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Interkulturni rozdily v mezinarodni firmé

Cross-cultural differences in an international company

Souhrn

Cilem této diplomové prace je zachyceni vlivu rozdilnosti kultur na motivaci,
efektivitu a kreativitu v prostfedi mezindrodni firmy. V teoretické Casti jsou uvedeny
hlavni poznatky tykajici se daného tématu metodou kompilace textu z dostupné literatury.
Jde zejména o pojmy kultura a jeji pojeti riznymi autory, ddle o proces motivace
aoorganizaéni kulturu a rizné pohledy na ni. Zavér teoretické ¢asti je veénovan
pracovnimu tymu.

Empirickd ¢ast se zabyvd provedenim vyzkumu zameéfeného na spoluprici
v mezindrodnim tymu pouze z pohledu Cechii a ovéfenim ¢&i vyvracenim hypotéz, které
jsou stanoveny v cili této prace. Data byla ziskdna prostfednictvim kvantitativniho
vyzkumu formou dotaznikového Setfeni mezi ¢eskymi zaméstnanci mezindrodnich firem
v Ceské republice. Na zavér jsou ziskané vysledky zhodnoceny a okomentovany.

Klicova slova: kultura, motivace, mezinarodni firma, konflikt, hodnota, kulturni dimenze,
organizacni kultura, styl vedeni, organizace, tym

Summary

The aim of this Diploma Thesis is to capture the influence of cultural differences
on motivation, effectiveness and creativity in an international company environment.
The theoretical part presents main findings regarding the given topic using compilation
of text from relevant literature. This part especially deals with the concept of culture and its
conception by various authors, further with the motivation process and corporate culture
and different views on it. Finally, the end of the theoretical part deals with a team.

The empiric part deals with a research aimed at cooperation in an international
team only from the perspective of Czech people and verifies or disproves the hypothesis
stated at the beginning of the Thesis. Data were obtained by means of quantitative research
in the form of a questionnaire survey among Czech employees of international companies
operating in the Czech Republic. The results obtained are evaluated and commented at the
end of the Thesis.

Keywords: culture, motivation, international company, conflict, value, cultural dimension,
corporate culture, leadership style, organisation, team
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1. UVOD

Vstupem zahrani¢nfho kapitilu do Ceské republiky v 90. letech minulého stoleti doslo
i k ptilivu zahrani¢nich pracovniki. Ve velké mifte se ale Cesky pracovni trh oteviel Evropé
a svétu vstupem Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004 a ndslednym vstupem
do Schengenského prostoru. Dle tidaji Ceského statistického tiadu v priibéhu let pocet
cizinc pracujicich na vzemi CR stoupal, zastaven byl aZ na po&atku ekonomické krize,
kterd zasghla Ceskou republiku v roce 2008, coZ se tykalo ale zejména cizinc ze zemi
mimo EU, nebot’ Cesk4 republika omezila vydavani pracovnich viz. Cizinct ze zemi EU
se toto tedy viceméné nedotklo. D4 se fici, Ze od té doby se podet cizincti pracujicich v CR

mnoho neméni.

Prici na tdzemi Ceské republiky hledaji nejvice Ukrajinci, Slovéci, Vietnamci, Rusové
aPoldci. Ti ale zapliiuji pracovni trh na mistech, kterd Cesi piili§ nevyhleddvaji.
Vyhleddvani odbornici a manaZefi jsou spiSe ze statd zdpadni Evropy a Ameriky.
Do prostfedi ¢eskych firem nebo zahrani¢nich firem, fungujicich na ¢eském trhu, pfinaseji
prvky svych kultur, se kterymi se ¢esti pracovnici a ¢eské firmy museji naucit fungovat.
Nejde pouze o jazykovou barieru, kterou Ize lehce piekonat naucenim se ciziho jazyku. Jde
o razné zvyky, ritudly, zpisoby chovani a n¢kdy i ndboZenstvi, které mohou byt tipln¢
rozdilné od téch naSich. Nepochopeni a neporozuméni muze vést ke konfliktim, které
nejsou v pracovnim prostiedi Zadouci. Na druhou stranu tyto interkulturni rozdily mohou
prispivat k rozmanitosti pracovniho tymu, zvyseni efektivnosti a motivace a proto mohou
byt pro tym i prospésné. Tato diplomova prace by méla zjistit, jestli lidé na pracovisti
interkulturni rozdily vnimaji a jak interkulturni rozdily ovliviwuji jejich spoluprici v rdmci

mezindrodniho tymu.
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2. CIL PRACE A METODIKA
2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je zachyceni vlivu rozdilnosti kultur na motivaci, efektivitu
a kreativitu v prostfedi mezinarodni firmy. V préci se bude dale sledovat, zda interkulturni

rozdily maji vliv na mnoZstvi a druh konflikti.

Vyzkumem mezi respondenty z riznych mezindrodnich firem bude prozkouméno, jaky
vliv md slozeni pracovnich tymi na jeho fungovani. Hlavni otizkou je, zda se
multikulturni slozeni projevuje na fungovani a komunikaci v tymu, zda Clenové tymu
spolupracuji 1épe v tymu sloZzeném z ¢lenli jedné narodnosti nebo naopak, jestli se 1isi

pocet konfliktl a jak se multikulturni sloZeni projevuje na vztahu k nadiizenému.
Hypotézy, které byly stanoveny k potvrzeni ¢i vyvraceni jsou nasledujici:

Ho: Kvalita komunikace ¢lenti tymu nezileZi na jeho narodnostnim sloZzeni —
v této Casti by mélo byt zjiSt€no, zda ¢lenové tymu vnimaji jeho mezindrodni

sloZeni a pokud ano, jaké problémy vidi.

Hy,: Neexistuje rozdil mezi tim, jak FeSi ukoly pracovnici riznych narodnosti —
v této ¢asti by mélo byt zjiSténo, jakym zplusobem fesi ukoly Clenové rtznych

ndrodnosti a jestli ¢eSti pracovnici vnimaji rozdil mezi zpiisobem feSeni tkolt.

Hys: Pohlavi nema vliv na to, jestli by si pracovnik vybral ke spolupraci Cecha
nebo cizince — v této ¢asti mélo byt zjisténo, jestli existuji preference ve volbé

kolegy pro spolupraci dle pohlavi.

Hyq4: Neexistuje rozdil v mnozstvi a druhu konflikti mezi ¢leny tymu jedné
narodnosti a v mezinarodnim tymu - v této Casti by méla byt provedena
analyza mnoZstvi a druhu konfliktd v tymech a mélo by byt vyhodnoceno, jestli

ma na mnozstvi a druh konfliktd vliv mezinarodni sloZeni.

Hys: Spoluprice s cizincem nepisobi jako motivaéni faktor — v této Casti by mélo
byt zjisténo, jestli spolupréce s cizinci je pro Cechy jednim z motivaénich faktort
a jestli na Cechy a cizince ptisobi stejné motivaéni faktory.

Hye: Piistup pracovnika k nadiizenému nezileZi na tom, jestli je Cech nebo

cizinec — v této ¢asti by mélo byt zjisténo, jestli na piistup k nadiizenému ma vliv
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jeho narodnost, tedy jestli Cesi pfistupuji jinak k nadiizenému, ktery je Cech

a jinak k nadfizenému, ktery je cizinec.

Hy7: Styl vedeni nezileZi na narodnosti nadiizeného — v této Casti by mélo byt

zjisténo, jestli na styl vedeni ma vliv piivod nadfizeného.

2.2 Metodika

s vz

Tato diplomova price je rozdélena na dvé funk¢ni oblasti. V prvni, teoretické ¢asti, jsou
uvedeny hlavni poznatky tykajici se uvedeného tématu metodou kompilace textu
z dostupné odborné literatury, jejiz ptehled je uveden na konci této price v seznamu

literatury.

Empirickd cast se zabyva provedenim vyzkumu zaméfeného na oblasti zmifované
v teoretické Casti a k ovéfeni ¢i vyvraceni hypotéz, které jsou stanoveny v cili této prace.

z Nz

Pro tcely empirické Casti této prace a s ohledem na stanoveny cil byl zvolen zptisob
ziskani dat pro analyzu prostiednictvim kvantitativniho vyzkumu formou dotaznikového

Setfeni mezi zaméstnanci riznych mezindrodnich firem.

Jako metoda dotazovani, resp. osloveni cilové skupiny byl zvolen formuldfovy dotaznik,
ktery obsahoval vhodné zvolené dotazy. Jako komunikacni zpiisob bylo zvoleno osloveni
respondentll osobn¢ a elektronicky (e-mailem). Formuldf tvoii pfilohu této diplomové

préce.

Veskeré cinnosti souvisejici s vyzkumem byly provadény dle pfedem stanoveného

metodického postupu:

1. Vybér vhodné cilové skupiny — jako cilova skupina byli zvoleni ¢esti zaméstnanci
mezindrodnich spole¢nosti rtiznych velikosti, které operuji na trhu v Ceské
republice. Osloveno bylo celkem deset firem s mezindrodni Gcasti, jejichz zastupci
osobné  prostiednictvim dotazniku v papirové podobé nebo e-mailem,
prostfednictvim internetové aplikace s elektronickym dotaznikem na internetové

adrese www.vyplnto.cz.
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Piiprava formulaie — k jednotlivym hypotézam bylo sestaveno nékolik dotazi
tak, aby tvoftily logické celky. Diiraz byl kladen zejména na technickou pfipravu
formulare, aby byl co nejvice uZivatelsky pratelsky a respondent mél co nejméné

prace.

Strukturovani ddaji pro sbér dat — dotazy byly koncipovany tak, aby se

vysledky ze ziskanych odpovédi daly prevést do kvantifikované formy.

Zpracovani ziskanych dat — ziskand data byla setfidéna, zpracovana formou
zvolené statistické metody Test nezavislosti y-kvadrat a vysledky okomentovany

za pouZiti vhodnych tabulek a graft.

Vyhodnoceni — zjisténé skutec¢nosti byly na zavér shrnuty a bylo vyhodnoceno, zda

se pfedem stanovené hypotézy potvrdily ¢i vyvritily.
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3. TEORETICKA VYCHODISKA
3.1 Pojem kultura

Ve vseobecném pojeti je kultura to, co vnimame jako civilizaci, tedy literaturu, umeéni,
filosofii, atd. Jde o néco, s ¢im se ¢lovek nerodi, ale béhem Zivota pozndva a piebira
od svych ptedkt. V hlub$im pojeti jde o sdilené kulturni hodnoty, spolecenské normy,
ideje, dale pak o spole¢né zkuSenosti, tradice a zvyklosti. Kulturni hodnoty Ize chépat jako

sklony preferovat urcité zptsoby chovani.

Kultura jako takova je definovdna riiznymi autory rtizn€. Sociologicky slovnik uvadi,
Ze kultura je ,jedna z centrdlnich kategorii spol. véd, ve svém nejsirsim pojeti vyjadrujict
specificky lidsky zpiisob organizace, realizace a rozvoje (Velky sociologicky slovnik,
1996, s. 547). Pivod slova pochazi z latinského ,,agri cultura®, obd€lavani pudy, ale jiz
Cicero ve starovéku popsal filosofii terminem ,kultura ducha* a tim dal zédklad

pro pojmenovani charakteristiky lidské vzdé€lanosti (Velky sociologicky slovnik, 1996).

Brooks (2003) ve své knize Firemni kultura uvadi, Ze Kroeber a Kluckholm (1985, cit. dle
Brookse, 2003) béhem svého vyzkumu objevili az 160 rtznych definic kultury. VZzZdy
zélezi na pohledu, zjakého se na kulturu divime. MiiZzeme ji definovat z pohledu

antropologického, sociologického ¢i z pohledu teorie fizeni organizace (Brooks, 2003).

Antropologicky pohled je ptevdzné deskriptivni a zaloZeny na pozorovdni. Sociologové
zkoumaji kultury jako autonomni systémy a zkoumaji ,kulturni vzory, postavené
na systému hodnot, norem a ndzoru‘ (Lukasova, 2004, s. 17). Z pohledu psychologie nelze

kulturu jako takovou pozorovat, Ize sledovat pouze rozdily v chovani jedinci.

Antropologicky pohled reprezentuji Kluckhohn a Strodtbeck (1961). Ve své praci
zkoumali hodnoty, které rozd¢lili do nékolika zdkladnich zaméfeni a podle nich urcovali

kulturni profil:

. povaha jednotlivce (vnimani dobra a zla),

o vztah k prostfedi (dominance versus zotro¢eni),

o vztah k ostatnim lidem (individualismu versus hierarchické usporadéni),

. povaha Cinnosti (aktivita versus existence),

° casovy aspekt ¢innosti (zaméfeni na budoucnost versus zaméieni na minulost),
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. a prostorovy aspekt ¢innosti (soukromy versus vetejny) (Kluckhohn a Strodtbeck,

1961, cit. dle Brookse, 2003).

Dile naptiklad podle Meada (1951) je kultura ,,soubor nauceného chovdni, sbirka ndzoru,

zvykit a tradici, jeZ je spolecnd skupiné lidi** (Brooks, 2003, s. 239).

Kultura ovliviiuje chovani prostfednictvi jazyka, vzdé€lani, pravniho systému, politického
systému, hodnot a ndboZenstvi. Rozdily v jednotlivych kulturich se pak napiiklad
projevuji v zakdzanych jidlech, pozdravech, stylu Zertovdni, chovéani pii jidle

a ndboZenskych ritudlech (Brooks, 2003).

3.2 Prace Geerta Hofstedeho

v v s

Nejvyznamnéj$im a nejhojnéji citovanym vyzkumem v této oblasti je prace védce
Hofstedeho (2007). V 60. letech 20. stoleti provadél vyzkum hodnot zaméstnancii
spolecnosti IBM, béhem kterého ziskal data z 50 pobocek spoleCnosti po celém svété
a na zdklad¢ kterého doSel k mnoha zavérim. Jeho vyzkum je z hlediska této prace
stézejnim dilem.
3.2.1  Kultura

Hofstedeho definice kultury, kterou pouzivd ve své knize Kultury a organizace:
software lidské mysli (2007) je nejcastéji citovanou a celosvétové uzndvanou
definici kultury. Lze ji shrnout do vyjadfeni: ,kultura jako mentdlni
programovani** (Hofstede, 2007, s. 13). ZjednoduSen¢ lze fici, Ze lidskd mysl je
jako hardware, do kterého je postupné nahrivédn software, tedy vzorce jednani
a mysleni. Jako operacni systém potom slouZzi tzv. lidskd pfirozenost (Hofstede,

2007).

K nahrdvani tohoto programu dochdzi v pribéhu celého Zivota, i kdyZ nejvice
béhem détstvi. V tomto obdobi jedinec nejsnadné&ji piijima nové véci. Jednodussi
je vzdy naucit se néco nového, nez se néco odnaucit a naucit se misto toho néco
jiného. Podle Hofstedeho (2007) jde tedy o jakési programy mysleni, jednani
a citéni. Na rozdil od pocitaci zde navic ale piisobi osobnost jedince, to znamena,
7e Clovék je schopny si to, co se naucil, pfetvofit areagovat po svém, tedy

od daného programu se odchylit (Hofstede, 2007).
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V prubéhu lidského Zivota na jedince ptisobi hlavné socidlni prostiedi, ve kterém
vyristd. V détstvi hlavné rodina a Skola, v mladi pak parta a kamaradi a nakonec
komunita, ve které Zije svlj dospély zivot. Kazdy jedinec potom v sob& nese
vzory chovani a mysleni vlastniho socidlniho prostiedi, které ho odliSuji od Clena
jiného socidlniho prostfedi. Tyto rysy tedy sdili se Cleny svého socidlniho
prostiedi. I kdyz kulturni vzorce chovéni predeterminuji naSe chovani, jsme stdle
schopni kriticky myslet a byt kreativni. Clovék tedy pouze nepiebird beze zbytku
vzorce chovani ze svého prostfedi, ale na projevy jeho chovani piisobi i to,
co Hofstede nazyvad ,lidskd prirozenost (Hofstede, 2007, s. 14). Na rozdil
od osobnosti, kterd je ¢lovéku ddna geny a je pro kazdého jedince jedinec¢na,
lidska piirozenost je sice také geneticky kodovana, ale je spolecnd vSem lidem,
je tedy univerzdlni. Lidska pfirozenost urCuje zdkladni psychické funkce. To,
7e je Clovék schopen citit emoce, md potfebu si hrat, mluvit se svym okolim
a dalsi, je lidska pfirozenost. Jakym zplsobem k tomu ale dochézi, je jiZ déno

kulturou, vlivem jeho socidlniho prostiedi (Hofstede, 2007).

Vyse uvedené shrnuje nasledujici schéma:

vlastn{ jednotlivci zdédéna a naudend

OSOBNOST

vlastni skupiné ¢i

kategorii KULTURA nauéend

univerzalni LIDSKA PRIROZENOST zdédénd

Obr. 1 — Tri urovné v lidském mentdlnim programovani (Hofstede, 2007, s. 15)

LukdSovd v knize Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cili k vyssi

vykonnosti podniku (2004) k tomuto uvadi, Ze jedinec musi procesu uceni byt
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vystaven dlouho, aby doslo k osvojeni si zptisobti mySleni, citéni a jednéni, které
jsou pro dané socidlni celky charakteristické. To, jak se dany jedinec chova, je pak
dano kombinaci vSech vlivl a tvoii jeho tzv. ,,individudlni kulturu® (LukasSova,

2004).
3.2.2  Rozdily kultur

Hofstede (2007) vyvinul koncept ¢tyf ukazateld, dle kterych hodnoti projevy
jednotlivych kultur. Jde o: hodnoty, ritudly, hrdiny a symboly. Lze je uspotradat
podle dilezitosti od téch nejzdkladnéjSich po ty nejpovrchnéjsi do nasledujiciho

vvvvvv

praktiky (Hofstede, 2007):

SYMBOLY

HRDINOVE

RITUALY

Obr. 2 — ,, Cibulovy diagram* virovni projevu kultury (Hofstede, 2007, s. 17)
Hodnoty

Hodnoty jsou ve stiedu diagramu, tvoii tedy tzv. jddro. Hodnoty si na rozdil
od praktik osvojujeme velmi Casné€, a to pifevazné v rodin¢ a ve Skole. Poskytuji
nam urcité voditko pro rozpoznéni toho, co je pfijatelné a co nikoliv (Hofstede,

2007).
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Obecné lze fici, Ze hodnoty jsou sklony ktomu, ddvat pfednost nékterym
skuteCnostem pfed jinymi. Jsou to vlastné pocity, neni mozné je pozorovat
zvenku. Tyto pocity potom maji smér, kladny nebo zdporny a diky nim pak

napfiiklad rozliSujeme mezi:

. hodnym a zlym,

o ¢istym a Spinavym,

o bezpecnym a nebezpecnym,

o krasnym a oSklivym,

° normalnim a nenormalnim,

. a povolenym a zakdzanym (Hofstede, 2007).
Ritualy

Ritudly jsou dileZzité pro mnoho kultur po celém svété. Jsou vyznamnou soucdsti
naSeho kazdodenniho Zivota, protoZe se jednd o zplisoby zdraveni, zplsoby
vedeni jednani, ale i rizné naboZenské ritudly. VétSinou se jednd o kolektivni
aktivity, coZ z nich d¢€la dileZitou soucast mezilidskych vztahd. Samy o sob¢ jsou

vSak zbyte¢né. Jsou tedy provadény pouze jako ritudly (Hofstede, 2007).
Hrdinové

Hrdinové jsou osoby, které slouzi ostatnim jako ptiklad. MiZe se jednat
o skutecné osoby, at’ jiz Zijici nebo zesnulé, ale také o vymyslené postavy, jako
napiiklad postavy z filma. Existuji hrdinové, ktefi jsou zndmi pouze jedné kultufe,
u filmovych a komiksovych postav dochdzi k ptfebirdni vzorcti chovani napfic¢
kulturami. Tito hrdinové mohou byt tedy pfitomni ve vice kulturdch, ale neméni

se tak casto (Hofstede, 2007).
Symboly

Mezi symboly patii ,,slova, gesta, obrazy ¢i predméty*, které ,,maji pro ty, kdo se
na dané kulture podileji, konkrétni vyznamy* (Hofstede, 2007, s. 16). Jednd se
o cokoliv, co nese konkrétni vyznam pro Cleny dané kultury, tedy o konkrétni
slova (néfeci a zZargony), ale i styl obleCeni nebo znak spolecenského postaveni.

V dnesni dobé¢, kdy dochézi k rozvoji komunikacnich technologii a ke globalizaci,
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324

ztraceji nékdy symboly sviij kulturni vyznam a z tohoto divodu jsou ve vyse

uvedeném cibulovém schématu uvedeny aZ na okraji (Hofstede, 2007).

Nékteré praktiky se v prubéhu let méni, v cibulovém diagramu se ale jednd hlavné
o ty povrchnéjsi vrstvy, a to hrdiny a symboly, coz jsou zejména modni
zélezitosti. Zde miZe byt zmeéna pomérné rychld. Zmeéna hodnot nastava ale velmi

pomalu (Hofstede, 2007).
Vrstvy kultury

V dnesni dob¢ nelze fici, Ze by jedinec byl sou¢ésti pouze jedné kultury. Naopak,
je soucdsti né€kolika riznych skupin, at’ jiz socidlnich ¢i jinych. Hofstede potom
uvadi, Ze ,,nevyhnutelne v sobé neseme nekolik vrstev mentdlniho programovdani,
odpovidajicich riiznym tirovaim kultury* (Hofstede, 2007, s. 20). Urovné lze

rozdélit nasledovne:

° narodni — troven, kterd se tykd zem¢, ze které ¢lovek pochazi,

o regionalni — odpovidajici regiondlni, narodnosti nebo naboZenské
skuping,

. rodova — odpovidajici pohlavi, ve kterém se dany jedinec narodji,

. generatni — odpovidajici generaci, zde autor rozliSuje déti, rodice

a prarodice,

o socialni — odpovidajici socidlni tiidg,
. a kultura organizace — odpovidajici socializaci v zaméstnani (Hofstede,
2007).

V této souvislosti je tfeba zminit, Ze jednotlivé drovné kultur v jedinci nemuseji
byt vsouladu, ba naopak, velmi casto jsou vrozporu a dochdzi tedy

ke ,.konfliktiim mordlnich programii (Hofstede, 2007, s. 20).
Dimenze narodnich kultur

Na zédkladé¢ vyzkumu v IBM stanovil Hofstede hlavni oblasti, které odhaluji

problémy spole¢né vSem kulturdm, které ale kazda kultura fesi jinak. Jde o:

° socialni nerovnost,
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. vztah mezi skupinou a jednotlivcem,

o koncept maskulinity a femininity,
o a zpisob, jakym je nakldddno s nejistotou a viceznacnosti (Hofstede,
2007).

Z téchto ctyf problémovych oblasti potom odvodil Ctyfi tzv. dimenze kultur,
které jsou mezi jednotlivymi kulturami méfitelné a jednotlivé hodnoty pro danou

kulturu 1ze uspotadat do 4D modelu (Hofstede, 2007):
Vzdalenost moci

V kazdé spoleCnosti se vyskytuje nerovnost. Vzdy budou lidé chytiejsi, rychlejsi
amocn¢j$i neZz jini. V nckterych spoleCnostech je tato nerovnost zatlaCena
do pozadi zdkony nebo uspofddinim, které se snazi navodit dojem, Ze vSichni

jedinci jsou si rovni (Hofstede, 2007).

Indexem vzdalenosti moci (PDI) métfime, do jaké miry lidé v dané spolecnosti
pfijimaji rozdéleni moci v dané hierarchii. V zemich, ve kterych je tento index
nizky, jednaji vySe postaveni vice rovnostafsky, nadfizeni diskutuji sva
rozhodnuti se svymi podfizenymi a sva rozhodnuti podkladaji jednanim a diskuzi.
Jednd se napfiklad o Rakousko nebo Dénsko. Na druhou stranu zemé jako
Malajsie nebo Panama maji index vzddlenosti moci vysoky, nebot’ rozhodnuti
téch, ktefi rozhoduji, je tfeba dodrZovat, nikoliv o nich diskutovat (Hofstede,

2007).
Kolektivismus versus individualismus

V kolektivistické zemi prevazuji zdjmy skupiny nad zdjmy jednotlivce. Jako
skupina z tohoto pohledu slouZi za prvé rodina, kulturni antropologové ji nazyvaji
rodina rozSifena, Hofstede (2007) ji uvadi jako skupina ,,my* (tzv. ingroup).
Pro Clena takové skupiny jsou zdjmy skupiny na prvnim misté¢ a vérnost této
skuping trva cely zivot. Pokud vSak dojde k poruseni vérnosti, jde o to nejhorsi,

co muze Clen takové skupiny udé€lat (Hofstede, 2007).

Naopak v individualistické spolecnosti pievySuji zdjmy jedince nad z4jmy

spole¢nosti. Rodina je mald a nedrZi tolik pfi sobé&, jde o tzv. rodinu nuklearni,
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z latinského ,,nukleus” — jadro. Clenové takové rodiny uvazuji jako ,ja“ a staraji

se jen o tu nejblizsi rodinu. Vychovavani jsou k samostatnosti (Hofstede, 2007).

Tato dimenze je velmi blizce spjata s vdhou, kterou jedinci piiklddaji svym
pracovnim cilim. V individualistické spolecnosti jsou ve vyzkumech uvadény
jako nejdulezitéjsi cile: dostatek osobniho ¢asu, dostatek volnosti a pifitomnost
vyzvy. Naopak v kolektivistické spolecnosti kladou respondenti diiraz na dobré
pracovni prostfedi, moZnost ucit se nové véci a moznost uplatnéni (Hofstede,

2007).

Na zékladé Hofstedeho vyzkumu v IBM jsou jako silné individualistické zemé
uvadény USA a Austrdlie, na opacném polu se pak vyskytuji zemé stfedni
Ameriky jako Ekvddor a Guatemala. Nelze si nevSimnout, Ze spiSe bohaté zem¢
z vyzkumu vysly jako individualistické a zemé chudsi jako kolektivistické.
Hofstede pak doSel k zavéru, Ze ,,ndrodni bohatstvi vyvoldvd individualismus*

(Hofstede, 2007, s. 93).

V této souvislosti je tfeba jesté uvést, Zze zemé, které maji dle vyzkumu vyssi
index individualismu (IDV), vykazuji nizkou vzddlenost moci a naopak.

Mezi témito dvéma indexy je tedy negativni korelace (Hofstede, 2007).
Femininita versus maskulinita

Tato dimenze, tedy na prvni pohled rozdil mezi muZi a Zenami, nepopisuje
biologické rozdily mezi muzi a Zenami, ty jsou dané jejich anatomii
a fyziognomii. Z pohledu kulturniho se jedna o spisSe o socidlni role, které mohou
byt v kazdé kultufe jiné. Terminy maskulinita a femininita jsou pojmy relativni,
tzn., Ze Zeny se mohou chovat maskulinné a muZi se mohou chovat femininné¢.
Diilezité je ale zminit, jak uvadi Hofstede, Ze ,.existuje ve vétsiné spolecnosti,
a to jak v tradicnich, tak v modernich, shodnd tendence v distribuci socidlnich roli
vdzanych na pohlavi* (Hofstede, 2007, s. 96). Nazyv4 je rodové role. Tyto role
jsou obecné¢ znamé. Muz ma zajisStovat potravu, tedy lovit, v dneSnim modernim
svetd zajistit rodinu finanéng, byt dspdiny a silny. Zena se mé piedevsim starat
o domdcnost, rodit a vychovavat déti a zajiStovat muzi zdzemi. Tyto role jsou
nam vStépovany v roding€, ale hojn¢ jsou podporovany prostfedim, ve kterém

vyrastame, v dnesni dob¢ hlavné televizi (Hofstede, 2007).
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Na zakladé Hofstedeho vyzkumu v IBM byly zjiStény pro oba pdly této dimenze
nésledujici pracovni cile: pro maskulinni pdl je dilleZité hlavné mit zajimavou
praci, kterd piinasi osobni uspéch a uznani a v neposledni fad¢ i dobry vyd¢lek.
Pro femininni pdl je naopak dulezité pracovat v piijemném pracovnim kolektivu,
s pfijemnym nadfizenym a mit jistotu trvani zaméstnani. Pro femininni pdl jsou

hlavni cile tedy orientace na socialni prostredi (Hofstede, 2007).

Na zdklad¢ tohoto vyzkumu byl urcen index maskulinity (MAS). Na rozdil
od individualismu nelze ovSem nalézt souvislost mezi bohatstvim zemé
a maskulinitou, existuji totiZz maskulinni zemé&, které jsou bohaté, stejné jako
maskulinni zemé, které jsou chudé. Na jednom, v tomto ptipadé femininnim, pSlu
se pak nachdzeji takové stéty, jako zemé skandindvské (Svédsko, Norsko) spolu
se staty stfedni Ameriky (Kostarika, Chile), nékterymi evropskymi stéty
(Slovinsko, Rumunsko) a dokonce stity asijskymi (Thajsko, Vietnam). Z tohoto
divodu je pravé tato dimenze nejproblematictéjsi. Bohaté zemé se totiz ve vSech
ostatnich ukazatelich vyskytuji na stejném p6lu, chudé zemé na opacném, a proto
pak miZze n¢kdo tvrdit, Ze jeden pdl je lepsi nez druhy. Tato dimenze ale vykazuje

uplné odlisné rozloZeni (Hofstede, 2007).
Vyhybani se nejistoté

Nejistota je nedilnou soucdsti lidského Zivota, je to néco, ¢eho se bojime
a zpusobuje ndm to tzkost. Razné kultury se ale s touto nejistotou vyrovnavaji
rizné, nasly si ndstroje, jak tuto nejistotu zmirnit. Jsou popsany tfi zpusoby:
technika, prdvo a ndboZenstvi. Technikou si pomdhdme zmirnit pusobeni
nejistoty, kterou zptsobuje pfiroda, pravo zmiriiuje nejistotu pramenici z chovani

jinych a ndboZenstvi ve vztahu k nadpfirozenym silam (Hofstede, 2007).

Pocit nejistoty je sice pocitem subjektivnim, ale mize byt i sdilen se Cleny stejné
kultury a navic se jednd o pocity, které prebirdme od svého okoli stejné jako

ostatni prvky kultury (Hofstede, 2007).

Dle Hofstedeho vyzkumu u IBM byl na zdklad¢ tii otdzek stanoven ¢tvrty index,
kterym tuto dimenzi méfime, tedy index vyhybani se nejistot¢ (UAI). Zminéné tfi
ukazatele této dimenze jsou Uroven stresu, orientace na pravidla a zdjem setrvat

u firmy. Na zédkladé odpovédi na tyto otdzky pak byl stanoven index vyhybani

24



3.25

se nejistoté. Kultury, které na tyto otdzky odpovidaly ano, skéruji vysokym
indexem a vykazuji silné vyhybani se nejistoté. Jednd se o zemé& stfedni a jiZni
Ameriky (Guatemala a Uruguay) a nékteré evropské zemé (Recko, Portugalsko),
plus Japonsko a Jizni Korea. Na opa¢ném konci se nalézaji takové zemé jako

Svédsko, Dénsko, ale i Jamajka a Singapur (Hofstede, 2007).
Pata dimenze

Tyto Ctyfi dimenze odpovidaji tzv. zdpadnimu mysleni. Na zdkladé¢ vyzkumu
provadéném v Ciné doslo pozdéji k doplnéni pité dimenze, kterd byla zaloZena
na konfucidnské filosofii a byla nazvédna ,,dlouhodoba — kritkodoba orientace*
(LTO). Na jedné strané je orientace na budoucnost, na druhé orientace
na minulost a sou¢asnost. V ptipad¢ dlouhodobé orientace se spolecnost zamétuje
na budouci odmény, v piipad¢ kriatkodobé orientace spole¢nost pestuje ctnosti,
které se tykaji minulosti a soucasnosti. Jde tedy o vytrvalost a Setrnost proti tcté
k tradicim. Z vy3e uvedeného tedy vyplyvi, Ze asijské zemé jako Cina, Hongkong
a Japonsko se umistily na p6lu dlouhodobé orientace, evropské zem¢ ve stiedu
ana opacném konci se nachdzeji anglicky mluvici zemé& jako Velkd Britdnie

a Kanada, které vykazuji kratkodobou orientaci (Hofstede, 2007).

Hofstede uvadi, Ze ,,v prostredi s dlouhodobou orientaci nejsou prdace a rodina
oddéleny* (Hofstede, 2007, 168). I v pracovnim prostfedi se pak projevuje smysl
pro Setrnost a stidlou hierarchii, coz nasledn¢ vede k uspéSnému podnikani. Velmi
Casto se v takové spolecnosti vyskytuji rodinné podniky, kde jsou uplatiovany

hodnoty, které jsou dané 1 v rodin¢ (Hofstede, 2007).
Kultury v organizacich

Dimenze i aspekty, které byly popsany v piedchézejici Casti, ovliviiuji mysleni
jedinct v organizacich, dle Hofstedeho (2007) nejvice vzdalenost moci
a vyhybani se nejistoté. Ostatni dimenze pak ovliviiuji spiSe mezilidské vztahy
v organizacich. Na zdkladé Hofstedeho vyzkumu u IBM bylo zjiSténo,
Ze ptevazné¢ pozadavek centralizace (odrdZejici se ve vzddlenosti moci)
a formalizace (souvisejici s vyhybdnim se nejistoté) ovliviiuji to, jak zaméstnanci

vnimaji organizaci v jednotlivych zemich. Na zdklad¢ skore v indexu vzdalenosti
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moci a indexu vyhybani se nejistot¢ Hofstede popsal ¢tyii modely zplisobl feseni

konfliktd v organizaci, které 1ze zndzornit timto schématem (Hofstede, 2007):

v
0
3 ,
= Vesnické trzisté Rodina
=
=
Q
2]
k=
3
'D X 1 G . .
:E“ Dobie naolejovany Lidské pyramida
> stroj
>

2

10 110
Vzdélenost moci

Obr. 3 - Vzddlenost moci versus vyhybdni se nejistote (Hofstede, 2007, s. 187)

Model , lidské pyramidy* odpovidad velké vzdalenosti moci a silnému vyhybani
se nejistoté, piikladem takové spolecnosti muze byt tfeba Francie. Francouzi by
spiSe problém feSili s nadfizenym a zaroven i1 uspofdddnim Cinnosti (Hofstede,

2007).

Model ,,dobi‘e naolejovaného stroje* odpovida némecké mentalité. Problémy se
s vedoucim fesi jen vyjimecné€, organizace by meéla fungovat na pevné danych
pravidlech a ptedpisech. Tento zptisob odpovidd malé vzdalenosti moci a silnému

vyhybani se nejistoté (Hofstede, 2007).

7z

Naopak Britové tesi problémy spiSe na trovni lidskych vztahd, proto tento zptisob
Hofstede nazyva ,,vesnické trzisté“. Odpovidd slabému vyhybani se nejistoté
a malé vzdélenosti moci, to znamend, Ze Britové fesi problémy bez nadiizené¢ho

s s Mt

1 bez usporadani ¢innosti (Hofstede, 2007).

v/ v 7z

V poslednim kvadrantu se nachdazi tzv. ,,rozSifena rodina“. Sem nepatii zadné
evropské zemé, spiSe zem¢ africké. Tomuto chovani odpovida velkd vzdalenost
moci, ale slabé vyhybani se nejistoté. Lidé v této kultuie by feSili problém
s nadfizenym, ovSem na rozdil od modelu lidské pyramidy bez usporadéani

¢innosti (Hofstede, 2007).
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3.2.6

Brooks ve své knize Firemni kultura (2003) tento model jeSté upravil a zavislost

vzdélenosti moci a vyhybani se nejistoté upravil do ¢tyf modelt byrokracie:

N
—~
X
z
= Trzni byrokracie Pracovni
7] byrokracie
=)
e}
N
=4
72|
=
0
S Ind byrokraci
S Osobni byrokracie PInd byrokracie
hy
9
2,
S
Nizky Vysoky
Unik pfed nejistotou

Obr. 4 - Typy byrokracie (Brooks, 2003, s. 259)

»PIna byrokracie* je klasickym typem byrokracie, ktera odpovida Hofstedeho
modelu lidské pyramidy. Jsou zde pfesné ddna pravidla a hierarchie. Na opacném
polu se pak nachazi ,trzni byrokracie“, kterd odpovidda modelu vesnického
trzi§t€. Dva hybridni modely, ,pracovni byrokracie“ a ,,0sobni byrokracie*
odpovidaji modelu rozsitené rodiny, resp. modelu dobie naolejovaného stroje.
Kultury, které budou vykazovat spiSe mensi mocensky odstup a mensi vyhybani
se nejistot¢ budou flexibilnéjsi a budou se 1épe ptfizpisobovat zméné¢ (Brooks,

2003).
Rozhodovaci proces

V této souvislosti je tieba jest¢ uvést, ze Hofstede (2007) pfi svém vyzkumu
v IBM dosel k zavéru, Ze postoj k nadiizenému odrazi vlastné kulturu dané zem¢,
jeho slovy ,.kdyzZ se ptdte lidi, jaké kvality md dobry vidce, Zdddte je o popis jejich
viastni kultury* (Hofstede, 2007 s. 204). Vidce funguje jako hrdina a je

pro ostatni vzorem.

V individualistickych zemich je vidce jen nezdvisla charakteristika, kterou
zisk4va jedinec nezavisle na okoli. V maskulinnich zemich jako je Velkd Britdnie

a USA je vludce vzorem, kterému lidé véii, ale vysledek zéleZi pouze na jedndni
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téch, ktefi ho nasleduji a na kazdé jednotlivé situaci. Naopak ve femininnich
kulturdch je vidce spiSe umirnény a styl rozhodovani je spiSe zaloZeny

na konsensu (Hofstede, 2007).

Pti pouziti jednotlivych dimenzi a modelii lze shrnout, Ze v modelu lidské
pyramidy se uplatiluje spiSe autokraticky postup (z divodu vysoké vzdalenosti
moci), v modelu dobfe naolejovaného stroje jde ptevaZzné o odbornou piipravu
a odpovédnost manazerti (nizkd vzddlenost moci, ale vysoké vyhybani se
nejistot¢), v zemich s dlouhodobou orientaci je fizeni organizace pfenechano na ni
samotnou a ve femininnich zemich je pfevdazné pefovano o kvalitu Zivota
na pracovisti. V hodné kolektivistickych zemich, které jsou zaroven dlouhodobé

orientované, je kladen dlraz na tvrdou préci a rodinu (Hofstede, 2007).

Vyzkum Fonse Trompenaarse

VySe uvedeny Hofstedeho vyzkum se zabyval spiSe rozdily v kulturdch, zatimco

Trompenaars se zajimal o skute¢né problémy mezikulturniho prosttedi. V 90. letech

provedl dotaznikovy priizkum na celkem 15 000 manaZerech z 28 zemi a na zdklad¢ n¢ho

urcil sedm nésledujicich aspekti:

univerzalismus x partikularismus,
kolektivismus x individualismus,

emocCni x neutrdlni kultury,

konkrétni x nejasné vztahy,

dosahujici x pfisuzovany status,

¢as jako posloupnost x Cas jako synchronizace,

Vev s

a vnitini orientace x vné&j$i orientace (Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).

Jeden aspekt podle Trompenaarse odpovidd jedné dimenzi podle Hofstedeho:

individualismus x kolektivismus. V ostatnich dimenzich se potom lisi.

Univerzalismus x partikularismus

Univerzalistickd kultura upfednostiiuje pravidla, kterd by se m¢la respektovat a logicky,

rozumovy piistup. Naproti tomu partikularistickd kultura vykazuje volnost ve vykladu
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pravidel a daraz klade spiSe na mezilidské vztahy. Na jednom pdlu jsou pak zemé jako
USA a Velkd Britdnie a na druhém stéty asijské jako Cina a Thajsko. Z toho Trompenaars
vyvozuje Casto se vyskytujici nedorozuméni fidicimi pracovniky ze zdpadu, kteii pracuji

v Asii (Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).
Emo¢ni x neutralni kultura

Vyjadfovani emoci se v jednotlivych kulturdich méni. V jihoevropskych zemich, jako
napft. v Itdlii, se emoce vyjadiuji otevienéji neZ v kulturdch neutrdlnich, jako je napf.
Némecko. V mezindrodnim tymu se tento aspekt projevuje velmi vyznamng. Clenové
neutrdlni kultury reaguji spiSe ,.kamennou tvari“, Clenové emocnich kultur emocnim
zptisobem, coZ miZze ve vysledku vést k nedorozuméni, ¢i nepochopeni, nebot’ ¢lenové
neutrdlnich kultur své pravé pocity vétSinou taji (Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse,

2003).
Konkrétni x nejasné vztahy

Konkrétni kultury oddéluji jednotlivé role, tzn. manaZer konkrétni kultury oddé€luje
na pracovisti své kolegy od podfizenych, mimo pracovist¢ uz to tak nebude. Naopak
v nejasné kultuie se pracovni vztahy projevuji i v mimopracovnim prostfedi. Na zakladé
tohoto vyzkumu lze fici, Ze nejasné vztahy se spiSe vyskytuji v kulturdch, kde je

dle Hofstedeho velkd vzdédlenost moci (Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).
Dosahujici x pFisuzovany status

Status mtize byt v rtiznych kulturdch ziskdvan razné, v dosahujicich kulturdch na zakladé
dosazeného tuspéchu, jako v zemich jako je USA ¢i severoevropské zemé. V kulturdch
s pfisuzovanym statusem na zaklad¢ véku ¢i pohlavi, jako je tomu napiiklad v Hongkongu

¢1 Egypté (Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).
Cas jako posloupnost x ¢as jako synchronizace

Tento aspekt se, jak tvrdi Trompenaars, podoba Hofstedeho dimenzi ,,dlouhodoba
orientace”. Cas jako posloupnost odpovidd pifmodarému feSeni problému a postupu krok
za krokem. Naopak cas jako synchronizace odpovidd paralelnimu feSeni problémd.
V prvnim piipad¢ jde spiSe o tendenci ke kriatkodobym vztahlim a naopak. Zde muze
dochdzet ke konflikthm s kulturou, kde maji vétsi vahu dlouhodobéjsi vztahy

(Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).
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Vnitini orientace x vnéjsi orientace

Tento aspekt se tykd vztahu k prosttedi a ptirodé. Na jednom poélu je ndzor, Ze Clovek by se
m¢l snazit své prostfedi fidit, na druhém pélu je snaha Zit v souladu s ptfirodou

(Trompenaars, 1993, cit. dle Brookse, 2003).

Tompenaarstiv vyzkum je na rozdil toho Hofstedeho aktudlnéjsi, nebot’ pochdzi z 90. let
a zohlediuje dileZité svétové zmeény z druhé poloviny 20. stoleti (globalizace a ohled
na zivotni prostiedi). Na druhou stranu jeho vyzkum vychazi z malého poctu respondentt.
Vétsina odpovédi (57,3%) pochdzi z evropskych zemi, zatimco Afrika tvoii jen mensSinu
(4,5%), takze jen stéZi muze tvofit dostate¢ny multidimenziondlni model. Navic,

respondenti byli pfevdzn€ muZzi a manaZeti (Hurn a Tomalin, 2013).
34 Prace Johna Molea

Dal$im z odbornikd, ktefi se vé€novali vyzkumu rozdilu kultur v organizacich, je Mole
ajeho dilo Mind your manners (2003). PfiSel s mySlenkou, Ze existuji dvé oblasti,
ve kterych se lisi jednotlivé firmy a ndsledné i rizné narody. Jednd se o organizaci a vedeni

(Mole, 2003, cit. dle Hurna a Tomalina, 2013).
Organizace

Mole (2003) sledoval roli jednotlivce v organizaci a moznost uplatnit na lidské chovani

raciondlni fad. Vysledkem jsou dva modely:

. systematicka organizace — zakladni prvky organizace jsou funkce, které jsou
koordinovany logickymi vazbami. Osobni vztahy jsou urCeny funkcemi, které
vykondvaji. Nad potfebami jednotlivce ptevladaji potfeby organizace, tedy

Vv s

je dualezit&jsi to, co jedinec dé€l4, nez to, co,

. a organicka organizace — organizace je chdpdna jako Zivy organismus rostouci
z potfeb jednotlivych c¢lenii. Je zde déna socidlni hierarchie a fad je dan

mezilidskymi vztahy (Mole, 2003, cit. dle Hurna a Tomalina, 2013).
Vedeni

V této dimenzi Mole (2003) zjistoval, do jaké miry ¢lenové organizace chapou moc jako

néco, co je dano skupinou jednotlivci. Na zaklad€ toho stanovil dva zptsoby:
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o individualni vedeni — moc je ddna jednotlivci, nadfizenému, aby vedl podiizené.

Kultury, kde je vykondvan tento zptsob vedeni, jsou hlavné¢ USA a Francie,

. a skupinové vedeni — bez ohledu na schopnosti a vykon mohou vSichni pfispivat
k rozhodovani o vécech, které je ovliviiuji. Moc je sdilend a odpovédnost

rozdélend v rdmci celé organizace (Mole, 2003, cit. dle Hurna a Tomalina, 2013).
Moleho mapa

Na zédkladé¢ dvou vySe uvedenych dimenzi pak Mole (2003) sestavil dvourozmérny
diagram, ktery se nazyvd Moleho mapa. Na jednom pdlu se pak nachdzeji kultury
individualistické a systematické (napt. USA a Francie) a na druhém pdlu kultury
skupinové a organické. Mole (2003) ztoho pak vyvozuje, Ze neni dileZité absolutni
postaveni na této mapé, ale spiSe relativni postaveni viéi ostatnim kulturdm. Zadné
postaveni nemtiZe byt ani dobré, ani Spatné, problémy se vyskytnou az v okamziku, kdy se
potkaji kultury z opa¢nych pdli, které jsou naprosto rozdilné (Mole, 2003, cit. dle Hurna
a Tomalina, 2013).

3.5 Prace Richarda Lewise

Na zdkladech Hofstedeho prace vybudoval svou teorii i Lewis. Ve svém dile When
cultures collide (2011) popsal tfi typy kultur, které poskytuji prakticky ndvod na pochopeni
rozdilnych kultur:

. linearné-aktivni kultura - pfislusnici této kultury jsou vysoce organizovani,
orientovani na ukol a v jeden okamzik se vénuji pouze jedné véci. Tento typ

kultury je vlastni Némctim, Americ¢anii, Svycartiim a Svédim,

o multi-aktivni kultura - pfislusnici této kultury jsou casové flexibilni, ochotni
prizpisobovat se Castym zménadm. Zvladaji n€kolik ukold najednou a nedbaji
pfiliS na presnost. PfisluSnici linedrné-aktivnich kultur vnimaji piisluSniky
multi-aktivnich kultur jako dezorganizované, zatimco naopak pfisluSnici
linedrné-aktivnich kultur jsou vniméni jako méné flexibilni a nékdy az arogantni.

Zastupci tohoto typu kultury jsou vétSina arabskych a africkych stata,

. a reaktivni kultura - piislusnici této kultury nejednaji zbrkle, nejprve si
vyslechnou druhou stranu, vSe si rozmysli a pak jednaji, jsou nazyvani kulturou

»pockat a vidét“. Jsou spiSe introvertni, vazi si ml€eni a rozjimdni a mezi jejich
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schopnosti patfi hlavné znalost jazyka téla a neverbédlni komunikace (Lewis, 2011,

cit. dle Hurna a Tomalina, 2013).
3.6 Motivace

V kontextu této prace je dale tfeba uvést, ze klicovym faktorem uspéchu organizace
a jejtho spravného fungovani, jsou spravné motivovani zaméstnanci. Proto budou v této
préci ddle popsdny zaklady motivace.

Brooks (2003) uvadi, ze motivace je: ,,vule k vykonu‘* (Brooks, 2003, s. 42).

Hofstede (2007) uvadi, Ze motivace je vnitini stav jedince, ktery je hnacim motorem jeho
chovani a jako takova je tedy také ovlivnéna jeho kulturou. DileZité v této souvislosti

a v kontextu této price je to, Ze kultura ovliviiuje i to, jak naSe chovdni vysvétlujeme.

/////

dostane. U Francouze to bude spiSe otdzka cti, u Cinlana zdvazky k ostatnim a u Sevefana

vztahem s kolegy (Hofstede, 2007).
3.6.1 Proces motivace

Proces motivace ma podle Armstronga (2007) tii slozky:

] smer (co?)
. usili (jak?)
. vytrvalost (jak dlouho?) (Armstrong, 2007).

Motivovat lidi znamend uvést je do pohybu smérem, ktery povede k dosaZeni
n¢jakého cile, jde tedy o ,,cilove orientované chovdni** (Armstrong, 2007, s. 220).
Dosazenti cile je pak zpravidla spojeno s néjakou odmeénou, kterd uspokoji potieby

danych lidi, jak naznacuje ndsledujici schéma:

/ Stanoveni cile \

Potfeba Podniknuti krokt

\ Dosaienf Cﬂe /

Obr. 5 — Proces motivace (Armstrong, 2007, s. 220)
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3.6.2

Proces motivace je zahdjen ptitomnosti n¢jaké neuspokojené potieby, at uz
védomé ¢i nevédomé. K uspokojeni potieby je poté stanoven cil a zptsob jeho
dosazZeni. Pokud dojde poté k dosazeni pfedem daného cile a uspokojeni potieby,
je velmi pravdépodobné, Ze jedinec bude timto zpusobem postupovat i pristé.
Pokud ale cely proces nevede k uspokojeni potfeby, nebude timto zplisobem

pravdépodobné pfisté jiz postupovano (Armstrong, 2007).
Teorie motivace

Existuji tfi zdkladni piistupy k motivaci:

Teorie instrumentality

K zabezpeceni pozadovaného chovani se pouzivaji odmény a tresty (politika
cukru a bice). Armstrong dokonce uvadi, Ze ,,ve své nejhrubsi podobé teorie

instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze pro penize* (Armstrong, 2007, s. 223).
Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Hnacim motorem k podnikani kroki je uspokojeni potieb. Mezi tyto teorie patii
Maslowova teorie potieb z roku 1954 a Herzbergiiv dvoufaktorovy model z roku

1957 (Armstrong, 2007).

Maslowova hierarchie potfeb rozdélila potieby do péti hlavnich kategorii

a usporadala je do pyramidy:

Sebeaktualizace

/ Potteby uznan{

Socidlni potteby

/ Potteby bezpeti
/ Fyziologické potieby

Obr. 6 — Maslowova pyramida potreb (Tureckiovd, 2004)
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3.7

3.7.1

Vev s

Uspokojovani potifeb zacind u téch nejzdkladnéjSich. Pokud dojde k uspokojeni
potfeby na nejnizs$i urovni, dochdzi k podnikani krokli k uspokojeni potieby
na vyS$$i drovni. Neuspokojend potieba motivuje tedy lidi k jednéni, které vede

k jejimu uspokojeni (Armstrong, 2007).

Prestoze byla Maslowova teorie podrobena kritice, je dodnes pouZivana v mnoha

firméch a zaroven polozila zdklad pro rozvoj dalSich teorii (Tureckiova, 2004).

Herzberg (1957) vypracoval na zdkladé¢ vyzkumu zdroji spokojenosti
a nespokojenosti zameéstnancti na riznych pozicich dvoufaktorovy model
satisfaktori (motivéitord) a dissatisfaktord (hygienickych faktor). Motivétory
maji pozitivni motivacni potencidl a hygienické faktory maji negativni motivacni

potencidl (Armstrong, 2007).

Jako motivéitory jsou pak uvadény priace samotnd, tedy vykon, odpovédnost,
povySeni. Jako hygienické faktory pak podnikova politika, plat a pracovni
prostiedi. Tyto faktory samy o sobé nemotivuji, ale zabranuji demotivaci.
Toto rozdéleni prvkl ale odpovida spiSe anglosaskému modelu, tedy Hofstedeho
modelu vesnického trzisté. V piipad€ modelu dobte naolejovaného stroje to budou
ale predpisy, které maji pro pracovniky v dané kultufe motivaéni potencial, nelze
je povazovat za prvky s negativnim motivaénim potencidlem. Nésledné v ptipadé
modelu lidské pyramidy a rozsifené rodiny bude zase prvek motivujicim kontrola,
jako motivator muze pusobit $éf nebo v piipad€ asijskych a africkych zemi pan

(Hofstede, 2007).
Teorie zamérené na proces

Duraz je kladen na psychologické procesy, hlavné ocekdvani, cile a vnimani

spravedlnosti. Armstrong uvadi, Ze tyto teorie mohou byt pro manazery mnohem

vV,

motivovdni lidi** (Armstrong, 2007, s. 224).
Kultura organizace
Pojem ,,organizacni kultura“

Organizacni kulturu tvoii hodnoty, postoje a ritudly, které jsou sdileny uvnitf

organizace. Na jednu stranu jsou jeji konkuren¢ni vyhodou, na druhou stranu
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mohou ncékdy byt i na Skodu, dokonce mohou vést az k destrukci podniku

(Lukasova, 2004).

Stejné jako existuje mnoho rtznych definic kultury z riznych pohledu, existuje

i mnoho rtiznych definic organizac¢ni kultury, z nichz n¢které jsou uvedeny niZe.

Pokud Hofstede (2007) definuje kulturu jako urcité naprogramovani mysli, které
odlisuje jedince z jedné kultury od jedinct z kultury jiné, pak organiza¢ni kulturu
by bylo mozné definovat jako ,.kolektivni naprogramovdni mysli, které odlisuje
prislusniky jedné organizace od druhé* (Hofstede, 2007, s. 215). Bohuzel to ale
neplati iplné, nebot’ kultura organizace neni tvofena jen jejimi €leny, ale i vSemi
ostatnimi, ktefi s danou organizaci spojuji své zajmy, tedy zakazniky, dodavateli,

odbory, organy statni spravy atd. (Hofstede, 2007).

Pojem organizacni kultura se objevil jiz v 50. letech minulého stoleti. Brooks
(2003) uvadi, Ze jiz v roce 1952 Jacques hovofil o kultute tovarny jako o ,,jejim
obvyklém a tradicnim zpiisobu mysleni a provddeni veci, které jsou spolecné*
(Jacques 1952, cit. dle Brookse 2003), za zrozeni pojmu organizacni kultury je ale

povazovan az pocatek 80. let, kdy se objevila fada clanki na toto téma.

Autoti Deal a Kenedy (1982) pfisli s myslenkou existence silnych kultur uvnitf
organizace, které maji vlastni systém spole¢nych hodnot, ritudli chovani
a systém. Organiza¢ni kulturu definuji jako ,,systém neformdlnich pravidel, kterd
vyjadruji, jak by se lidé po vétsinu casu meli chovat* (Deal a Kennedy, 1982, cit.

dle Armstronga, 2007, s. 257).

Peters a Waterman (1982) ve své knize Pii hleddni dokonalosti uvedli,
Ze ,,dokonalé spolecnosti viastnily, kromé jinych rysi, silné kultury” (Peters

a Waterman, 1982, cit. dle Brookse, 2003). Spojili tedy kulturu a vykon.

Furnham a Gunter (1993) pak pfi hleddni definice organiza¢ni kultury shrnuli,
Ze organizacni kulturu je obtizné definovat, Ze md mnoho riznych sloZek
na riznych drovnich, v Case se pfili§ neméni a jeji zmena je Casové ndrocnd

(Armstrong, 2007).

Vv s

Hooijberg a Denison ve svém novodobéjsim dile Leading culture change in global

organizations zjistili, Ze 1lidé berou organizacni kulturu jako ,.to, co déldme, kdyz
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se nikdo nedivd*“ nebo ,jak se tu véci delaji** (Hooijberg a Denison, 2012).
Uvadéji, Ze organizacni kultura je jako ledovec, jen 10% je vidét a zbylych 90% je

pod povrchem (Hooijberg a Denison, 2012).

Lukéasova ve své knize Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cila k vyssi
vykonnosti podniku (2004) shrnuje, Ze ,,organizacni kulturu lze chdpat jako
soubor zdkladnich predpokladii, hodnot, postojit a norem chovdni, které jsou
sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovdni clenu
organizace a v artefaktech (vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy*

(LukdSova, 2004, s. 22).
Pohledy na organizacni kulturu

Obecné¢ lze na organizatni kulturu pohlizet dvéma zpusoby. Z pohledu
managementu, tedy nestrann¢, jako na organizacni proménnou, kterou mizeme
aktivn¢ fidit. Z pohledu antropologii nebo sociologi pak na néco, co je
nepostizitelné a nerozeznatelné od samotné organizace a pak ji tedy nelze aktivné

tidit (Brooks, 2003).

V jiném pojeti je pohled na organizaéni kulturu rozdélen na strukturalni
a vykladovy pohled. Strukturalni pohled uvazuje strukturovani roli v organizaci,
existuje tedy propojeni organizacni struktury a kultury. Naproti tomu vykladovy
pohled na kulturu odmita vztah mezi organizacni strukturou a kulturou (Brooks,

2003).

V organizaéni teorii je potom organizacni kultura chdpéna jako ,,pohled
aplikovany za ticelem pochopeni organizaci* (Schultz, 1995, cit. dle LukaSové,

2004, s. 20) a je vymezena dvéma zplisoby:

° interpretativni pristup z pohledu antropologického vymezuje kulturu
jako ,,néco, ¢im organizace je* (Lukasova, 2004, s. 20). Organizace neni
chdapana jako stroj, kde ma kazdy své misto, ale jako sdileny systém

vyznamu (hodnot, postoji a norem),

. a objektivisticky pristup vymezuje kulturu jako néco, ,,co organizace

(13

md* (LukaSovd, 2004, s. 21). Kultura je povaZzovdna za néco
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objektivniho, za jeden ze subsystémil organizace, ktery ovliviiuje chovani{

organizace a muze byt ménén (Lukasova, 2004).

Kanterova (1983) zavedla dalsi rozdéleni organizacni kultury: segmentacni typ
aintegraéni typ. Integracnimu typu vyhovuje spiSe dynamické prostiedi,
segmentacni typy kultur maji pomalé reakce a nereaguji dobfe na poZadovanou

zménu (Kanterova, 1983, cit. dle Brookse, 2003).
Strukturdlni pohled

Armstrong (2007) uvadi, Ze kulturu organizace je mozné charakterizovat

z nékolika hledisek:
Hodnoty

Soustava hodnot uvnitf organizace tvoii to, co je povazovano za dobré
pro organizaci a co je uvniti organizace zakofenéno. Jednd se naptiklad o vykon,
konkurenceschopnost, kvalitu a dalSi. Hodnoty, které jsou podporovany vedenim

organizace, jsou pak v kultufe organizace hluboce zakotveny (Armstrong, 2007).

Lukasovda (2004) dopliiuje, Ze miZe existovat nesoulad mezi hodnotami
deklarovanymi navenek a hodnotami, které jednotlivci v organizaci skutecné
zastavaji, jehoZ pfiCinou byva to, Ze lidé se shodnotami, které organizace

deklaruje, neztotoziuji (LukaSov4, 2004).
Normy

Normy jsou jakdsi nepsand pravidla chovani, kterd lidem uvniti organizace tikaj,
jak se vlastné maji chovat, tzn., co a kdy maji fikat, jak se maji oblékat apod.
Predavaji se chovanim nebo ustn¢, a pokud dojde k jejich porusSeni, dle reakce lidi

pak dochazi bud’ k jejich upeviiovani nebo uvolnovani (Armstrong, 2007).
Artefakty

Artefakty neboli lidské vytvory jsou v organizaci to, co je viditelné a hmatatelné.
Jde naptiklad o volbu jazyka v dopisech, jejich dpravu, pracovni prostiedi, zptisob

komunikace po telefonu a dal$i (Armstrong, 2007).
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LukaSovd (2004) uvadi, Ze existuji artefakty materidlni povahy, napfiiklad
materidlni vybaveni firem, a artefakty nemateridlni povahy, jako jsou historky,

ceremonidly, ritudly a dalsi (Lukasova, 2004).
Styl vedeni

Piistup vedoucich k podfizenym, nazyvany styl vedeni nebo styl fizeni, je z Casti
dén povahou vedouctiho, ale z ¢asti i kulturou organizace, kterd mize urcity styl

fizeni ocekdvat (Armstrong, 2007).

Hron ve své Teorii fizeni (2009) uvadi nésledujici ¢lenéni stylt fizeni:

. Autokraticky — stavi na prvni misto zajmu ukoly.

° Liberdlni — stavi na prvni misto zdjem o lidi, dkoly jsou na poslednim
miste.

o Lhostejny typ — neprojevuje zajem o lidi ani o ukoly.

o Byrokraticky typ — ohled bere pfevazné na dodrZovani smérnic.

° Sousedsky typ — na prvnim misté jsou dobré vztahy a spokojenost
zamg&stnanc.

o Harmonicky typ — poZaduje dobry vykon za sluSnou odménu.

o Poradni typ — zaméfuje se na rozvoj osobnosti zaméstnanctl.

. Tymovy typ — vysoce orientovan na vykon i projevuje velky zdjem o lidi

(Hron, 2009).
Struktura organiza¢ni kultury

Jednotlivé slozky kultury pak lze usporddat tak, Ze vytvoii jeji strukturu.
Nejzndmé;jsi a nejpouzivanéjsi model organizaéni kultury vytvofil Schein (1985),

kdyzZ popsal tfi trovné organizacni kultury:

. zékladni predpoklady a nazory lidi tvofi nejhlubs$i rovinu, jsou

samoziejmé a Clenové kultury si je neuvédomuyji,

. kulturni hodnoty, pravidla a normy chovéni tvofi stfedni vrstvu, kterou si

clenové Castecné uvédomuyji,

38



3.74

. vlastni projevy kultury, jako chovani a artefakty, tvoii hodnotu

nejviditelnéjsi a ovlivnitelnou, avSak pro ostatni bez znalosti ostatnich

vrstev té¢Zko interpretovatelnou (Schein, 1985, cit. dle LukdSové, 2004).
Schein (1985) potom identifikoval ¢tyfi typy kultur uvnitt organizaci:

. mocenska Kkultura — v malych podnicich (firmach), charakterizuje
jineformdlni komunikace a zaméstnanci, ktefi pfijimaji postoje

nadfizeného (Casto majitele),

. funk¢ni kultura — ve velkych organizacich, charakterizuje ji byrokracie

a zameéstnanci, kteff maji pfesné¢ danou dlohu danou managementem,

. tikolova kultura - v organizacich maticového typu (coz je vertikalni
liniova struktura kombinovand s horizontdln¢ fungujicimi tymy), diraz
je kladen hlavn€ na projekt a tym, ktery ho vede, existuje zde tedy

tymova kultura,

. a osobni kultura - v organizacich, kde je zakladnim c¢lankem
jednotlivec, charakterizuji ji neformdlni vztahy a omezené formalni fizeni

(Brooks, 2003).
Kulturni sit’

Johnson a Scholes (1994) zavedli termin kulturni sit. Tato sit’ ,,obsahuje pevné
strukturdlni a systémové znaky organizaci spolecné s mirnymi symbolickymi rysy*

(Johnson a Scholes, 1994, cit. dle Brookse, 2003).

Mocenské
struktury

Ritudly a
béZn4 praxe 3

Organizaéni
struktury

Ridici
systémy

Obr. 7 - Kulturni sit’ (Brooks, 2003, s. 224)
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3.7.6

Vytvéafeni kultury organizace

Armstrong (2007) uvadi, Ze hodnoty a normy se uvnitt organizace formuji ¢tyfmi
zpusoby: vidci, s nimiZ se ¢lenové organizace ztotoZiuji a jejichZ ndzory si berou
za své, kritickymi ptipady, z nichZ lidé nachdzeji pouceni, ddle na zdklad¢ potieby
efektivnich pracovnich vztahli a nakonec na zdkladé prostfedi organizace. Z toho
vyplyva, Ze takovd kultura se tvoii dlouho a je velmi obtizné ji zménit

(Armstrong, 2007).

V rdmci jedné organizace a jedné firemni kultury navic mohou byt pfitomny rtizné
subkultury. Kazda takov4 skupina pak mé sva vlastni pravidla chovani a hodnoty,
ritudly 1 symboly. Jak uvadi Brooks (2003): hodnoty a nazory lze sdilet
na riiznych drovnich, od malych subkultur, které se mohou vyskytovat uvnitf
organizace, pres celofiremni kulturu az po kulturu ndrodni a nadnarodni. Na vSech

téchto trovnich pak mize dochézet ke konfliktim (Brooks, 2003).
Kulturni chovéni a chovani jednotlivce

Otéazkou tedy je, do jaké miry ovliviiuje narodni kultura chovani jedince a je-li
tteba chovani upravit, kdyZ se jedinec nachdzi v kultufe jiné. Jedinci, ktefi
se v pribéhu svého Zivota sjinou kulturou nesetkali, vykazuji zndmky
egocentrického pohledu, kdy vSechny kultury jsou posuzovany z pohledu jeho
ajeho kultury, coZ mize vést az k negativnimu pohledu na ostatni kultury.
V multikulturnim prostiedi je tfeba tento pohled eliminovat, obzvlast’ u jedinct
na manaZerskych pozicich a smétfovat jejich postoj spiSe globdlné. Dale existuje
rozdil v selektivnim vnimani mezi jednotlivymi kulturami, které muze vést
k vnimavostnim stereotypim. Jak uvadi Brooks (2003): ,kulturni stereotypy lze
vlddnout s lidmi z jinych kultur pouze prostrednictvi iicinné komunikace
(Brooks, 2003, s.256). Ke stejnému zavéru doSel i Hofstede: ,fungovdni
nadndrodni obchodni organizace zdvisi na interkulturni komunikaci a spoluprdci‘

(Hofstede, 2007, s. 242).

Ve vedoucich pozicich je diilezité brat zejména ohled na index vzdalenosti moci
kultury, ze které dany manazer pochdzi, v porovnéani s indexem vzdalenosti moci
kultury, ve které se nachdzi. Pti nepochopeni rozdili mize dochédzet k vaZnym

konfliktim. Mezi vedoucim z kultury snizkym indexem vzddlenosti moci
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v kultute, kde je tento index vysoky, bude pravdépodobné dochizet k vdZnym
konfliktim, jako tomu bylo naptiklad po otevieni amerického Eurodisney v Patizi
(Brooks, 2003). Hofstede ale tvrdi, Ze v tomto piipad¢ dochdzi k lepsi adaptaci,
nez kdyby tomu bylo opacné. Zaroven vSak doddvd, zZe zemé s vysokou

vzdalenosti moci vytvéaieji velké nadndrodni podniky jen ziidka (Hofstede, 2007).

Druhou dimenzi, kterd hraje dileZitou roli, je vyhybdni se nejistoté. V zemich,
které maji nizky index vyhybani se nejistoté, se neciti manazeti dobte, pokud maji
dodrZzovat pevna pravidla. Naopak v zemich se silnym vyhybanim se nejistoté
se zase zameéstnanci nebudou citit dobfe v pfipad€é, Ze pevna pravidla chybi

(Brooks, 2003).

Interkulturni komunikace

Vzhledem ke globalizaci dochézi ke stetu raznych kultur, a to v oblasti obchodu, politiky,

turistiky a také na pid¢ mezinarodnich spole¢nosti operujicich v riznych zemich. Jakozto

fenomén dne$ni doby miiZe mit pozitivni efekt, kdy dochdzi ke spolupraci lidi z riznych

zemi a kultur, ale zdroven negativni, kdy z nepochopeni nebo nespravné interpretace miize

dochazet ke konfliktim (Priicha, 2010).

Termin interkulturni komunikace nebo téZ mezikulturni komunikace ,,0oznacuje procesy

interakce a sdelovdni probihajici v nejruznéjsSich typech situaci, pri nichZ jsou

komunikujicimi partnery prislusnici jazykové a/nebo kulturné odlisnych etnik, ndrodii,

rasovych ¢i ndboZenskych spolecenstvi* (Priicha, 2010, s. 16).

Existuji tfi fenomény, které jsou pro interkulturni komunikaci dilezité:

KULTURY JAZYKY
(etnik, narodu) (etnik, narodu)

KOMUNIKACNI CHOVANI
(ptislusniki etnik, narod)

Obr. 8 - Fenomény interkulturni komunikace (Priicha, 2010, s. 24)
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Interkulturni komunikace pohliZi na kulturu v ndrodni dimenzi, v této souvislosti
se pouziva termin ,.etnickd kultura®. Druhou diileZitou premisou je ,.komunikac¢ni chovani*

(Prtcha, 2010).

Uméni interkulturni komunikace je zalozeno na tiech krocich: uvédoméni, osvojeni
znalosti a osvojeni dovednosti. Uvédoméni znamend ptijeti faktu, Ze jsme vybaveni
softwarem, ktery je dén nasi vychovou, stejné jako faktu, Ze ostatni mohou byt vybaveni
jinym softwarem. Nasleduje znalost hodnot, symboli, ritudli a hrdint jinych kultur

a konecn¢ dovednost je schopnost je pouZzivat (Hofstede, 2007).

Dovednost interkulturni komunikace miiZe byt nau¢ena dvéma zpisoby: bud’ jde o znalost
druhé, konkrétni kultury, v€etn€ osvojeni si daného konkrétniho jazyka nebo jde o poznéani
a obecnou znalost o rozdilech kultur, kdy objektem neni konkrétni kultura, ale samotna
schopnost odliSovat rtizné kultury, kterou lze pak uplatnit v jakékoliv kultufe (Hofstede,

2007).
3.9 Pracovni skupina (tym)

Organizace je tvofena jednotlivci, ktefi jsou k dosazeni danych cilii motivovani
a zorganizovani piislusnych zpisobem. Organizace tedy stoji na jednotlivcich. Dtlezitym
aspektem organiza¢ni kultury je ale sdruZovani jednotlivcil do skupin. Divodu je né€kolik:
za prvé restrukturalizace v mnoha firmach, kterd souvisi s vétSim rozsahem pravomoci
zamgstnancl, samozfejme i s nemalym vlivem globélniho prostedi a nakonec i s rozvojem
novych technologii. Tymova priace pak vede klepSimu vyuzivani zdroji a vyssi

Vv s

produktivité, navic i ke kvalitnéjSimu feSeni konfliktti (Brooks, 2003).

Na pracovisti vznikaji dva druhy skupin. Formalni skupiny, které jsou vytvareny za tcelem
vykonu urcitého tkolu. Dale pak existuji i neformdlni skupiny, které jsou tvofeny lidmi
pfirozené¢ na zdklad¢ jejich socidlnich potteb, ale které se mohou liSit od pozadavkl
organizace (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997).

Skupiny se dale déli na skupiny, které vznikaji na dobu urcitou (maji za tkol né&jaky
konkrétni projekt) nebo na dobu neurcitou (plni tkoly souvisejici s provozem, tedy vyrobni
nebo servisni) (Kolajova, 2006).

Charakteristiky pracovni skupiny lze tedy shrnout do nasledujicich bodii:

° spole¢ny pracovni cil,
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. spolec¢né pracoviste,

. pracovni ¢innosti,
. vztahy mezi Cleny skupiny,
. a skupinové védomi (Novy a Surynek, 2006).

Z hlediska fizeni rozliSujeme kromé vyse uvedenych znakl jeSt¢ dimenze pracovnich

skupin, které se liSi v narocich a pozadavcich na fizeni:
. velikost skupiny (3-40),

o stejnorodost — rozdilnost dle stafi, pohlavi, vzdélani (objektivni znaky) i podle

postojii nebo hodnotové orientace (subjektivni znaky),

o stabilita — uréena mirou stalosti ¢lenu,

o autonomie — mira volnosti, kterou mé skupina ve svém jednani,

o uzavienost — mira ochoty pfijimat nové Cleny,

° a pfitazlivost — mira atraktivity pro jiné pracovniky (Novy a Surynek, 2006).

Lze tici, Ze 1€pe se tidi skupiny malé, stejnorodé, stabilni, autonomni, oteviené a pfitazlivé,

na rozdil od téch, které maji tyto dimenze opacné (Novy a Surynek, 2006).

K tomu, aby formélni skupina spolupracovala jako tym, museji byt splnény nasledujici
predpoklady: vSichni ¢lenové tymu by méli mit stejny zdjem a jasné definované
a akceptovatelné cile. Ddle by se mélo zamezit internim konkurenénim bojim, zajistit

fungovani vnitini komunikace a dostate¢nou loajalitu jednotlivych ¢lent (Kriiger, 2004).

Katzenbach a Smith (1993) definovali tym takto: ,.tym je mald skupina lidi se vzdjemné
se doplinujicimi dovednostmi, kteri jsou odddni spolecnému iicelu, pracovnim cilum
a pristupu k prdci, za néZ jsou vzdjemné odpovedni* (Katzenbach a Smith, 1993, cit. dle

Armstronga, 2007, s. 253).

Kolajova (2006) uvadi, zZe anglické slovo TEAM miiZe byt nasledujici zkratkou:
T — together

E - everybody

A — achieves
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M — more
Tedy ptelozeno: ,,spolecné dosdhneme vice* (Kolajova, 2006, s. 12).

Rozdily mezi skupinou a tymem jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tymova prace Skupinova prace
Charakter prace
Vime co, nevime jak Vime co, vime jak
Nedostatek informaci o zptisobu feSeni Dostatek informaci pro feSeni

Charakter rizeni

Spolecnd odpovédnost za vysledek Osobni odpovédnost vedouciho

Spise neformadlni pravidla R4d a pravidla, formalni postupy

Klicové predpoklady tspéchu

Porozumeéni cili Kvalita vedouciho a lidi

Vira ve vysledek, heterogennost tymu Motivace Clent

Reseni nazorovych konfliktl

Spolecna diskuze Konec¢né rozhodnuti je v rukou vedouciho
V piipad¢ nesouhlasu jednoho ¢lena ho Kdyz ¢len nesouhlasi, mtiZe nesouhlasit az
museji ostatni pfesveédcit nebo se musi do konce
podridit

Tab. 1 — Rozdily v charakteristice tymu a skupiny (Kolajovd, 2006, s. 14)
V idedlnim piipadé prostupuje tymova prace celou organizaci, ne jen samotné tymy. Tym
jako celek poddva lepsi vykony nez jednotlivci pracujici osamocené, je pruzny a reaguje
rychle na ménici se okolnosti a poZadavky a jsou oddané svému ristu a tdspéchu.

V redlném prostiedi nékteré z téchto charakteristickych ryst selhavaji. Clenové tyma
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nevédi pfesné, co se od nich ofekdvd a navzdjem si nenaslouchaji. Dochdzi k tomu,

Ze rozhodnuti nejsou piijimdna spolecné nebo dochdzi aZz k otevienym osobnich ttokiim

(Armstrong, 2007).

39.1

Vytvoteni tymu a funkéni role

Kriiger (2004) uvadi tfi faze vytvéareni tymu:

° organizace — volba vedouciho a urceni velikosti,
. kvalifikace — sestaveni tymu podle schopnosti osob,
. a kooperace — sestaveni tymu podle piedpoklddanych schopnosti

spolupracovat (Kriiger, 2004).

Po vytvofeni tymu jednotlivi ¢lenové postupné piebiraji funkéni role, které
nejlépe odpovidaji jejich socidlni a odborné kompetenci, ale i osobnostnimu
profilu, a identifikuji se s nimi. Armstrong uvadi Clenéni roli dle Margerisona
aMcCanna (1986): Zpravodaj, tvirce, pruzkumnik, hodnotitel, iniciator,

kontrolor, podporovatel a osoba, délajici zavéry (Armstrong, 2007).
Kolajova (2006) uvadi nasledujici ¢lenéni dle Belbina:

Usmérnovac (shaper) — vytvaii pravidla a cile, kterych ma byt dosazeno. Do této

role se vétSinou stylizuji osoby, které jsou extrovertni a rddy vedou.

Koordinator (co-ordinator) — smétuje ostatni ke spolecnému cili. V této roli jsou
vétSinou osoby zralé a sebejisté, které skvéle uméji rozpoznat pifednosti

jednotlivych ¢lenti a vyuZit je pro uspéch tymu.

Inovator (plant) — je tvorivy a pfichazi s ndpady. Jednd se o osoby spiSe
introvertni, které davaji pfednost svym postuptim. Hlavni pfinos je ndpaditost,
1kdyz ne vSechny ndpady mohou byt realizovany. Tym by nemél mit vice

inovdtort, protoZe by mezi nimi mohlo dochazet ke konfliktim.

Zdrojar (resource investigator) — rozviji mysSlenky ostatnich c¢lent tymu,
zjistuje, co se ma ud¢lat a zda je to redlné a dosazitelné. Jednd se o osoby spiSe

extrovertni, ne pfili§ originalni, ale velmi dobfe vybavené komunikacné.

45



39.2

Hodnotitel (monitor evaluator) — analyzuje problémy a hodnoti ndvrhy a ndpady
ostatnich, ¢cimZ odhaluje klady i zdpory. Jednd se o opatrnéjsi osobnosti, které jsou

pomalejsi v rozhodovani.

Tymovy pracovnik (team worker) — naslouchd, buduje a odvraci konflikty.
Pfizplsobuje se a je dobry diplomat, a tak byvd v tymu obliben. V klicovych

situacich byva ale nerozhodny.

Realizator (implementer) — aplikuje r1Gzné poznatky, davd prednost
systemati¢nosti a tvrdé praci. Tyto osoby maji dobré organizacni schopnosti

a Casto zastdvaji manaZerské pozice.

Kompletovaé (finisher) — dokoncuje ikoly. DokaZze se dobte soustiedit a tikoliim
vénuje velkou pozornost. Tyto osoby byvaji introvertni a dobfe a rady se drzi

harmonogramu.

Specialista (specialist) — je cilevédomy a oddany své profesi, ma specifické
odborné dovednosti a znalosti. Tito Clenové byvaji velci odbornici na jednu

oblast, jejich zabér je ale uzky (Kolajova, 2006).

Pro doplnéni je tfeba jesté uvést, Ze pro splnéni daného ukolu tak, aby mohl byt
prakticky proveditelny po vSech strankdach, je dileZité, aby v tymu byli zastoupeni
specialisté z obort, kterych se dany projekt tykd. Jednd se napiiklad o ekonoma,

pravnika apod.
Konflikty

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) uvadéji dva druhy konflikth:

meziskupinovy konflikt a vnitroskupinovy konflikt.
. Meziskupinovy konflikt

Pokud jednotlivé skupiny pracuji na rtznych tkolech, které spolu
souvisi, je potieba tyto <cCinnosti koordinovat, aby nedochdzelo
ke vzdjemnym konfliktiim, které cely proces mohou zpomalit az zastavit.
Koordinaci c¢innosti jednotlivych skupin ma na starosti management.
Muze tedy dochédzet ke konfliktim mezi jednotlivymi skupinami i mezi

v

vedenim a pracovniky. Pfi¢iny meziskupinovych konflikti jsou rtzné.

vvvvvv
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rozdilnost zajmil a cili a nedostatecné vyjasnénd odpovédnost (Donnelly,

Gibson a Ivancevich, 1997).
Vnitroskupinovy konflikt

Kriiger (2004) dale uvadi tti faze vyvoje tymu, se kterymi také souviseji

razné konfliktni situace:

Formovani tymu — v této fazi se bojuje o moc a vliv v tymu. Kazdy ¢len
si musi uvédomit svoji pozici v tymu a piijmout ji. V piipadé, Ze se tymu

vyskytnou dva viidci, jeden musi tym opustit.

Orienta¢ni faze tymu - dochazi k definovani cili a je uren dalsi
postup. Neékterym c¢lenim muze piijit tato faze zdlouhava a tlaci

na rychlejsi vyfeseni a pfechod k ¢iniim.

Aktivacéni faze tymu — béhem této faze se mohou vyskytnout projevy

unavy a nedostatek motivace (Kriiger, 2004).

Frankova (2011) ale uvadi, ze ,,konflikt ve vztahu k iikolu muZe vést cleny
tymu k prehodnoceni stdatu quo a k primérenéjsimu prizpusobeni jejich
cilii* (Frankova, 2011, s. 140), tzn., Ze konflikt mlize byt pro tym
piinosem. Pokud ovSem v tymu bude dochdzet k mnoha konfliktim,
bude to pusobit kontraproduktivné a efektivnost tymu se bude postupné
utlumovat. MenSinovy nesouhlas ale predurCuje tymovou kreativitu,
i kdyZ hlavni podminkou pro to je ale vysoka troven interakce jeho ¢lent

(Frankova, 2011).

Je tfeba si ale uvédomit, Ze ne vzdy je tymova prace jedind a nejlepsi varianta. Nekteré

ukoly a né&ktefi jedinci si vyZaduji spiSe individudlni prici. Tymovd spoluprace md vSak

neoddiskutovatelné klady a pii ptidélovani tkoll je tieba zvazovat, je-li tymova spoluprice

vhodnym zptisobem.

Mezinarodni pracovni tym

Vyse uvedené charakteristiky se tykaly pracovnich skupin a tymt, u kterych

se predpoklada, Ze jejich Clenové jsou ze stejné kultury a Ze spolu s okolim organizace

(dodavatelé, odberatelé) sdileji stejné hodnoty. V dnesni dobé ale jiZz tento predpoklad

vétSina organizaci nespliiuje. Mezindrodni a nadndrodni organizace se oproti nadrodnim
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organizacim nelis{ ani tak ve struktufe procest tykajicich se persondlniho fizeni, jako spise
v proménnych, které vykon prace ovliviuji. Podle Torringtona (1994) jsou

pro mezindrodni fizeni specifické nasledujici faktory, tzv. ,,sedm K*:

Kosmopolitismus — jedinci jsou pfislusniky svého naroda, ale i celého lidstva, coz

usnadnuje uplatnéni se v mezindrodni spole€nosti.

Kultura (kulturni diverzita) — souvisi s uvédoménim si rozdili mezi narodni kulturou
a kulturou ostatnich naroda, které se mohou v dané organizaci vyskytovat, jakoz i vztahy
mezi nimi.

Komunikace — v mezindrodni organizaci jde zejména o interkulturni komunikaci,

vyjedndvani a feSeni konfliktll v mezinarodnim prostfedi.

Kompenzace (odménovani) — tyka se zvlastniho odménovani pro zaméstnance, ktefi jsou

vysilani do ciziny.
Konzultace — zajisténi odborné konzultace pro nové piichozi zamé&stnance.

Kompetence — priace v mezindrodni firmé vyZaduje specifickou osobnostni a odbornou

zpusobilost.

Koordinace — ptedpokldada se organizacni zajiStovani formdlni i neformdlni spoluprice

a harmonizace riznych ¢innosti (Torrington, 1994, cit. dle Tureckiové, 2004).

Z hlediska fizeni jsou definovéany dva typy firemni kultury v mezindrodnich spolec¢nostech

a jakési jejich kompromisni feSeni:

. polycentricka firemni kultura — nechdva otevieny prostor narodnim (lokalnim)
kulturdm, ¢imz se vramci firmy vytvéareji narodni subkultury jednotlivych
narodnich pobocek, coz mize mit vyhody i nevyhody jak pro persondlni fizeni

na urovni pobocky, tak 1 na urovni celé organizace,

o globalni firemni kultura — jde o rozSifovani matefské firemni kultury i na ostatni
pobocky v jinych zemich, coz ale predpokladd, Ze matefska kultura je dostate¢né

silnd a neni v rozporu s mistnimi pfedstavami,

o a geocentricka firemni kultura — jde o jakysi kulturni mix, kdy kulturu tvoii jen
ty hodnoty, které mohou sdilet vSichni zaméstnanci ve vSech zemich, kde

organizace pusobi (Tureckiovd, 2004).
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4. EMPIRICKA CAST

Na zdklad¢ poznatkli uvedenych v teoretické c¢asti diplomové priace bylo rozhodnuto
o zaméfeni empirického vyzkumu. Vzhledem k obsdhlosti problematiky byla zvolena
oblast spolupridce a komunikace v tymu sloZzeném ze Clent raznych narodnosti, jejich

motivace a vztah k nadfizenému. Z toho pohledu byly formulovany i hypotézy.

4.1 Vybér cilové skupiny

Pro ucely tohoto empirického Setfeni byla jako cilovd skupina zvolena skupina
zaméstnancl mezindrodnich spoleCnosti riznych velikosti, operujicich na ¢eském trhu.
Jednalo se pouze o zaméstnance Ceské narodnosti, kteti by dle pfedpokladu méli byt
v kontaktu s pracovniky jinych nez Ceskych narodnosti. Pii vybéru firem byl bran ohled
na to, aby byly zastoupeny jak firmy vétSich velikosti (dle poctu zaméstnanct), tak i jako
firmy mensi. Jednalo se o spole¢nosti pochdzejici zriznych evropskych zemi
a ze Spojenych stati americkych, které maji na tizemi Ceské republiky pobocku, ale
i ptivodem Ceské firmy, které zaméstnavaji i cizince. Firmy z ostatnich kontinentii - Afriky,
Asie a Austrélie - v této empirické ¢asti zastoupeny nebyly. Vzhledem k tomu, Ze vSechny
dotazované firmy si nepfdly byt zvefejnény, nebyly v praci jejich konkrétni nazvy
uvedeny. Lze pouze uvést, Ze se jednalo o né€kolik softwarovych a pravnich firem,

o jednoho zahrani¢ntho maloobchodniho prodejce a o jednoho zahrani¢niho dodavatele

energie.

4.2 Vytvoieni dotazniku

Vzhledem k tomu, Ze vSichni respondenti byli Cesi, byl zvolen dotaznik v ¢eském jazyce.
Dotaznikové Setfeni obsahovalo 27 otazek, ze kterych bylo celkem 5 otdzek
identifikujicich respondenta a 22 vyzkumnych otazek. Identifikacni otdzky byly
orientovany na pohlavi, vékovou skupinu, nejvyssi dosazené vzdélani, velikost firmy
a dobu piisobeni v ni. Z vyzkumnych otdzek bylo celkem 16 uzavienych, ¢ast z nich pouze
s vybérem ze dvou moZnosti (nejéastdji ano/ne nebo Cech/cizinec). 5 otdzek bylo
polouzavienych s moznosti volby z danych moZnosti a doplnénim mozZnosti vlastni. Jedna

otdzka byla oteviend. Pro zajiSténi relevance vyzkumu byla na zacitek dotazniku umisténa
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jedna filtracni otazka: ,,Pracujete v Kkolektivu s lidmi jiné nez ceské narodnosti?*,

po které bylo v ptipadé zdporné odpovédi dotaznikové Setfeni ukonceno.

4.3 Sbér dat

Jak jiZ bylo uvedeno vySe v ¢asti Cil prace a metodika, sbér dat byl proveden metodou
kvantitativniho vyzkumu formou dotaznikového Setfeni. Respondenti byli osloveni osobné
a elektronicky prostfednictvim e-mailu. Byla téz vyuzZita elektronicka aplikace umisténa
na voln¢ dostupnych internetovych strankach, kdy respondenti odpovidali piimo
prostfednictvim dané aplikace. Vyzkum byl nevefejny a probihal v obdobi zhruba dvou

tydnti.

4.4 Struktura respondentii

Dotaznik byl primdrn€ uréen pracovnikim ceské ndrodnosti, ktefi maji zkuSenosti
se spolupraci s cizinci, ktei{ pracuji v Ceské republice. Vzhledem k tomu, Ze dotaznikové
Setfeni probihalo predevSim ve firmach se specifickym odbornym zaméfenim, dalo
se ocekdvat, ze vétSina cizincii bude pochédzet hlavné ze zemi Evropské unie, nikoliv
ze zemi jako je Ukrajina a Vietnam, ze kterych se v Ceské republice dle tidaji Ceského

statistického ufadu uchdzi o misto nejvétsi pocet lidi, jak je uvedeno v ivodu této price.
Vyplnéno bylo celkem 103 dotaznikli. 20 respondentti ale odpovédélo u filtracni otazky
zéporn¢ a na dal$i otdzky jiz neodpovidalo. Pro empirickou cast bylo tedy vyuZito jen

83 vyplnénych dotazniki.

Struktura respondentl je uvedena niZe. Byla rozdélena podle nékolika hledisek: pohlavi,

vékova skupina, nejvyssi dosazené vzdélani, velikost firmy a doba plisobeni v ni. VSe je
uvedeno v nasledujicich tabulkach a grafech:
4.4.1 Pohlavi respondentii

Tab. 2 — RozloZeni respondentii podle pohlavi

Pohlavi Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Muz 24 28,92%
Zena 59 71,08%
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Graf 1 - RozloZeni respondentit podle pohlavi

B Muz

B Zena

VétSina respondent byly Zeny.
4.4.2 Vékova skupina

Tab. 3 — RozloZeni respondentii podle vékové skupiny

Vékova skupina Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
18 — 24 let 4 4,82%
2534 let 51 61,45%
35-44let 23 27,71%

45 — 54 let 4 4,82%
55 - 64 let 1 1,20%
65 a vice let 0 0,00%

Graf 2 — RozloZeni respondentii podle vékové skupiny

1.20%

4.82% /_0.00% 1 825%
H18-24 let
“ W 25-34let
H35-44 let
M 45-54 let
M 55-64 let

65 avice let

TémeT tetina respondentti byla ve véku 25 — 34 let. Dalsi pocetnou skupinou byla
veékova skupina 35 — 44 let. Ostatni skupiny byly zastoupeny fddové¢ v procentech.

VéEkova skupina nad 65 let nebyla zastoupena viibec.
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4.4.3 Nejvyssi dosazené vzdélani

Tab. 4 — RozloZeni respondentii podle nejvyssiho dosaZeného vzdéldini

Nejvyssi dosazené vzdélani | Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Zakladni 0 0,00%
Vyuden(a) 0 0,00%
Stiedni 22 26,51%
Bakalaiské 18 21,69%
Magisterské 41 49 40%
Doktorské 2 2,41%

Respondenti byli prevazné vyssiho vzdélani, zdkladni a vzdélani typu vyucen(a)
nebyly zastoupeny. Témeét polovina respondentti méla vysokoskolské magisterské

vzdélani.

Graf 3 — RozloZent respondentit podle nejvyssiho dosaZeného vzdélani

0.00%
2.41% I/‘lo.oo%

B Zakladni
H Vyucen(a)
| Stfedni

M Bakalarské

B Magisterské

m Doktorské

4.44  Velikost firmy

Tab. 5 — RozloZeni respondentii podle velikosti firmy

Velikost firmy Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
1 -9 zaméstnancu 3 3,61%
10 - 99 zaméstnancu 36 43,37%
100 - 499 zaméstnanci 7 8,43%
500 a vice zaméstnancu 37 44,58%
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Graf 4 — RozloZeni respondentii podle velikosti firmy

3.61% B 1-9 zaméstnanct

m 100 - 499
zaméstnancu
500 a vice

8.43% zaméstnancl

W 10 - 99 zaméstnancl

Z této tabulky vyplyvéa, Ze vétSina respondentil byla bud’ z malych, nebo naopak
velkych firem. Z velmi malych a stfednich firem bylo respondentii v porovnini

mnohem mén¢.
4.4.5 Rozlozeni respondenti dle délky jejich pisobeni ve firmé

Tab. 6 — Doba piisobeni zaméstnance ve firmé

Doba piisobeni ve firmé Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
0-1rok 10 12,05%
2-5let 42 50,60%
6-10let 22 26,51%
11 a vice let 10 12,05%

Graf 5 — Doba puisobeni zaméstnance ve firmé

12.05% 12.05%

m0-1rok
Wm2-5let
m6-10let

m 11 avicelet

Nejvice respondentii mélo sttedné dobou zkuSenost s praci v zahrani¢ni firmé,

tzn. nadpolovicni vétSina 2 — 5 let a o néco vice nez Ctvrtina respondentl
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6 — 10 let. Mén¢ nez ro¢ni nebo naopak vice nez jedendctiletou zkuSenost mélo

shodné cca 12% respondent.

Lze fici, ze vétSina respondentll byly Zeny ve véku 25-34 let vysokoSkolského vzdé€lani,

které pracuji v malych (10 — 99 zaméstnancii) nebo naopak ve velkych (vice nez

500 zameéstnancti) firméach po dobu 2 — 5 let.

4.5

Vyhodnoceni dotaznikové Seti-eni

V piipad¢ kladné odpovédi na otizku ¢. 1 (filtracni otdzka) odpovidali respondenti

na otazky zjiStujici ptivod spolupracovnikii jinych ndrodnosti a jejich postaveni vici

respondentovi. Ddle bylo zjistovano, z jakych zemi dané firmy pochazeji.

4.5.1

Analyza pivodu cizinci v mezinarodnich tymech

Respondenti pracuji v kolektivu s pracovniky pochazejicimi ze vSech svétadila:
Evropy, Asie, Ameriky, Afriky i Austrdlie. Antarktida nebyla v moZnostech

uvedena, nebot takova odpoveéd’ se neocekdvala.

Otdzka ¢. 2 dotazujici se na puivod respondentli umoznovala vice mozZnych
odpovédi. Nejvice respondentti uvedlo, Ze jejich kolegové pochdzeji z riznych
evropskych zemi, celkem 78 (Rusko bylo pro ucely této empirické CcCasti
povazovano za evropskou zemi), 28 znich mélo dokonce vylucné kolegy
z Evropy. 33 respondenti mélo kromé kolegii z Evropy navic kolegy z Australie,
6 respondentli navic kolegy z Afriky, 18 z Asie a 24 z Ameriky. 5 respondentt
dokonce uvedlo, Ze spolupracuje s cizinci ze vSech nabizenych kontinentl. VSe je

shrnuto v nasledujicich tabulkach a grafech:

Tab. 7 — Pocet svétadilii, ze kterych pochdzeji spolupracovnici respondenta

Pocet svétadili Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
1 32 38,55%
2 32 38,55%
3 11 13,25%
4 3 3,61%
5 5 6,02%
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Graf 6 - Pocet svétadilu, ze kterych pochdzeji spolupracovnici jednoho
respondenta

3.61 6.02

B 1 svétadil

M 2 r0zné svétadily
M 3 rdzné svétadily
B 4 rGzné svétadily

m 5 rdznych svétadild

Vice nez tii Ctvrtiny respondenti mély kolegu z jednoho nebo dvou kontinenti,
jednd se tedy vétSinou o stiet mezi dvéma nebo tfemi kulturami. Multikulturni

prostfedi uvedla jen neceld ¢tvrtina respondentt.
Rozd¢leni spolupracovniki dle jejich ptivodu je nésledujici:

Tab. 8 — Puvod spolupracovnikii podle kontinenti

Evropa 78 46,99%
Asie 22 13,25%
Afrika 7 4,22%
Amerika 24 14,46%
Australie 35 21,08%

Graf 7 — Puvod spolupracovnikii podle kontinenti

m Evropa
M Asie

i Afrika

B Amerika

 Australie
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Procentudlné nejvice cizincti pochdzelo z Evropy, tvofila jich neceld polovina.

U odpovédi Evropa mél respondent didle moZnost uvést konkrétni zemi. Zde je

piehled vSech uvedenych zemi vcetné jejich relativniho zastoupent:

Tab. 9 — Puvod spolupracovniki dle evropskych zemi

Evropsky stat Relativni ¢etnost

Spojené kralovstvi (Velké Britanie a Severniho

Irska) 28,09%
Némecko 12,36%
Francie 7,87%
Polsko 7,87%
Slovensko 7,87%
Nizozemi 6,74%
Italie 4,49%
Rusko 3,37%
Spanélsko 3,37%
Belgie 2,25%
Estonsko 2,25%
Mad’arsko 2,25%
Rumunsko 2,25%
Bulharsko 1,12%
Dansko 1,12%
Finsko 1,12%
Chorvatsko 1,12%
Lotyssko 1,12%
Makedonie 1,12%
Rakousko 1,12%
Ukrajina 1,12%

Nejvétsi zastoupeni meélo Spojené kralovstvi, uvedla ho vice neZz CcCtvrtina
respondentli. JelikoZ po Evropé druhym nejvice zastoupenym svétadilem byla
Austrdlie, kontinent patfici do tzv. Spolecenstvi narodii pod hlavou britské

krdlovny, nésledovany Amerikou, lze fici, Ze nejvice zahrani¢nich
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spolupracovnikli pochdzi z anglofonnich zemi. Zastoupeny byly ale i dalsi

evropské zemé.
4.5.2 Analyza puvodu firem

Respondenti méli ddle moznost v otdzce ¢. 3 uvést, z jaké zem¢ jejich firma
pochézi, tedy kde je jeji centrdla. Jednalo se o otevienou otdzku, na kterou bylo

respondenty odpovézeno nédsledovneé:

Tab. 10 — Pavod firem

Stat Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Spojené kralovstvi 29 34,94%
Ceska republika 19 22,89%
USA 11 13,25%
Nizozemi 8 9,64%
Némecko 4 4,82%
Polsko 4 4,82%
Francie 2 2,41%
Italie 2 2,41%
Svycarsko 2 2,41%
Estonsko 1 1,20%
Slovensko 1 1,20%

Z vySe uvedeného ptehledu vyplyvd, Ze vice neZ tietina respondentli byla
zameéstndna ve firmach pochazejicich ze Spojeného kralovstvi. Na druhém misté
se umistila Ceskd republika s necelymi 23% a na tfetim misté USA. Tento
vysledek koresponduje s analyzou piivodu cizincii vyse, kdy bylo zjiSténo,
Ze nejvice spolupracovnikli pochdzi z anglofonnich zemi, nebot’ i nejvice firem

pochdzi ze Spojeného krélovstvi a Spojenych statlh americkych.
4.5.3 Postaveni cizince viici respondentovi

Otédzka C. 4 byla zamétfena na postaveni cizince vuci respondentovi. Bylo mozné
uvést, Ze cizinec je v pozici kolegy nebo nadfizeného, ale i oba pfipady. Vysledky

jsou uvedeny v tabulce a grafu nize:
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Tab. 11 - Postaveni cizince vii¢i respondentovi

Vztah Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Kolega 23 27,71%
Nadrizeny 12 14,46%
Oboji 48 57,83%

Nadpolovi¢ni vétSina respondentti uvedla, Ze se pohybuji v kolektivu, kde jsou
cizinci v pozici jejich kolegy i nadfizeného. Zhruba cCtvrtina uvedla, Ze pouze
spolupracuje s cizincem v tymu a jen necelych 15 % respondenti mélo cizince

pouze v pozici nadtizeného.

Graf 8 - Postaveni cizince vici respondentovi

H Kolega
B Nadtizeny

Oboji

Lze tedy shrnout, Ze respondenti spolupracuji spiSe s kolegy nebo nadfizenymi
z evropskych zemi, nejcastéji Spojeného kralovstvi. Cizinci jsou vi¢i nim

v postaveni nadfizeného 1 kolegy.
Komunikace v mezinarodnim tymu

Ke komunikaci v mezindrodnim tymu se v dotaznicich vazalo celkem 5 otazek.
Meély odhalit, jestli ¢lenové tymu multikulturni sloZeni tymu vnimaji, jakym
zpuisobem probihd komunikace a jaké vidi problémy. Odpovédi na otazky ¢. 6,
¢.7 a €. 9 byly spiSe kvalitativni a odpovédi €. 5 a €. 8 slouZily k potvrzeni
¢i vyvraceni prvni hypotézy:

Hy;: Kvalita komunikace ¢lent tymu nezalezi na jeho narodnostnim sloZeni.

Otazka ¢. 5

Souhlasite s tvrzenim, Ze pro kvalitu komunikace neni dilezité, jestli jde

o tym sloZeny pouze z Cechii nebo jsou-li v tymu i cizinci?
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Tab. 12 — Vliv mezindrodniho sloZeni na kvalitu komunikace v tymu

Kvalita komunikace Absolutni ¢etnost Relativni éetnost
ANO 32 38.55%
NE 51 61,45%

Graf 9 — Vliv mezindrodniho sloZeni na kvalitu komunikace v tymu

mANO
mNE

Necelé dvé tretiny respondentii odpovédély, Ze vnimaji rozdil v komunikaci
s cizinci a droven komunikace se podle nich 1i$i, ale vice jak tfetina respondentii

uvedla, Ze komunikace mezi Cechy mezi sebou a mezi Cechy a cizinci se viibec

nelisi.

Otazka ¢. 8

Dochazi pii komunikaci s cizincem vzdy k aplnému porozuméni?

Tab. 13 — Porozuméni v tymu

Porozuméni Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
ANO 38 45,78%
NE 55 54,22%
Graf 10 — Porozuméni v tymu
® ANO

mNE
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VétSina respondenti pfiznala, Ze v komunikaci scizincem ne vzdy dojde

k dplnému pochopeni.
Otazka ¢. 6

Ktery z nasledujicich zpusobi komunikace preferujete pri kontaktu

s kolegou stejné narodnosti?
Otazka ¢. 7

Ktery z nasledujicich zpusobi komunikace preferujete pri kontaktu

s kolegou cizincem?
Odpovédi na tyto dvé otazky byly uspofddany do prehledové tabulky:

Tab. 14 — Zpuisoby komunikace

Zpiisob S Cechem S cizincem
komunikace Absolutni Relativni Absolutni Relativni
cetnost cetnost cetnost cetnost
Osobni 60 72,29% 50 60,24%
E-mail 15 18,07% 31 37,35%
Telefonicky 8 9,64% 2 2,41%
Pisemny 0 0% 0 0%

Z uvedené tabulky vyplyvd rozdil ve zpusobu komunikace v mezindrodnim
androdnim tymu. Osobni komunikace zlstdvd v obou pifipadech nejcastéjSim
zpusobem, ale oproti komunikaci s Cechem je v pifpadé komunikace s cizincem
osobni a telefonicky kontakt oslaben a naopak je posilen zpiisob komunikace
e-mailem. Z toho lze usuzovat, Ze v komunikaci s cizincem voli respondenti, kteti

by jinak komunikovali osobné nebo telefonicky, rad€ji kontakt e-mailem.
Otazka ¢. 9
Co povazujete za nejvétsi problém v komunikaci s cizincem?

Tato polouzaviend otdzka dala respondentovi na vybér z danych moZnosti spolu
s moZnosti doplnit odpovéd’ vlastni. Dva respondenti odpovédéli, Ze Zadny
problém v komunikaci s cizinci nevnimaji a jeden uvedl, Ze je to vzidy

individudlni. Odpovédi jsou shrnuty v nésledujici tabulce:
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Tab. 15 — Problémy v komunikaci s cizincem

Problém v komunikaci Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Rozdilné pochopeni problému 26 31,33%
Jazykova bariéra 24 28,92%
Rozdilny pfistup k hodnotam 16 19,28%
Rozdilné dodrzovani norem 8 9,64%
Rozdilna flexibilita 6 7,23%
Zadny 2 2,41%

Jiny 1 1,20%
Rozdilné nabozenské vyznani 0 0%

Graf 11 — Problémy v komunikaci s cizincem

M individualni
2.41 1.20
M jazykova bariéra

H rozdilna flexibilita (reakce na
zmény)
M rozdilné dodrZzovani norem

B rozdilné pochopeni problému

m rozdilny pfistup k hodnotam

9.64

sadny

vy s

Jako nejcCastéj$i problém v komunikaci s cizinci uvedli respondenti rozdilné
pochopeni problému, odpovédéla tak zhruba tfetina. Hned druhym nejcastéji

se vyskytujicim problémem byla pak jazykova bariéra.

Ovéreni hypotézy statistickou metodou

Hy;: Kvalita komunikace ¢lent tymu nezalezi na jeho narodnostnim sloZeni.
Hj;: Kvalita komunikace ¢lent tymu zalezi na jeho narodnostnim sloZeni.

Vzhledem ktomu, 7ze S§lo o sledovani dvou kvalitativnich alternativnich
statistickych znakt, byly odpovédi na otazky €. 5 a €. 8 uspofddany do asociacni

tabulky rozméru 2 x 2:
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Tab. 16 — Asociacni tabulka skutecnych Cetnosti

Porozuméni Kbvalita komunikace v tymu
ANO NE Celkem
ANO 26 12 38
NE 6 39 45
Celkem 32 51 83

Vzhledem k tomu, Ze rozsah souboru byl vétsi nez 40, byl pouzit X2 test

nezavislosti:

Tab. 17 — Asociacni tabulka teoretickych cCetnosti

14,6506 23,3494

17,3494 27,6506

V tabulce se nevyskytovaly teoretické Cetnosti menSi nez 5 a Zadnd teoretickd
Getnost nebyla men3i neZ 1, podminky pro provedeni y* testu nezdvislosti byly

splnény. Testovani bylo provedeno na hladiné vyznamnosti 5%.

/1/2 _ Zr:i (nij —n, )2
n,

i=1 j=I
v = 26,39
Tabulkovd hodnota y* na hlading vyznamnosti 5%, pii jednom stupni volnosti
(n-1 — 2-1=1):

2
X 0051 = 3,84
— 26,39 > 3,84

Hodnota testového kritéria byla vétsi nez tabulkova kritickd hodnota. Na hladiné
vyznamnosti 5% tedy byla nulova hypotéza o nezdvislosti znakd zamitnuta a byla
pfijata alternativni hypotéza, tedy: Kvalita komunikace ¢lent tymu zalezi

na jeho narodnostnim sloZeni.

Tésnost miry zavislosti byla ovéfena pomoci vypoctu koeficientu asociace:
V= X2 12639 0.49
S Jdn 8 7
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4.5.5

—zévislost mezi znaky je stfedn¢ silna.

Zavér pro hypotézu 1:

Bylo zjisténo, Ze CeSti pracovnici vnimaji na pracovisti rozdil v komunikaci
s cizincem a s Cechem. Z vysledkl Ize vyvozovat, Ze fakt, Ze ne vZzdy dochazi
k pInému porozuméni mezi Cechem a cizincem, ovliviiuje i kvalitu komunikace
v mezinarodnim tymu. Bylo zji§téno, Ze nejcastéjSim diivodem neporozuméni
je rozdilnost v pochopeni problému a jazykova bariéra. I z toho divodu, pokud
nektefi pracovnici pro komunikaci s Cechem voli osobni nebo telefonicky
kontakt, v pfipadé komunikace s cizincem rad¢ji zvoli komunikaci emailovou.
ReSeni kol v mezinarodnim tymu

K feseni ukolu se v dotazniku vézaly tii otazky, otdzka ¢. 10, ¢. 11 a €. 12. M¢ly
oziejmit, jestli respondenti vnimaji rozdil mezi tim, jak fesi ikoly sami Cesi a jak
jejich spolupracovnici pochdzejici z jinych statii. Hypotéza zni:

Hy: Neexistuje rozdil mezi tim, jak ¥FeSi tukoly pracovnici ruznych

narodnosti.

Otazka ¢. 10

Jakym zpiisobem iesi dle Vas nejc¢astéji tikoly pracovnik ¢eské narodnosti?
Otazka ¢. 11

Jakym zpiisobem iesi dle Vas nejéastéji ukoly cizinec?

Odpovédi na obé otazky byly uspotfadany do tabulek a zndzornény v grafech:

Tab. 18 — Zpiisoby ieseni iikolii Cechy

Zpusoby Feseni tkoli Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Vlastni FeSeni 29 34,94%
Porada s kolegou 21 25,30%
Konzultace s nadiizenym 18 21,69%
Postup dle metodické prirucky 13 15,66%
Piedani jinému kolegovi 2 2,41%
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Tab. 19 — Zpiisoby Feseni vikoli cizinci

Zpisoby reSeni ukoli

Absolutni ¢etnost

Relativni éetnost

Vlastni FeSeni 29 34,94%
Postup dle metodické prirucky 25 30,12%
Piedani jinému kolegovi 12 14,46%
Porada s kolegou 9 10,84%
Konzultace s nadiizenym 8 9,64%

Graf 12 — Zpisob Feseni tikolii Cechy

2.41

m vymysli vlastni postup reseni

M radi se s kolegou

 konzultuje s nadfizenym

M postupuje dle metodické prirucky

m predd ukol jinému kolegovi

Graf 13 - Zpusob feSeni tikoli cizinci

m vymysli vlastni postup reseni

M postupuje dle metodické prirucky

1 preda ukol jinému kolegovi

M radi se s kolegou

M konzultuje s nadfizenym

Respondenti se shodli, 7e jak Cesi, tak cizinci fe$i nejcast&ji ukoly tak,

Ze si vymysli vlastni zptsob feSeni, tedy kreativné. Ddle uz se ale zplisob feseni

tikol dle respondentt lisil. Ctvrtina se domnivala, Ze Cesi by se spi§ poradili

s kolegou a teprve potom S$li konzultovat s nadfizenym, zatimco téméf tfetina

respondentl si myslela, Ze cizinci by postupovali dle metodické piirucky nebo

dle nau¢eného postupu a piipadné by préci piedali jinému kolegovi.
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4.5.6

Zavér pro hypotézu 2:

Bylo zjisSténo, Ze pracovnici vnimaji rozdilné zplisoby feSeni ukoli na pracovisti.
Tetina respondentt se domnivala, Ze Cesi i cizinci nejradgji fesi tkoly kreativng.
Ostatni respondenti se ale v nédzoru liSili. Dle jejich minéni se bude cesky
pracovnik spiSe radit s kolegou a cizinec spiSe bude postupovat dle jasné daného
nebo zavedeného postupu, coZ opdt miZe souviset sjazykovou bariérou. Cesi

se mezi sebou radéji poradi, cizinec radé€ji zkusi najit feSeni tikolu pomoci smérnic

a navodda.
Vliv pohlavi na vybér spolupracovnika

K vybéru spolupracovnika se v dotazniku vazala otdzka ¢. 12 a ddle identifika¢ni
otdzka ztvodu dotazniku (pohlavi). Mélo byt zjiSténo, jestli na vybér

spolupracovnika mélo vliv pohlavi respondenta. Hypotéza zni:

Hy;: Pohlavi nema vliv na to, jestli by si pracovnik vybral ke spolupraci

Cecha nebo cizince.
Otazka ¢. 12

Pokud byste si mohl/a vybrat, s kym byste radéji spolupracoval/a na FeSeni

ukolu?

Respondenti méli na vybér ze dvou moznosti, Cech a cizinec. Jejich odpoveédi

jsou uvedeny nize:

Tab. 20 — Preference pii volbé spolupracovnika

Spoluprace Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
S Cechem 61 73,49%
S cizincem 22 26,51%

Graf 14 — Preference pii volbé spolupracovnika

M cizinec

m Cech
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TéméF dvé tietiny respondentd by rad&ji volily spoluprici s Cechem.
Pravdépodobné to bude zdivodi popsanych vySe, obdvaji se rozdilného

pochopeni problému a jazykové bariéry.

Ovéreni hypotézy statistickou metodou

Hys: Pohlavi nema vliv na to, jestli by si pracovnik vybral ke spolupraci

Cecha nebo cizince.

H;3: Pohlavi ma vliv na to, jestli by si pracovnik vybral ke spolupraci Cecha

nebo cizince.

Vzhledem ktomu, Ze S$lo o sledovani dvou kvalitativnich alternativnich

statistickych znakt, byly odpovédi uspotddany do asociacni tabulky 2 x 2:

Tab. 21 — Asociacni tabulka skutecnych cCetnosti

Volba spolupracovnika Pohlavi
Zena Muz Celkem
Cech 40 21 61
Cizinec 19 3 22
Celkem 59 24 83

Vzhledem k tomu, Ze rozsah souboru byl v&si neZ 40, byl pouzit y* test

nezavislosti:

Tab. 22 — Asociacni tabulka teoretickych cetnosti

43,3615 17,6386

15,6386 6,3615

V tabulce se nevyskytovaly teoretické Cetnosti mensi nez 5 a Zadna teoretickd
Getnost nebyla mensi neZ 1, podminky pro provedeni y* testu nezdvislosti byly

splnény. Testovani bylo provedeno na hladiné vyznamnosti 5%.

2
r S —_

2 (nij noj)

=22
i=1 j=1 n,

v = 3,40

Tabulkova hodnota x2 na hladiné vyznamnosti 5%, pii jednom stupni volnosti:
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4.5.7

X20,05(1)= 3,84
—3,40< 3,84

Hodnota testového kritéria byla mensi neZz tabulkova kritickd hodnota, nebylo
tedy mozné hypotézu zamitnout a Ize fici, Ze pohlavi nema vliv na to, jestli

by si pracovnik vybral ke spolupraici Cecha nebo cizince.

Zavér pro hypotézu 3:

Na zédklad¢ vySe uvedeného lze fici, Ze pohlavi nemd na rozhodovani pii vybéru

pracovnika vliv. Obé pohlavi by radgji volily pro spolupraci Cecha pied cizincem.
Konflikty

Na mnozstvi a druh konflikti byly v dotazniku vyhrazeny otazky ¢. 13 az ¢. 16.
Cilem bylo zjistit, jak casto dochdzi v tymech ke konfliktim a jakd je jejich

pricina. Hypotéza byla stanovena takto:

Hy4: Neexistuje rozdil v mnozstvi a druhu konflikti mezi ¢leny tymu jedné

narodnosti a v mezinarodnim tymu.

Otazka ¢. 13

Jak ¢asto dle Vas dochézi pii spolupraci s Cechem ke konfliktu?
Otazka ¢. 14

Jak casto dle Vas dochazi p¥i spolupraci s cizincem ke konfliktu?

Respondenti méli mozZnost volit z péti moznosti, od moZnosti ,,viibec* po moZnost
,velmi casto”. Odpovédi na obé otazky jsou shrnuty v ndsledujicich tabulkach

a grafech:

Tab. 23 — Srovndni frekvence konfliktit mezi Cechy a s cizinci

Frekvence konflikti S Cechy S cizinci
Viibec 7 5
Vyjimecné (1 - 2x za rok) 26 37
Obcas (nékolikrat za rok) 43 36
Casto (kazdy mésic) 7 5
Velmi ¢asto (kazdy tyden) 0 0
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Graf 15 - Frekvence konfliktii v tymu sloZeném z Cechi

0.00

Graf 16 - Frekvence konfliktii v tymu s cizincem

M Casto
M obcas
m vibec

H vyjimecné

 velmi ¢asto

M Casto
M obcas
m vibec
M vyjimecné

m velmi ¢asto

Z obou tabulek lze vysledovat, Ze mnoZstvi konflikti se v pfipadé¢ komunikace
s cizinci sniZilo. Respondenti pfiznali, Ze ke konfliktim na pracovisti dochédzi
n&kolikrit za rok, ale v pifpadé konfliktti s Cechem polovina respondentti uvedla,
Ze az n€kolikrat za rok, zatimco v piipadé konfliktl s cizincem je tak nejcastéji

vyjimecné, tedy jednou az dvakrat za rok.

Otazka ¢. 15

O jaky druh konfliktu s Cechem se nejéasté&ji jedna?
Otazka ¢. 16

O jaky druh konfliktu s cizincem se nejcastéji jedna?

Respondenti méli opét moznost volby z uvedenych moZznosti, ptipadné¢ doplnéni

odpovédi vlastni. Odpovédi jsou shrnuty v nasledujici tabulce:
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Tab. 24 — Srovndni druhu konfliktit mezi Cechy a s cizinci

Druh konflikti S Cechy S cizinci
Konflikt vztahi 27 8
Konflikt informaci 21 28
Konflikt zajmi 12 11
Konflikt odborny 15 22
Zadny 8 10
Jiny 0 4

Graf 17 — Druhy konfliktii v tymu s Cechem

0.00

m konflikt informaci
H konflikt odborny
H konflikt vztahd

H konflikt zajm

H jiny

H zadny

Graf 18 — Druhy konfliktii v tymu s cizincem

| konflikt informaci
® konflikt odborny
H konflikt vztahd

B konflikt zajm

M jiny

H 7adny

Srovnani druhii konfliktti pouze mezi Cechy a mezi Cechy a cizinci je zajimavé
z toho pohledu, Ze zde se struktura odpovédi velmi lisi. Nejcastéjsim diivodem
ke konfliktu s Cechem je osobni nelibost, tedy konflikt vztahti. Naopak s cizincem
tato varianta zaujimd zhruba 10%. NejcastéjSim divodem ke konfliktu s cizincem

je konflikt informaci, kdy cizinci mohou pouZivat jiné postupy a jiny pfistup.

69



4.5.8

Objevily se zde také Ctyii vlastni odpovédi, kdy dva respondenti nezavisle na sob¢
uvedli, Ze nejcastéjSim divodem ke konfliktu je rozdilnd kultura, jeden uvedl

jazykovou bariéru a jeden neochotu mluvit cizim jazykem.

Zavér pro hypotézu 4:

Na zdklad¢ vyse uvedeného lze fici, Ze mnozstvi a druh konflikti mezi Cleny
tymu, kteif jsou Cesi a mezi mezinirodnimi ¢leny tymu se lisi. P¥i spolupréci
s cizincem dochdzi ke konfliktu méné casto a v jejich piipadé¢ jde vétSinou
o konflikt z diivodu rozdilnych informaci nebo na odborné tirovni. Mezi Cechy

jsou konflikty velmi Casto zpisobeny osobnimi nesympatiemi.
Motivace

K problematice motivace byly v dotazniku vyhrazeny otazky €. 17, ¢. 18 a €. 19.
Ke statistickému ovéfeni hypotézy byly pouZity navic odpovédi z otdzky ¢. 12.
Cilem bylo zjistit, jaké motivaéni faktory obecn& piisobi na Cechy a cizince
ajestli spoluprédci scizincem lze chédpat jako jeden z motivacnich faktort.

Hypotéza byla stanovena takto:

Hys: Spoluprace s cizincem nepisobi jako motivaéni faktor.

Otazka ¢. 17

Mate pocit, Ze Vas spoluprace s cizincem motivuje k lepSim vykonim?

Tab. 25 — Spoluprdce s cizincem jako motivacni faktor

Spoluprace Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
ANO 35 42,17%
NE 48 57,83%

Graf 19 — Spoluprdce s cizincem jako motivacni faktor

mANO
mNE
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Nadpolovi¢ni vétSina respondentl uvedla, Ze spolupréace s cizincem je k vySSim

vykoniim nemotivuje.

Respondenti ddle méli moZnost uvést, jaké motivacni faktory dle nich pisobi

na Cechy a na cizince:

Otazka ¢. 18

Cim jsou dle Vaseho nazoru nejvice motivovani k vykoniim &esti pracovnici?
Otazka ¢. 19

Cim jsou dle Vaseho nazoru nejvice motivovani k vykoniim cizinci?
Odpoveédi na obé otdzky jsou shrnuty v ndsledujici tabulce:

Tab. 26 — Motivacni faktory

Motivaéni faktory Cesi Cizinci
Finané¢ni odména 58 32
Prestiz/uznani 7 19
Kariérni postup 6 29
Obava ze ztraty zaméstnani 10 2
Pracovni prostiedi 2 1

Graf 20 — Motiva¢ni faktory piisobici na Cechy

8.43

2.41

12.05 H finanéni odména

M kariérni postu
7.23 P P

obava ze ztraty prace
M pracovni prostredi

M prestiz/uznani
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Graf 21 — Motivacni faktory piisobici na cizince

m finanéni odména
M kariérni postup
obava ze ztraty prace

M pracovni prostiedi

M prestiz/uznani

V tomto pifpadé je vidét velky rozdil v pohledu na motivaci u Cechil a cizinctl.
Vice nez dv¢ tfetiny respondentil ptiznaly, Ze nejvétsSim motivacnim faktorem je
finanéni odména, na druhém misté pak obava ze ztraty zameéstnani. Ostatni
moznosti ziskaly podil v fddech procent. Respondenti se naproti tomu domnivali,
7e cizinci pracujici v Ceské republice sice také kvili finanéni odméng, ale vice
nez tfetina respondentl uvedla moZnost kariérniho postupu a uzndni. Podil
finanéni odmény na motivacnich faktorech pusobicich na cizince je oproti

motiva¢nim faktorim plisobicim na Cechy témét polovicni.

Ovéreni hypotézy statistickou metodou

Hys: Spoluprace s cizincem nepiisobi jako motivaéni faktor.
Hjs: Spoluprace s cizincem piisobi jako motivaéni faktor.

Vzhledem ktomu, ze S$lo o sledovani dvou kvalitativnich alternativnich
statistickych znakli, byly odpovédi na otizky ¢. 12 a ¢ 17 usporddiny

do asociac¢ni tabulky 2 x 2:

Tab. 27 — Asociacni tabulka skutecnych cCetnosti

Motivacni faktor Volba kolegy
Cech Cizinec Celkem
ANO 29 6 35
NE 32 16 48
Celkem 61 22 83
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Vzhledem k tomu, Ze rozsah souboru byl vétsi nez 40, byl pouzit X2 test

nezavislosti:

Tab. 28 — Asociacni tabulka teoretickych cetnosti

25,7229 9,2771

35,2771 12,7229

Podminky pro provedeni y’ testu nezdvislosti byly splnény. Testovdni bylo

provedeno na hladin€ vyznamnosti 5%.

Zz _ ZFZZS: (nij —n, )2
i=1 j=1 n,
=272
Tabulkova hodnota x2 na hladiné vyznamnosti 5%, pii jednom stupni volnosti:
Loos= 3,84

— 2,72 <3,84

Hodnota testového kritéria byla mensi nez tabulkové kritickd hodnota. Na hladiné
vyznamnosti 5% tedy nebylo moZné nulovou hypotézu o nezdvislosti znaki
zamitnout, lze tedy fici, Ze Spoluprace s cizincem nepusobi jako motivacni

faktor.

Zavér pro hypotézu 5:

Bylo zjisténo, Ze pro Ceské pracovniky nepusobi spoluprice s cizincem jako
motivacni faktor. Jak jiZ bylo uvedeno vySe, vétSina znich by volila
pro spoluprici Cecha, pravé zobavy zproblémt skomunikaci a jazykovou
bariérou. Déle bylo zjisténo, Ze na cizince pusobi jiné motivacni faktory nez
na Cechy. Pro Cechy je to hlavné finanéni odména a &dste¢né obava ze ztrity
zaméstnani, pro cizince je to ve stejné mife odména a kariérni postup,

nasledovany uzninim.
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4.5.9

Pristup k nad¥izenému

K problematice pfistupu k nadfizenému byly v dotazniku vyhrazeny otazky ¢. 20
a & 21. Cilem bylo zjistit, jestli piistup k nadiizenému zéleZ{ na tom, jestli je Cech

nebo cizinec. Hypotéza byla stanovena takto:

Hys: Piistup pracovnika k nadfizenému nezailezZi na tom, jestli je Cech nebo

cizinec.

Otazka ¢. 20

Jaky je Vas pristup k nadfizenému?

Odpovédi jsou uvedeny v nasledujici tabulce a vyznaceny v grafu:

Tab. 29 - Pristup k nadiizenému

Pristup k nadfizenému Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Adekvatni 52 62,65%
Poslusny/poddajny 16 19,28%
Asertivni 8 9,64%
Odbojny 7 8,43%

Graf 22 — Piistup k nadiizenému

8.43

W adekvatni
M poslusny/poddajny
asertivni

H odbojny

Témer dve tietiny respondentll se domnivaly, Ze jejich pfistup k nadiizenému
je takovy, jaky by m¢l byt. Témér pétina ale uvedla, Ze jejich pfistup je piilis

poslusny. Asertivné nebo odbojné se hodnotilo jen velmi malo respondentt.
Otazka ¢. 21
Vas nadfizeny je:

Odpoveédi jsou uvedeny v nasledujici tabulce a vyznaceny v grafu:
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Tab. 30 — Pivod nadiizeného

Nadiizeny Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Cech 48 57.83%
Cizinec 35 42,17%

Graf 23 — Puvod nadiizeného

m Cech

M cizinec

Nadpoloviéni vét§ina respondenttl uvedla, Ze jejich nadiizeny je Cech. Neceld
polovina nadfizenych pochdzi zjinych zemi. Piehled téchto zemi je uveden

v tabulce niZe:

Tab. 31 — Puvod nadiizeného dle jednotlivych zemi

Stat Relativni ¢etnost
Australie 40,00%
Spojené kralovstvi 14,29%
Némecko 8,57%
Nizozemi 8,57%
Italie 5,71%
Polsko 5,71%
USA 5,71%
Belgie 2,86%
Francie 2,86%
Spanélsko 2,86%
Izrael 2,86%

Nejvice nadiizenych pochédzelo z anglofonnich zemi, Austrdlie a Spojeného
kralovstvi. Dal${ mista zaujimaji pak stejnym podilem soused Ceské republiky,

Némecko, a Nizozemi.
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Ovéreni hypotézy statistickou metodou

Hys: Pristup pracovnika k nadiizenému nezalezi na tom, jestli je Cech nebo

cizinec.

Hy6: Piistup pracovnika Kk nadiizenému zalezi na tom, jestli je Cech nebo

cizinec.

Vzhledem k tomu, Ze Slo o sledovdni dvou kvalitativnich statistickych znak,
znichz jeden nabyval ¢ty hodnot, byly odpovédi na otiazky ¢. 20 a ¢. 21

uspotradany do kontingencni tabulky:

Tab. 32 — Kontingencni tabulka skutecnych cCetnosti

Pristup k nadfizenému Puvod nadfrizeného

Cech Cizinec Celkem
Adekvatni 31 21 52
Poslusny/poddajny 8 8 16
Asertivni 4 4 8
Odbojny 5 2 7
Celkem 48 35 83
Tab. 33 — Kontingencni tabulka teoretickych cetnosti
30,0723 21,9277
9,2530 6,7470
4,6265 3,3735
4,0482 29518

Vzhledem k tomu, Ze tabulka obsahovala polovinu teoretickych Cetnosti mensich
nez 5, bylo potieba ji upravit. Bylo zvoleno slouc¢eni dvou poslednich sloupcii
(asertivni a odbojny zpusob) a tabulka teoretickych cCetnosti byla pfepocitdna

nasledovné:

Tab. 34 — Upravend kontingencni tabulka teoretickych Cetnosti

30,0723 21,9277
9,2530 6,7470
8,6747 6,3253

Nyni bylo mo7né provést x>

na hladin¢€ vyznamnosti 5%.

test nezavislosti. Testovdni bylo provedeno
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4.5.10

Tabulkovd hodnota y* na hlading vyznamnosti 5%, pro 2 stupné volnosti
(2-D*@3-1):

2
X 005(1)= 35,99
— 0,50 < 5,99
Hodnota testového kritéria byla mensi nez tabulkové kritickd hodnota. Na hladiné
vyznamnosti 5% tedy nebylo moZné nulovou hypotézu o nezdvislosti znaki

zamitnout, Ize tedy fici, Ze PFistup pracovnika k nadfiizenému nezaleZi na tom,

jestli je Cech nebo cizinec.

Zavér pro hypotézu 6:

Bylo zjisténo, Ze fakt, Ze nadiizeny je cizinec nebo Cech, neovliviiuje respondenty
v pfistupu k nému. VétSina z nich povazuje sviij piistup za adekvatni a byl
by takovy i v piipadé, kdyby misto Cecha byl jejich nadiizeny cizinec, ¢i naopak.
Pravdépodobné se zde spise uplatituje povaha jedince nez puivod nadfizeného.

Styl vedeni

K problematice stylu vedeni (fizeni) byla v dotazniku vyhrazena otdzka ¢. 22
a pro ovéteni hypotézy byly pouZzity odpovedi na otdzku €. 21. Cilem bylo zjistit,
jestli z pohledu podfizeného ma ptivod nadfizeného vliv na styl vedeni. Hypotéza

byla stanovena takto:
Hy7: Styl vedeni nezalezi na narodnosti nadiizeného.
Otazka ¢. 22

Jak se da popsat styl vedeni Vaseho nadiizeného?
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Tab. 35 - Styl vedeni

Styl vedeni Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Direktivni 25 30,12%
Demokraticky 42 50,60%
Liberalni 4 4,82%
Participativni 12 14,46%

Graf 24 — Styl vedeni

H direktivni
B demokraticky
liberalni

B participativni

Nadpolovi¢ni vétSina hodnotila svého nadfizeného jako demokratického
vedouciho. Tém¢ér tietina pak odpovédéla, Ze jejich vedouci ma direktivni styl

vedeni.

Ovéreni hypotézy statistickou metodou

Hy7: Styl vedeni nezalezi na narodnosti nadiizeného.
Hj7: Styl vedeni zaleZi na narodnosti nadiizeného.

Vzhledem k tomu, Ze Slo o sledovdni dvou kvalitativnich statistickych znakd,
znichZz jeden nabyval ¢ty hodnot, byly odpovédi na otazky ¢. 21 a ¢. 22

uspotradany do kontingenc¢ni tabulky:
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Tab. 36 — Kontingencni tabulka skutecnych cCetnosti

Styl vedeni Puvod nadfrizeného
Cech Cizinec Celkem
Demokraticky 28 14 42
Direktivni 9 16 25
Liberalni 3 1 4
Participativni 8 4 12
Celkem 48 35 83

Tab. 37 — Kontingencni tabulka teoretickych cetnosti

24,2892 17,7108
14,4578 10,5422
2,3133 1,6867
6,9398 5,0602

Vzhledem k tomu, Ze tabulka obsahovala 2 z teoretickych Cetnosti mensi nez 5,
coz bylo 25%, bylo potieba ji upravit. Bylo zvoleno slouc¢eni dvou poslednich
sloupcti (participativni a liberdlni styl vedeni) a tabulka teoretickych cetnosti byla

pfepocitdna néasledovne:

Tab. 38 — Upravend kontingencni tabulka teoretickych cCetnosti

24,2892 17,7108
14,4578 10,5422
9,2530 6,7470

Nyni bylo mozné provést y* test nezdvislosti na hlading vyznamnosti 5%.

2
r S P

2 (nij noj)

=22
i=1 j=1 n,

v =17,01

Tabulkovd hodnota X2 na hladiné vyznamnosti 5%, pro 2 stupné volnosti
(2-1)*(3-1):

o051 = 5,99

— 7,01 > 5,99
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Hodnota testového kritéria byla vétsi nez tabulkova kritickd hodnota. Na hladiné
vyznamnosti 5% tedy byla nulova hypotéza o nezdvislosti znakd zamitnuta a byla

pfijata alternativni hypotéza, tedy: Styl Fizeni zaleZi na narodnosti nadiizeného.

Tésnost miry zavislosti byla ovéfena pomoci vypoctu koeficientu asociace:

vl = X2 7,01_029
~In | 83

—z4vislost mezi znaky je tedy slaba.

Zavér pro hypotézu 7:

Bylo zjisténo, Ze dle respondentl zdleZi styl vedeni na ptivodu nadfizeného, avSak
zavislost je jen mald. Velmi pravdépodobné mé na styl vedeni vliv 1 osobnost

nadfizeného a kultura firmy, ve které plisobi.

Vétsina respondentti hodnoti styl vedeni jejich nadfizeného jako demokraticky.
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5. VYSLEDKY A DISKUSE

Vyhodnocenim odpovédi respondentil bylo zjisténo, Ze CeSti pracovnici na pracovisti rozdil
v komunikaci s cizincem a s Cechem vnimaji. Zarovei bylo zjisténo, 7e ne vzdy dochdzi
mezi Cechem a cizincem k pInému porozuméni. Obé tyto skute¢nosti pak ovliviji kvalitu
komunikace v mezindrodnim tymu. NejcastéjSim divodem neporozuméni je jazykova
bariéra a rozdilnost v pochopeni problému, ktera je pravdépodobné ddna kulturnimi rozdily
jedinct riznych ndrodnosti. I z divodu zajisténi lepSiho pochopeni problému nékteti 1idé
pii komunikaci s cizincem voli radéji e-mailovou komunikaci, nez osobni konzultaci nebo
telefondt. Statisticky bylo nésledné prokdazano, Ze plati alternativni hypotéza: Kvalita

komunikace ¢lent tymu zaleZi na jeho narodnostnim sloZeni.

V dalsi ¢asti vyzkumu bylo zjisténo, Ze pracovnici vnimaji odliSné zptsoby feSeni tkoli
na pracovisti. Obecné lIze fici, Ze vétSina pracovniku, at’ Cechtl nebo cizincti, fesi ukoly
kreativné, navic bude spiSe zdleZet na narodnosti daného pracovnika. Setfenim bylo ale
zjisténo, 7e pokud Cesi nefesi tikol vlastnim zptisobem, fei ho spiSe poradou s kolegou,
zatimco cizinec pokud nebudou fesit ukol kreativné, bude problém feSit spiSe podle
pifedem daného postupu, tedy metodické piirucky nebo smérnice. To pravdépodobné opét
souvisi s vySe uvedenym zjiSténim, Ze pro konzultaci s kolegou bude potieba piekonat
jazykovou bariéru a problém si dikladnéji vysvétlit, ale bude zde ptsobit i vliv rozdilnosti
kultur. I v tomto ptipad¢ byla pfijata alternativni hypotéza: Existuje rozdil mezi tim, jak

fesi ukoly pracovnici riznych narodnosti.

V préci bylo dédle zkouméno, jestli na ochotu spolupracovat s cizincem ma vliv pohlavi.
V tomto ptipadé€ bylo zjiSténo, Ze muZi 1 Zeny by pfi vyberu spolupracovnika radé¢ji volili
Cecha. Byla teda potvrzena nulovd hypotéza: Pohlavi nema vliv na to, jestli by si

pracovnik vybral ke spolupraci Cecha nebo cizince.

Dal$im bodem zkoumani byly konflikty a jejich frekvence a druh. Na zdklad¢ provedeného
empirického Setfen{ lze fici, Ze mnoZstvi a druh konfliktt mezi leny tymu, kteif jsou Cesi
a mezi mezindrodnimi ¢leny tymu se liSi. Pfi spoluprici s cizincem dochdzi ke konfliktu
mén¢ Casto a v jejich piipadé jde vétSinou o konflikt z diivodu rozdilnych informaci nebo
na odborné tdrovni. Mezi Cechy jsou konflikty velmi &asto zptsobeny osobnimi

nesympatiemi. I v tomto piipadé byla pfijata alternativni hypotéza: Existuje rozdil
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v mnozstvi a druhu konflikti mezi ¢leny tymu jedné narodnosti a v mezinarodnim

tymu.

V nésledujici &asti byla zkouména motivace Cechii a cizinctl. Bylo zji§téno, Ze na cizince
plsobi jiné motivaéni faktory neZ na Cechy. Pro Cechy je to hlavné finanéni odména
a Castecné obava ze ztraty zamé&stndni, pro cizince je to ve stejné mife odména a kariérni
postup, ndsledovany uznanim. K otdzce spoluprédce s cizincem jako motivacniho faktoru
bylo ovéfeno, Ze na Ceské pracovniky nepiisobi spolupriace s cizincem jako motivacni
faktor. Vét§ina z nich by volila pro spoluprici Cecha, pravé z obavy z problémi
s komunikaci a jazykovou bariérou. Byla tedy potvrzena nulovd hypotéza: Spoluprace

s cizincem nepisobi jako motivaé¢ni faktor.

V posledni Casti byl zkoumén ptistup k nadfizenému a styl vedeni v zavislosti na jeho
ptvodu, konkrétné na faktu, jestli je Cech nebo cizinec. Prizkumem bylo zji$téno, Ze fakt,
7e nadiizeny je cizinec nebo Cech, neovliviiuje respondenty v piistupu k nému. Vétsina
z nich povaZuje sviij piistup za adekvitni a byl by takovy i v piipadé, kdyby misto Cecha
byl jejich nadfizeny cizinec, ¢i naopak. Pravdépodobné se zde spiSe uplatiluje povaha
jedince nez puvod nadfizeného. V tomto piipadé byla tedy potvrzena nulova hypotéza:

Pristup pracovnika k nadfizenému nezalezi na tom, jestli je Cech nebo cizinec.

K otédzce stylu vedeni bylo naopak zjiSténo, Ze styl vedeni zdleZi na piivodu nadiizeného,
zavislost je ale jen mald. Velmi pravdépodobné md na styl vedeni vliv i osobnost
nadfizeného a kultura firmy, ve které ptisobi. Statisticky bylo ovéteno, Ze v tomto piipadé

byla piijata alternativni hypotéza: Styl vedeni nezalezi na narodnosti nadrizeného.

V souvislosti s touto praci by bylo jisté zajimavé zjistit i pohled z druhé strany, tedy
provést priizkum mezi cizinci pracujicimi v riiznych firmach v Ceské republice. Jednalo by

se tak spiSe o charakteristiku Ceské povahy.
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6. ZAVER

Cilem této diplomové préace bylo zachyceni vlivu rozdilnosti kultur na motivaci, efektivitu
a kreativitu v tymu v prostfedi mezindrodni firmy. Zkoumanymi subjekty byli cesti
zaméstnanci mezindrodnich firem pisobicich na trhu v Ceské republice a vyzkum byl

zaméfen na jejich vnimani interkulturnich rozdilti na pracovisti.

V teoretické Casti byly uvedeny hlavni poznatky tykajici se daného tématu metodou
kompilace textu z dostupné literatury. V empirické Casti byl proveden kvantitativni

vyzkumu formou dotaznikového Setieni.

Na zékladé provedeného vyzkumu lze shrnout, Ze Cesi pracujici v zahraniénich firmach
v Ceské republice multikulturni prostfedi vnimaji, ale nelze fici, Ze jej vZdy piijimaji
s nadSenim. Pracovnici nevnimaji spolupraci s cizincem jako motivacni faktor a spiSe se jiz
pfedem obdvaji neporozuméni, at’ jiz z dlivodu jazykové bariéry, ¢i rozdilnosti v pochopeni
problému. Pravdou je, Ze v mezindrodnim tymu se vyskytuje menSi mnozstvi konfliktt
oproti tymu sloZeném pouze z Cechii, ale pravdépodobné je to ddno tim, Ze Cesi se
konfliktim s cizinci spiSe vyhybaji. Pokud jiz k néjakému konfliktu dojde, jedna se
vétSinou o konflikt odborny nebo pravé o konflikt z divodu rozdilného pochopeni

informaci.

Setfeni ukazalo, e vétsinu pracovnikii v mezindrodnich firméch tvoif lidé ve véku 25 — 45
let, jednd se tedy o skupinu lidi, ktefi maji jiZ n€jaké pracovni zkuSenosti a hovoii cizimi
jazyky. Hlavnim motivaénim faktorem pro priaci v mezindrodnim prostfedi je za prvé
finan¢ni ohodnoceni, které je v mezinarodnich firmach vétSinou vyssi, a za druhé vidina

lepSiho budouciho uplatnéni.

Vzhledem ke globalizaci dochédzi ke kontaktu s cizinci na pracoviSti mnohem ¢astéji nez
difve a schopnost spolupracovat s osobami z jinych kultur se stiva jednim z dilezitych
pracovnich ptfedpokladti. Je tfeba si uvédomit, Ze rozdilnost neni néco, ¢eho by se
pracovnici m¢li obdvat, ale naopak méli by rtizné kultury pozndvat a snazit se naucit néco
nového. Zajmem vedeni firmy by méla byt dobra spoluprice v radmci tymu a tedy i zajisténi
vzajemné kooperace mezi Cechy a cizinci. Z toho diivodu by vedouci pracovnici méli mit

schopnost fizeni kulturni rozmanitosti.
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Na prvnim misté kvalitni vzdjemné spoluprdce je pirekondni jazykové bariéry, déle pak
ochota scizinci spolupracovat a porozumét si. Pro pfekonani jazykové bariéry
i k pochopeni rozdilné mentality cizinct je vhodné vysilani Cechtl na stiZe do zahraniéi na
delsi Cas, aby se nejen procvicili v cizim jazyku, ale také aby lépe poznali cizi kultury
a pochopili rozdilnost v uvazovani pracovniki jinych ndrodnosti v riiznych situacich, a to

jak v pracovnich, tak i soukromych.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1 — Dotaznik
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) DOTAZNIK o
SPOLUPRACE V MEZINARODNIM PRACOVNIM TYMU

Dobry den,

jsem studentkou posledniho roéniku provozné-ekonomické fakulty Ceské zemé&délské univerzity.
Timto bych Vds chtéla poziddat o vyplnéni krdtkého dotazniku, ktery bude slouZit pro ucely mé
diplomové prace na téma Interkulturni rozdily v mezindrodn{ firmé.

Pfedem dékuji za V&S cas.

IDENTIFIKACNI OTAZKY (prosim vyberte vidy jednu z moznosti):

Pohlav{: O muz [l zena

V¢ékova skupina: [118-24let
[J25-34let
[135-44 let
[J45-541et
[155-64 let
L165 a vice let

Nejvyssi dosaZené vzde€lani: [zdkladni
Uvyucen(a)
[stfedni
[Ibakalérské
U magisterské

Cldoktorské

Velikost firmy, ve které pracujete: [11-9 zaméstnanct

[110-99 zaméstnanct
[1100-499 zaméstnanct

1500 a vice zaméstnanct

Doba ptsobeni ve firme: LJO - 1 rok
12 -5 let
16 — 10 let

111 a vice let



VYZKUMNE OTAZKY

1.

Pracujete v kolektivu s lidmi jiné neZ ¢eské narodnosti (vyberte jednu z moZnosti)?
LJANO
LINE
Pokud ano, jaky je jejich puvod (vyberte jednu nebo vice moznosti)?
LJEvropa
Uved'te konkrétni zemi: .........coooiiiiiiiiiiiiiii i,
1 Amerika [ Asie
L] Afrika [J Austrélie

V jaké zemi sidli ustiedi Vasi firmy (uved’te)?

Je cizinec Vas (vyberte alespoi jednu z moznosti):
LJKolega
[INadtizeny

Souhlasite s tvrzenim: Pro kvalitu komunikace neni dilezité, jestli jde o tym sloZeny
pouze z Cechiui nebo jsou-li v tymu i cizinci (vyberte jednu z moZnosti)?

LJANO
UNE

Ktery z nasledujicich zpisobti komunikace preferujete pii kontaktu s kolegou stejné
narodnosti (vyberte jednu z moZnosti)?

[JOsobni [ Telefonicky
LI E-mail LI Pisemny

Ktery z nasledujicich zpisobt komunikace preferujete pii kontaktu s kolegou cizincem
(vyberte jednu z mozZnosti)?

L1 Osobni LI Telefonicky
LI E-mail LI Pisemny

Dochazi pii komunikaci s cizincem vzdy k dplnému porozuméni (vyberte jednu
Z moznosti)?

LIANO
LINE
Co povazujete za nejvétsi problém v komunikaci s cizincem (vyberte jednu z mozZnosti)?
U rozdilny pfistup k hodnotdm [Jrozdilné dodrzovani norem
[jazykova bariéra [Jrozdilné pochopeni problému
L rozdilné flexibilita (reakce na zmény) [Jrozdilné ndboZenské vyznani



10. Jakym zpisobem iesi dle Vas nejéastéji ikoly pracovnik ¢eské narodnosti (vyberte jednu
Z moznosti)?

LI postupuje dle metodické piirucky
[ vymysli vlastni postup feSeni

U] radi se s kolegou

[ pfeda tkol jinému kolegovi

Llkonzultuje s nadfizenym

11. Jakym zpisobem iesi dle Vas nejcéastéji ikoly cizinec (vyberte jednu z moznosti)?
LI postupuje dle metodické piirucky
Ll vymysli vlastni postup FeSeni
U radi se s kolegou
[ pfeda tkol jinému kolegovi

[Llkonzultuje s nadfizenym

12. Pokud byste si mohl/a vybrat, s kym byste radéji spolupracoval/a (vyberte jednu
Z moznosti)?

O Cech

Clcizinec

13. Jak &asto dle Vas dochazi p¥i spoluprici s Cechem ke konfliktu (vyberte jednu
Z moZnosti)?

L] viibec [J vyjimeéné (1-2x za rok)
] obcas (nékolikrat za rok) [J ¢asto (kazdy mésic)

L] velmi ¢asto (kazdy tyden)

14. Jak ¢asto dle Vas dochazi pii spolupraci s cizincem ke konfliktu (vyberte jednu
Z moznosti)?

] vibec (nékolikrat za rok) [J vyjimeéné (1-2x za rok)
] obcas (nékolikrat za rok) [] ¢asto (kazdy mésic)

L] velmi ¢asto (kazdy tyden)

15. O jaky druh konfliktu s Cechem se nejéastéji jedna (vyberte jednu z moZnosti)?
[Ikonflikt vztaht (nelibost vii¢i druhé osobg)
LI konflikt informaci (li$ici se informace z riznych zdroji)
L konflikt zdjma
U konflikt odborny
[1Zadny
LI JiNY ZPUSOD...uieie it e e



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

O jaky druh konfliktu s cizincem se nejc¢astéji jedna (vyberte jednu z moZnosti)?
[l konflikt vztaht (nelibost viéi druhé osobé)
LI konflikt informaci (lisici se informace z riaznych zdroji)
U konflikt zdjmi
LI konflikt odborny
LZzddny
LIJiNY ZPUSOD...v it

Mate pocit, Ze Vas spoluprace s cizincem motivuje k lepsim vykonum (vyberte jednu
Z moznosti)?

LJANO
UNE

Cim jsou dle Vaseho nazoru nejvice motivovani k vykontim ¢esti pracovnici (vyberte
jednu z moznosti)?

U finanéni odména [J prestiz/uznéani
[ kariérni postup [ obava ze ztraty prace

U] pracovni prostied{

Cim jsou dle VasSeho nazoru nejvice motivovani k vykontm cizinci (vyberte jednu
Z moznosti)?

L] finan¢ni odména [] prestiz/uzndni
U kariérni postup [J obava ze ztraty prace

[ pracovni prostied{

Jaky je Vas pristup k nadiizenému (vyberte jednu z moZnosti)?
U poslusny/poddajny [J adekvatni
[ asertivni [J odbojny

Vas nadfrizeny je (vyberte jednu z mozZnosti):
OCech

[1jiné ndrodnosti, prosim uvedte jaké: ..........coviiiiiiiiiiiiiiii e

Jak se da popsat styl vedeni Vaseho nad¥izeného (vyberte jednu z moznosti):
Ll direktivni (vysoce aktivni vedouci)
[ldemokraticky (ddvé prostor druhym)
[ liberdlni (nepfijima odpovédnost)

U] participativni (rozviji tymovou praci)



