neni pfili§ ¢asta, ovsem
reaguje na prani a potfeby pracovnikii zkusit néco nového a ziskat cenné zkusenosti
a také dovednosti a schopnosti. V rozhovorech s vedoucimi tymu bylo feceno, ze
obcas se n¢kdo tohoto programu zucastni a zpétnd vazba je vcelku pozitivni.
Jedinec zjisti, jak to funguje jinde a pro jeho dalsi profesni zivot v organizaci XY
je to ptinosem. Clovéku to rozsiii jeho obzory a stava se adaptabilngj$im na zmény
a na dynamické pracovni prostiedi, kterym mezinarodni organizace XY urcit¢ je.
Z vlastniho pozorovani je vSak patrné, ze motivace pro zafazeni pracovnika do
tohoto programu neni z pohledu vedouciho tymu dostacujici. Vedouci tymu se také
obavaji, Ze by jim mohl kvalitni pracovnik do jiného tymu pfejit a uz tam zistat.
Dle slov manazerG by tak bylo idealni, kdyby tento program fungoval pouze
¢aste¢né, a to ze by ¢len tymu ziistal pracovat ve svém ptvodnim tymu tfeba na
polovi¢ni tivazek a do jiného tymu Sel také na polovi¢ni tivazek. V soucasnosti se
jedinec odebere do jiného tymu na plny uvazek po urcitou dobu, minimalné vSak

pul roku. (Employee handbook, organizace XY, 2016)

4.5 Interpretace tvrzeni a zavérecna charakteristika

Pro ptipadovou studii byla zvolena jedna hlavni vyzkumna otazka, a to:

e Plynou zkulturni diverzity mezinarodnich tymt specifické
vzdélavaci potieby jejich Clent?

Na tuto otdzku lze jednoznac¢né odpovédét, Ze ano. Vzdélavaci potieby
¢leni mezinarodnich tyml jsou zejména v oblasti komunikace, interkulturni
spoluprace a celotymové interakce. Dulezita je schopnost empatie a vyssi miry
tolerance vici ostatnim jedinctim. Z kulturni diverzity plynou také potieby v oblasti
efektivity vedeni tymt pfedev$im schopnosti zménit styl vedeni podle situace —
tedy situacni vedeni a také uméni motivace. Pro vedouci tymu, ale i fadové
pracovniky to znamena vzdélavat se v chapani kulturnich vzorct a toho, jaky to ma
vliv na chovani jedinc. Vzd¢lavaci potteby vyplyvajici z kulturni diverzity
mezinarodnich tymi jsou pak dilezité pro specialisty vzdélavani, kteti by na
kulturni specifika neméli zapominat pii svych vzdélavacich programech. Dullezité
je pochopeni investice do budoucnosti pii spravné identifikaci vzdélavacich potieb

jedinct idealné hned pti adaptaénim procesu v organizaci .
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Pro ptipadovou studii byly také vytvofeny tyto diléi vyzkumné otazky
(neboli tvrzeni), které popisuji dil¢i specifikaci cile a vztahuji se na jednotlivé
kapitoly:

e Reflektuji team leadefi kulturni vzorce pracovnikd pii tymové
interakci?

Toto tvrzeni lze spiSe potvrdit. Nékteii team leadefi kulturni vzorce
reflektuji méné, jini vice. Zalezi také na zkuSenostech jedinc s fungovanim
mezinarodnich tymi. Podle nich jsou kulturni specifika dilezita pochopit, ale v
soucasnosti nevédi, jak na to. VSimaji si komunikacnich problémd, které se
vyskytuji ¢i konfliktd, které se ob¢as objevi. Jinak ale vSichni vedouci potvrdili, ze
pracuji jako dobfe fungujici tym. Dle jejich vypovédi je patrné, ze by méli zajem o
vzdélavaci aktivity, které by jim pomohli se do této problematiky vice dostat a
pochopit ji.

e Zohlednuji team leadeti kulturni specifika pti vedeni svych tyma?

Tuto otazku Ize ¢aste¢né potvrdit. Pfi vedeni svych tymi se néktefi team
leadefi dostali do situace, kdy jejich dosavadni styl vedeni nebyl vhodny a museli
ho upravit nebo pouzit v dané situaci jiny. Ne vzdy je ale pro né snadné styl vedeni
zZménit. Zminéno také bylo, ze si pfi vedeni multikulturniho tymu v§imaji kulturnich
vzorcu svych podfizenych a jak na né jejich vedeni plisobi. VSichni manaZzefi
uvedli, ze vyuZivaji particiaptivni nebo delegativni styl vedeni, ale naptiklad pfi
adaptacnim procesu styl zméni a vyuziji direktivné;si styl. Kazdy své pracovniky
motivuje jinak, aby dosahli lepSich vykont. Ne pro kazdého je ovSem vykon
dilezity, tedy také motivacni faktory podléhaji kulturnim specifikam, které je tieba
si uvédomovat.

e Jsou promitnuta kulturni specifika do vzdé€lavacich aktivit v
organizaci XY?

Tuto otazku lze také pouze caste¢né potvrdit, ale je nutno konstatovat, Ze se
kulturnimi spcifiky v ramci vzdélavacich aktivit v soucasné dobé nikdo pfilis
nezaobira. Specialistka vzdélavani zminila, Ze do budoucna je takovad Cinnost
naplénovana, ale aktudlné¢ se kulturnimi vzorci vénuje pouze par Skoleni, ale
bohuZel ne pfili§ do hloubky. VylepSeni analyzy a identifikace vzdélavacich potieb
pracovnikil v mezinarodnich tymech by urcit€ pomohlo zamétovat se na kulturni

problematiku a do vzdélavacich aktivit ji zaradit.
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Ve firmé chybi jazykové vzdélavani, pfitom ¢im vice jazykl ¢loveék umi,
tim Iépe se dokaze priblizit k cizi kultufe a jeho ,,softwaru® ¢i hojn¢ vyuzivanému
slovu ,,mindset”. Z internich dokumentt bylo zji§téno, Ze v ramci podkladd pro
rozvoj a vzdélavani zaméstnancl 1ze najit nespocet materiall a informaci, které se
tykaji odlisnosti a specifik riznych kultur a narodt. Tyto dokumenty vSak nejsou
pln¢ vyuzivany a zrozhovorii s vedoucimi tymii vyplynulo, Zze o takovychto
materidlech nevi nebo o n€ nejevi zajem. Piitom Specialistka vzdélavani zminila,
ze 1 ona na svych strankach materialy zamétené na kulturni aspekty ma a jsou pro
vSechny dostupné. Z vlastniho pozorovani vyplyva, ze samotni zaméstnanci a
¢lenové tymu si nejsou takovych moznosti védomi a nikdo je k tomu nevede ani
nemotivuje. Z pozorovani téz vyplynulo, ze kulturni specifika jsou pro vétSinu lidi
znamad, ale pfi interkulturni spolupréci jim nevénuji velkou pozornost. Také bylo
vypozorovano, ze ¢im odlisnéjsi kultury se srovnavaji, tim vice jsou odli$nosti
Zpozorovany.

Ackoliv se kulturnim odliSnostem v organizaci XY nikdo pfili§ nevénuje,
rozdilnosti jsou Casto znat. Respondenti na zédklad€ rozhovort potvrdili, ze ¢im déle
pracuji v mezinarodnim prostiedi, tim vice si na toto specifické prostredi zvykaji,
v§imaji si rozdili mezi chovanim svych kolegt z riznych koutd svéta, ale kulturni
a narodnostni rozmanitost jim vyhovuje. ManaZefi shodné usoudili, Ze nepocituji
potiebu pracovat v tymu, ktery by byl tvofen pouze z ¢lent stejné narodni kultury.
Clovek v organizaci XY ma uréitym zptisobem nastaveny jiz zmifiovany ,,mindset
a prace V tomto prostedi jim vyhovuje. To ovSem nic neméni na faktu, Ze urcita
mira kulturni znalosti a informovanosti (,,culture awareness“) by byla z hlediska
vzdélavacich a rozvojovych aktivit potfeba pro kompetentéjsi pracovniky. VSichni
manazeti danych tymu pfisuzuji dlivodiim pro urcité chovani svych podiizenych
spiSe osobnostni charakteristiky. V rozhovorech zminovali, ze nezalezi tolik na
kultute, ze které ¢lovek pochazi, jako spise na jeho osobnosti a charakteru. Ovsem
osobnost se vyviji na zdklad¢ socializace, tedy zespolecensSténi jedince, coZ

zahrnuje urcité kulturni prostredi, a tak to na daného ¢lovéka ma velky vliv.

4.6 Doporuceni pro organizaci XY

Hlavni otdzkou je jak naucit lidi spolu efektivné komunikovat a
spolupracovat v mezinarodnim prostfedi? Pfitom problém neni v neznalosti tzv.

firemniho jazyka. Ten vétSina ovlada na alesponi zdkladni Grovni. Disledky Casto
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neefektivni komunikace v multikulturnim prostiedi tkvi v absenci tolerance k
odli$nostem, vzdjemna snaha o pochopeni a oteviend mysl. Vhodné by bylo zaradit
uvodni seznamenti s kulturnimi vzorci jiz pii adaptacnim procesu pracovnika a také
zaroven vzit do uvahy konkrétni narodni kulturu daného jedince. Pfi dalSim jeho
profesnim ptisobeni by se znalosti tykajici se kulturnich odli$nosti daly prohlubovat
Vv rozvojovych aktivitych §itych na miru a pfipravenych Specialistkou vzdélavani ¢i
jinym specialistou. Zaméfovalo by se na konkrétni tymy a vysvétlilo by se jim, jak
by komunikace a spoluprace v daném interkulturnim tymu méla vypadat, jaka jsou
ptipadna tuskali interakci v tymu a jak by se takovy tym mél z pohledu jeho
manazera vést. Také jakd z toho plynou vychodiska pro vzdélavaci potieby a jak
tyto potfeby uspokojovat v ramci vzdélavacich aktivit. VEt§i pozornost by urcité
mela byt sméfovana na nove nastupivs§i pracovniky a jejich kulturni vzorce.
Kazdému vyhovuje néco jiného a kazdy si neseme své vlastni kulturni vzorce, které
je nezbytné brat na zietel. Nize je v bodech popsano nékolik oblasti, kterym by v
organizaci XY bylo vhodné se v€novat a které se tykaji vzdé€lavacich potieb
multikultrunich pracovnich tymii.

e Analyza a identifikace vzdélavacich potieb pracovnikl v mezinarodnich
tymech by méla byt detailngjs$i a méla by ji byt vénovana vétsi pozornost.

e Interkulturni trénink, ktery by byl zamétfen na interakce v mezindrodnim
tymu a charakteristiku této spoluprace. Také by byl zamé&fen na efektivni
komunikaci a rozebiral by problematiku konflikti v mezinarodnich tymech.
Poskytoval by tak uceleny pohled na kulturni problematiku.

e Jazykové kurzy pro zaméstnance, se zaméfenim na spravnou interpretaci a
pouziti vyrazi V jednotlivych jazycich. Primarné¢ zaméfené na anglicky
jazyk, jakozto firemni jazyk v organizaci XY, ale pokud by to bylo mozné,
dochdazet 1 na dalsi jazykové kurzy. Ne nadarmo se fik4, kolik jazykd umis,
tolikrat jsi ¢lovékem.

e Podpora a motivace vlastniho z4jmu jedincii o rozvoj Vv ramci kulturni
problematiky, aby nebyl ¢lovék ,,slepy” k rozdilim mezi svymi kolegy
Z hlediska narodni kultury, ze ktéré pochazeji.

e Vzdélavaci aktivity zaméfené na vedeni mezindrodniho tymu, jelikoz

V soucasnosti nejsou dostacujici pro manazery v organizaci XY.
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e Adaptacni rozvojové aktivity, ve kterych by se rovnou zamétovalo na
vzdélavaci potieby plynouci z kulturnich specifik a nasledné¢ by bylo
podporovano v navazujicich vzdélavacich a rozvojovych aktivitach.

e Systematicky rozvojovy plan pro ¢leny tymu vcetné pravdelného hodnoceni

a zpétné vazby
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Zavér

Cilem diplomové prace bylo ,analyzovat, zda mezinarodni slozeni
pracovniho tymu ovliviiuje vzdélavaci potieby jeho ¢lent.*

Uvodni kapitola se zabyvala obecné pojmy — kulturou a narodem a byla v ni
definovana narodni kultura a pfedstavena studie profesora Geerta Hofstedeho, ktera
méla slouzit jako voditko k pochopeni kulturnich specifik zejména ve spojitosti
S pracovnim prostiedim. Byly uvedeny i jiné dimenze narodnich kultur. V této
kapitole byla také zminéna interkulturni komunikace a jeji efektivni vyuziti v ramci
mezinarodiho prostiedi. Byla zminéna diilezitost respektu k odlisnostem kulturnich
specifik a také nepostradatelna schopnost spravné interpretace komunikace.

Druha kapitola byla vénovana vzniku a vyvoji mezinarodniho tymu, jakymi
stadii musi nejprve skupina projit, aby se viibec tymem stala. Déale byla vénovéana
pozornost tymové spolupraci, ale i moznym uskalim, jako je mezikulturni konflikt
¢i kulturni Sok. Zminén byl problém diskriminace ¢i predsudkt. V této kapitole
byly také popsany styly vedeni mezinarodnich tymu a dileZitost situa¢niho stylu
vedeni. Dale je zminéna problematika motivace ¢lenti tymu a vliv narodni kultury
V oblasti motivace. Jsou uvedeny také n¢které teorie motivace a jejich zasazeni do
mezinarodniho kontextu.

Tteti kapitola se zabyvala firemnimi vzdélavacimi aktivitami, které
prispivaji ke zkvalitiovani a zvySovani efektivity uvnitt firmy. Déle byla pozornost
zameétena na adaptaci pracovniku, ktera je dulezita z hlediska rychlého a kvalitniho
zatazeni jedince na pracovisté. Tato kapitola také byla vénovana analyze a
identifikaci vzdélavacich potieb a pozici, kterou v ramci faze systému firemniho
vzdélavani zastava. Byly uvedeny urovné pro spravnou identifikaci a analyzu
potiebnych udaji a rozliSeny hlavni typy. Také byly piedstaveny nejcastéji
vyuzivané metody identifikace vzdélavacich potieb prcovniki. Pozornost byla také
zameiena na cile vzdélavani a metody vzdelavacich aktivit, kdy bylo uvedeno, které
metody jsou vhodné pro Skoleni soft skills. Posledni podkapitola byla vénovana
interkulturnimu tréninku a jeho vyuziti v multikulturnim prostiedi.

Ve ctvrté kapitole byla pfedstavena piipadova studie organizace podle
Creswella (2007). Dale byla piedstavena organizace XY a stanoveny cile,
vyzkumné otazky a metodika zpracovani empirické Casti prace. Byl proveden

vlastni priizkum a popis piipadu Vv jednotlivych tematickych oblastech a také byla
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uvedena specifika vzdélavacich potfeb pracovnikli mezindrodnich tymt a bylo
popsano, jak se S tim v organizaci XY pracuje. Na zavér byly uvedeny odpovédi na
vyzkumné otazky a zavéreCna charakteristika. Zminéno bylo doporuceni pro
organizaci XY.

Tato prace byla koncipovana tak, aby popsala dulezitost kulturnich
odli$nosti na vzdélavaci potfeby pracovnikll v mezinarodnich tymech. Na zaklad¢

vyse zminéného Ize konstatovat, ze cil prace byl naplnén.
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Pfiloha 1: TEAM LEADER QUESTIONNAIRE:

1 What is your nationality and mother tongue?

2 What is your school/university highest degree?

3 What other languages can you speak? What level?

4 How long have you been working for this company, on this position?

5 Have you got any (other) experiences with working/studying/living
abroad?

6 What is your experience with leading an international teams?

7 What are the most important values in the team work for you personally?

8 What do you (as a team lead) do when you have a new colleague coming
to your team? Are there any special things you think of?

9 What kind of trainings/adaptation process do you arrange for him/her?
Any specific process for cross-cultur adaptation for the EE? How do you analyze
your team member’s training needs and how do you develop your team
members?

10 Are there any areas that need an improvement in your team? (such as
communication, cooperation, motivation, etc.)

11 Do you think the culture difference is somehow important? Do you see
any differencies in behaviour of your colleagues from different cultures? Do you
think culture has any influence? Is it important for you?

12 How do you motivate your team members?

13 Do you experience any conflicts in your team? Do you think somebody
may have had experienced a cultural shock when coming to your team?

14 Are you satisfied with the range of trainings within company you can
choose from? Do you go to such trainings? Do you feel motivated for going on
these trainings? Do you think it covers educational needs?

15 Would you be interested in further trainings? Can you think of any?

16 Do you think the intercultural training is necessary while working for the
international team? Have you ever had this kind of training? Would you like to
have one?

17 What are the advantages/disadvantages of the work in the international

team?
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18 Do you prefer working in multinational team or would you prefer
working in a team formed with your compatriots?

19 Did you try to learn something more about the cultures that your
colleagues come from?

20 How would you describe yourself as a team leader?

21 Anything you would like to add?
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P¥iloha 2: DOTAZNIK PRO SPECIALISTKU VZDELAVANI

1. Jak dlouho ve firm¢ ptisobis? Jakymi jazyky hovotis? Jak jsi vytvarela
vzdélavaci aktivity, na co jsi se zamétila? Jak, a poptipadé s kym, jsi je
piipravovala?

2. Je néco konkrétniho, na co se musis soustiedit pii tvorbé vzd. aktivity a
pfini? Na co se zamétujes?

3. Jak analyzujes a identifikujes vzdélavaci potieby?

4, Jakeé se vyuzivaji formy a metody vzdélavacich aktivit?

5. Jaké vzdé€lavaci aktivity v ramci soft skills jsou pro zaméstnance k
dispozici?

6. Zohlediujes rozdilné kulturni charakteristiky pti vzdélavacich aktivitach?
Pracuje se s tim n&jak?

7. Jsou reflektovany odliSn€ charakteristiky ndrodnich kultur pfi tvorbé
vzdélavacich aktivit?

8. Jsou néjaké konkrétni vzdélavaci akce pro team leadery? Jaké a proc¢
zrovna ty?

9. Jsou ve vzdélavacich aktivitach rozdily pro ¢esky hovofici G€astniky a
cizince (obsahova stranka)? Plynou z toho né&jaké rozdily viibec? Davas si pozor na
rizné vyznamy slov v AJ?

10. Jaké vzdélavaci aktivity v ramci soft skills jsou pro mezinarodni ¢leny

11. Myslis, ze by bylo potieba/vhodné zatadit interkulturni trénink?

12. Vzpomenes si na néco zajimavého, ne¢ekaného ze vzd. akci a jejich
ucastniki? Zajimavé otazky apod. Jaka vzdélavaci aktivita je u zaméstnancl
nejoblibengjsi a kterd naopak nejméné oblibena?

13. Kde vidi§ mozné vylepSeni do budoucna?
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