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Uvod

V souCasné dobé je jiz téméf normalni, ze pracovni tymy jsou mezikulturni a jejich
Clenové jsou pfisludnici odliSnych narodnich kultur. Zaméstnavatelé by méli své
zaméstnance na tuto skutecnost pfipravovat v€as, aby poté nedochazelo k riiznym

nedorozuménim.

Tato diplomova prace se zabyva problematikou spoluprace v mezinarodnich
skupinach a tymech. Prace se zaméfuje na tymy spolupracuijici v Cing. Hlavnim
cilem této diplomové prace je analyzovat zkuSenosti zaméstnancl spolecnosti
Skoda Auto a.s. se spolupraci v ramci mezinarodnich tymt v Ciné. Déle na zakladé
analyzy je vytvofit systém doporuCeni zaméfenych na zkvalitnéni pFipravy
zaméstnancll spoleénosti Skoda Auto a.s. na tyto situace. Prace je rozdélena na

teoretickou ¢ast a Cast praktickou.

Prvni kapitola teoretické Casti se vénuje pojmu kultura. Charakterizuje narodni
kulturu a podnikovou kulturu a jsou popsany jejich specifika. Dale se kapitola zabyva
kulturnimi dimenzemi nejen podle Geerta Hofstedeho, ale i rozdily podle Fonse
Trompenaarse. Zavér kapitoly je vénovan kulturnimu Soku, jeho fazim a mozné
pfipravé na néj. Druha kapitola se vénuje spolupraci ve skupinach a tymech. Jsou
zde popsany rozdily mezi socialni a pracovni skupinou. Dale se kapitola vénuje
skupinové dynamice neboli pfirozenym vyvojem skupin a tym(. Posledni ¢ast této
kapitoly je vénovana tymim a tymové praci. Je popsana charakteristika tymu. Dale
se kapitola vénuje tymové praci a rolim v tymu. V zavéru kapitoly jsou pospany
konflikty ve skupinach a tymech, jejich vznik, pribéh a nasledné feSeni. Treti
kapitola teoretické Casti se zabyva komunikaci a spolupraci v mezinarodnich
tymech. Nejprve je popsana interkulturni komunikace a jeji vyznam pfi stfetavani
kultur. Dale je popsan interkulturni trénink jako dulezity prvek pfi procesu uceni se
nove kultufe. V posledni Casti této kapitoly jsou popsany mezinarodni tymy a jejich

tvorba.

Nasledujici kapitola se zabyva specifiky zkoumanych kultur. Pro ucely této
diplomové prace byly vybrany tfi kultury: Cinska, Ceska a némecka. Prvni Cast je
vénovana Ciné a jeji kultufe. Je charakterizovan &insky pracovni tym a jejich

specifika v komunikaci a jednani. Dal$i ¢ast je vénovana Ceské republice a jejim



kulturnim standarddm. Posledni ¢ast této kapitoly popisuje Némecko a némecké

kulturni standardy.

Prakticka Cast je zaméfena na spolupraci v mezinarodnich skupinach a tymech.
Soucasti praktické casti je empiricky vyzkum, ktery je proveden formou
dotaznikového $etfeni u zaméstnanctl spoleénosti Skoda Auto a.s., ktefi pobyvali
nebo pobyvaji v Ciné. Prakticka &ast obsahuje metodiku vyzkumu, strukturu
respondentl a dotazniku. Nasleduji vysledky empirického vyzkumu. Zaveér kapitoly
je vénovan shrnuti vysledkl tohoto vyzkumu a naslednym navrhim doporucéeni na

zkvalitnéni pfipravy zaméstnancl na spolupraci v mezinarodnich tymech.



1 Pojem kultura

V puvodnim vymezeni pojem ,cultura“ znamenal obdélavani a vzdélavani zemé.
V modernich védach je kultura chapana jako vnaseni lidského ducha a umu do véci
a lidi a vytvareni jejich vySsiho a lepSiho stavu. Obecné tedy fici, ze pojem kultura
oznacuje pretvofeni puavodnich skuteCnosti a vytvafeni novych, které lépe
odpovidaji nasim pfedstavam. V SirS§im slova smyslu Ize pojeti kultura chapat jako
to, co €lovék pretvofil v béhu generaci. Mezi tyto vytvory se daji zafadit materialni
Ci duchovni produkty, vztahy, myslenky atd. Tyto produkty jsou dale pfedavany
dalSim generacim v procesu socializace, kde dullezitou ulohu sehrava vychova
(Novy, 1996).

Pojem ,kultura“ byl poprvé oficialné pouzit v 18.stoleti v Némecku. Koncem
19.stoleti bylo ve francouzském slovniku pouzito slovo ,culture®, které oznacovalo
kultivaci ¢i zemédélskou cinnost. Nyni je pojem kultura pouZivan v souvislosti
»S hodnotami, zvyklostmi, tradicemi, jednanim, zpusobem komunikace, které
osvojuji a sdileji osoby, jeZ jsou soudasti uréité skupiny” (Sronék, 2000, str. 10).
Znamena to, Ze kultura je v8e, co oznacuje to, co maji lidé, co si mysli, co délaji
jako Clenové konkrétné spoleCnosti. Kultura je charakterizovana jako naucené
chovani, které je pfenaseno z generace na generaci a sdileji ho témér vSichni

¢lenové dané spolecCnosti.

S pojmem kultura je spojeno nékolik odlisSnych pfistupl. Podle Hofstedeho (2007)
kazda osoba s sebou nese prvky mysleni, citéni a mozného jednani, jez se naucila
v prubéhu Zivota. Stejné jako jsou programovany pocitace, jsou tyto prvky mysleni,
citéni a jednani nazyvany dusevni programy — ,software mysli“. Dle jeho nazoru je
kultura vzdy kolektivnim jevem. Kvalitativni pfistup vedl Francouz Philippe
D’lribarne, ktery hledal porozuméni riznym spoleCenstvem uvnitf. Pozoroval, jak
mezi sebou osoby komunikuji pfi praci. DalSim odliSnym pfistupem je pohled
Kluckhohnové a Strodtbecka, ktefi zkoumali kulturu prostfednictvim orientace na
hodnoty. Podle nich ma nejvétsi vyznam u jednotlivych kultur pfistup k ¢asu, vztahu
Clovéka k pfirodé a zpusobu a postojim k €innostem a dosazenym vysledkim
(Sronék, 2000).
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V rlznych kulturach jsou predstavy o zakladnich hodnotach rozdilné. Hodnoty se
projevuji vyjadienim prednosti urCité okolnosti k opacnym okolnostem, kterymi

mohou byt napfiklad odliSeni dobrého od zlého, krasného od osklivého apod.

Kazdy kulturni systém zajiStuje nékolik zakladnich funkci. Prvni funkci je funkce
sebepotvrzujici. Tato funkce kultury nabizi svym jedincim pocit pfisluSnosti
k urCitému celku (napf. narod nebo rodina). V daném spolecenstvi jsou zpusoby
mysleni a jednani vnimany jeho ¢leny jako hodnota, které je nutné se pfizplUsobit
a je ji zaroven potfeba prosazovat. DalSi funkci je funkce zajisténi kontinuity. Tato
funkce napomaha k zachovani daného spolecenstvi v Case. Znamena to, Ze se ve
spole€enstvi mohou ménit jednotlivci nebo i celé skupiny, ale zakladni rysy zustavaji
zachovany. Historické zkuSenosti davaji jednotlivedm navod, jak jednat v danych
situacich, které dosud sami nezazili. Tfeti funkce korekce individualniho jednani
je mozné uvazovat jako soubor vzorcl chovani. Dané vzorce davaji navod
jednotliveim k tomu, jak se maiji chovat k ostatnim, aby nedochazelo k situacim,
které by ohrozovaly spole€nost. Posledni funkce identifikaéni dava dané kulture
moznost odliSeni od jinych celkd v socialnim prostfedi. Dava rozeznat, kdo je a kdo

neni pfislusnikem daného celku (Pavlica, Isaacs, 2013).

Kulturni rozdily se projevuji riznymi zplUsoby. Na obrazku ¢€.1 jsou vyobrazeny
projevy kultur jako slupka cibule. NejzakladnéjSimi projevy kultury jsou hodnoty,
naopak symboly jsou povazovany za nejpovrchnéjsi ¢ast. Symboly, hrdinové
a ritudly jsou oznaCovany jako projevy praxe (praktiky). Kulturni vyznam téchto
pojmu je skryt a spociva v tom, Ze jsou chapany pouze pfislusniky dané kultury.
Mezi symboly se fadi slova, gesta, obrazy i pfedmeéty a pro danou kulturu maji
konkrétni vyznamy. Do této skupiny se fadi i slova jazyka, obleCeni, ucesy nebo
vlajky. Symboly se v zavislosti na Case méni nebo se prebiraji z jinych kultur. Proto
jim patfi nejvrchnéjsi ¢ast. Za hrdiny jsou povazovany osoby zZijici nebo zesnulé, ale
mohou byt i vymysSlené. Tyto osoby jsou v dané kultufe vysoce cenéné. Za ritualy
jsou povazovany kolektivni Cinnosti, které se jevi jako zbyteCné, ale pro danou
kulturu jsou podstatné. Pfikladem rituall mohou byt pozdravy, zpisob uznani nebo

nabozenské ceremonie.
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Jadrem kultury jsou hodnoty. Hodnoty jsou pocity, které maji smér, a to bud kladny,
nebo zaporny. Daji se rozliSovat na zlé vici dobrému, Spinavé vuci Cistému,

nebezpecné vuci bezpecnému, zakazané vuci povolenému atd (Hofstede, 2007).

ritualy

praktiky

Zdroj: (Hofstede, 2007, str. 17)

Obr. 1,,Cibulovy diagram* arovni projevu kultury

1.1 Narodni kultura

Kazdé etnické spoleCenstvi (narod) ma svou vlastni kulturu, ktera je oznaCovana
jako ,narodni kultura“. Lidé v jednotlivych zemich Ziji v odliSnych kulturach, které lze
charakterizovat specifickymi systémy sdilenych hodnot, spoleénych norem a ideji
nebo tradic. Narodni kultura oznacuje spole¢nost €i socialni skupinu, ktera ma svoiji
vlastni kulturu. Podle Hofstedeho tato kultura odpovida zemi, ze které jedinec
pochazi. Nasledné se stfetava s jedinci z odliSného naroda a pocituje odliSnosti,
jakymi mohou byt jazyk €i jiny zpusob chovani. Hlavnim rysem narodnich kultur jsou
hodnoty. Ze sociologického a psychologického hlediska jsou hodnoty chapany jako
Lregulacni mechanismy lidského chovani, jez jsou pro urcitou spolecnost
charakteristické a projevuji se v jejich sdilenych normach, postojich, nazorech

a preferenci“ (Pracha, 2010, str. 34).

Zakladni tendence chovani prislusniku dané kultury se nazyva ,dimenze narodnich
kultur®. Hofstede zkonstruoval typologii téchto dimenzi do 5 kategorii: Mocensky
odstup, individualismus — kolektivismus, maskulinita — feminita, vyhybani se
nejistoté, dlouhodoba — kratkodoba orientace (Pricha, 2010). Tyto kulturni dimenze

budou podrobnéji popsany v kapitole o kulturnich dimenzich.
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1.2 Podnikova kultura

DalSi kapitola se bude vénovat podnikové kultufe. Tato kultura je specificka pro
firmy, organizace Ci statni instituce. Podnikova kultura se projevuje specifickou
interni komunikaci, ¢innostmi v oblasti personalnich zalezitosti nebo zplsobem
rozhodovani, ale pfedevsim se projevuje ve spolec¢ném pohledu na vnitfni klima, na
spolecné vize a strategie. Podnikova kultura se da v raznych publikacich oznacovat
i jako ,organizacni“ nebo .firemni“ kultura. Novy a kol. (1996) podnikovou kulturu
charakterizuji jako: ,spolecné sdilené podnikové cile, socialni hodnoty a socialni
normy, které vznikaji a upevriuji se dlouhodobym souZitim, zejména pak v procesu
vzajemné interakce a komunikace mezi spolupracovniky“(Novy a kol.,1996, str. 27).
Jak uvadi Novy a kol., podnikova kultura se sklada ze tfi rovin. Tyto roviny jsou
uspofadany stupriovité nad sebou. Zakladni zivotni predstavy jsou vzdy
individualni. Zalezi vZdy na véku, zkuSenostech nebo odbornosti, ale i na rodinnych
vztazich. Pravidla pracovniho a socialniho jednani vznikaji bud jako normy zcela
neformalné, anebo zameérné tak, aby specifikovaly napf. pracovni pozici. Da se tedy
fici, Ze davaji vnitfni chod firmé. Tfeti urovni pak jsou symboly charakterizujici
konkrétni podnikovou kulturu. Mezi tyto symboly mohou patfit logo, jednotné
obleceni, spolecné oslavy a vyrocCi. Tedy vSe, co symbolizuje podnikové cile. Dale
podnikova kultura vyjadfuje jednotné hodnoty a normy, které vznikaji v daném
podniku. Tato kultura je zna¢né ovliviiovana svymi Cleny a pfedevsim prostfedim,
ve kterém se Clenové vyskytuji mimo pracovni prostfedi. To se nasledné prenasi do
podnikové kultury a ta je timto ovliviiovana. Dale se da fici, ze podnikova kultura
vznika a zanika nebo se rozviji pouze v daném konkrétnim ¢ase a v daném miste.
Je vysledkem procesu uceni, kde zakladem je vzajemné plsobeni okolniho svéta,

ale nasledné vnitini koordinace (Novy a kol., 1996).

1.3 Kulturni dimenze

Mezinarodni management je ve velké mife ovliviiovan kulturnimi rozdily. Schopnost
spolupracovat s jedinci z odliSnych kultur i alespor porozumét jejich zvyklostem je
jednim z nejdulezitéjSich faktor(, jak spolupracovat na mezinarodni urovni. Lidé si
mysli, ze pokud budou spolupracovat s lidmi z jinych kultur stejnym zptusobem jako
je jim vlastni, budou s nimi dobfe vychazet. Ne vzdy je ale pro nas dobry zplsob tim
spravnym i pro ostatni. V kazdé kultufe preci jedinci feSi zakladni otazky typu, jak

se najist, obléct, rozmnozit ¢i vychovavat dalSi generace. Nékteré projevy jsou
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nezadouci pro vSechny kultury spole¢né, jako je napfiklad loupez ¢i vrazda. Je zde
ale skute¢nost, Ze pokud uznavame univerzalnost vySe uvedenych jevd, musime
uvazovat o kulturnich rozdilech, které s nimi souviseji. Napfiklad nahliZet na loajalitu
jedince vl&i skuping, muze kazda kultura trochu jinak. Tyto rozdily a jim podobné
mohou byt vysvétleny v fadé dalSich kulturnich jeva (Gallois, Callan, 1997, Pavlica,
Isaacs, 2013).

Dimenze je aspektem kultury, ktery muze byt méfen ve vztahu k jinym kulturam.
Mezi zakladni problémové oblasti podle Hofstedeho (2007), které mohou byt
méfeny ve vztahu k jinym kulturam, patfi vzdalenost moci, stuperfi samostatnosti ve
spolecnosti (individualismus x kolektivismus), femininita versus maskulinita,
vyhybani se nejistoté, a nakonec kratkodoba versus dlouhodoba orientace.

Nasledujici ¢ast se bude podrobnéji vénovat Hofstedeho kulturnim dimenzim.

e Vzdalenost moci
Hofstede definoval tuto dimenzi jako ,rozsah, v némz méné mocni ¢lenové instituci
a organizaci v dané zemi predpokladaji a pfrijimaji skutecnost, ze moc je

413

rozdélovana nerovné* (Hofstede, 2007, str. 45). Stru€néji fe€eno, vyjadfuje, do jaké
miry jsou v dané kultufe akceptovany nerovné mocenské pomeéry. Kultury podle této
dimenze mGzeme rozdélit na kultury s vysokym rozpétim moci a nizkym rozpétim
moci. U kultur s vysokym rozpétim moci povazuji ¢lenové dané kultury velky sklon
k moci v organizacich za neproblematicky a zaroveni ho i oCekavaji. U kultur
S nizkym rozpétim moci povazuji ¢lenové dané kultury sklon k moci v organizacich

za problematicky a bojuji proti nému (Novy, Schroll-Machl, 2005).

e Stupen samostatnosti ve spoleénosti (individualismus x kolektivismus)
Tato dimenze ukazuje stupen zavislosti jednotlivce na skupiné. Hofstede tuto
dimenzi definuje nasledovné: ,individualismus prislusi spole¢nostem, v nichzZ jsou
svazky mezi jedinci volné: pfedpoklada se, Ze kazdy se stara sam o sebe a svou
nejblizsi rodinu. Kolektivismus, jako jeho opak, prinalezi ke spolec¢nostem, ve
kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot integrovani do silnych a soudrznych
skupin, které je v prubéhu jejich Zivotd chrani vyménou za jejich vérnost” (Hofstede,
2007, str. 66). Kultury zalozené na individualismu povazuji za nejvy$si hodnoty
svobodu, rozvoj jedince a jeho uspéch. Ugast ve skupinach je volbou dané osoby.
V téchto kulturach se jedinci motivuji sami, jakoz i jednani a vztahy jsou zalozeny

na osobnim zajmu daného jedince. Naopak u kolektivistické kultury jsou zajmy i
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prospéch jednotlivce podfizeny celku. Tyto kultury usiluji o podporu zajml celé
skupiny (Sroné&k, 2000).

e Femininita versus maskulinita

Tato dimenze ukazuje, do jaké miry jsou v dané kultufe od sebe oddélovany Zenské
a muzské role. V maskulinnich kulturach jsou role muze a Zeny jasné oddélené
a pevné stanovené. Muzské role jsou charakterizovany jako vykonné, prosazujici
se a dominantni, kdezto Zenské role jsou urCeny starostlivosti, solidaritou
a dobrosrdec¢nosti. Naopak ve femininnich kulturach mohou téméf vSechny role
vykonavat Zzeny i muzi a jejich role nejsou presné definovany (Novy, Schroll-Machl,
2005).

e Vyhybani se nejistoté
Tuto dimenzi mizeme definovat jako ,stuperi, v némz se pfislusnici dané kultury citi
ohroZeni nejistotou nebo neznamymi situacemi“ (Hofstede, 2007, str. 131). Pocity
ohrozZeni, které vznikaji pfi vysoké mife vyhybani se nejistoté nemaji konkrétni
pfi€inu. Jsou ziskany nebo nau€eny danou kulturou a posilovany skrz zakladni
instituce, jako je rodina, Skola apod. Pro Cleny jsou velice zavazné. Pro Cleny
S nizkou mirou vyhybani se nejistoté jsou pravidla fizeni Zivota jen malo zavazna

a na nejasné pomeéry reaguji zcela klidné (Novy, Schroll-Machl, 2005).

¢ Kratkodoba versus dlouhodoba orientace
Hofstede tuto dimenzi doplnil pozd&ji na zakladé vysledk( studia v Ciné. Vysledky
ukazaly, Ze kultury ovlivnéné tzv. ,konfucianismem®, kam pati pravé i Cina, se
orientuji dlouhodobéji, nez zemé, kde kultura nebyla timto konfucianismem
ovlivnéna. Pokud je kultura dlouhodobé orientovana, pretrvava zde plsobeni tradic
do soucasnosti. V téchto kulturach vznikaji stabilni a zavazné socialni struktury,
které se prenaseji z generace na generaci. Naopak v kulturach s kratkodobou
orientaci se socialni zmény provadéji jednoduse a socialni poméry jsou nestabilni

(Pavlica, Isaacs, 2013).

DalSim, kdo se zabyval rozdilnostmi kultur, byl Holandan Fons Trompenaars, ktery
rozvinul vlastni model kulturnich dimenzi. Identifikoval 3 kategorie a 7 kulturnich
dimenzi. Prvnich pét dimenzi se tyka vztahu k jinym lidem, Sesta dimenze se tyka

vztahu k ¢asu a sedma vztahu k prostfedi (Novy, Schroll-Machl, 2005).
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Prvni dimenze universalismus/partikularismus ukazuje, do jaké miry se v dané
kultufe daji stanovit vSeobecna pravidla lidského souZiti, jak je mozné je poZzadovat
a prosazovat jejich dodrzeni. V universalisticky orientovanych kulturach (napf. USA,
Némecko) je toto pfesvédceni rozSifené. Lidé se v téchto kulturach fidi heslem
,zakon plati pro v8echny“. V kulturach partikularisticky zaméfenych se lidé orientuji
spiSe na specifické okolnosti a odmitaji striktni respektovani pravidel. V téchto
kulturach je kladen ddraz na mezilidské vztahy. Druha dimenze
individualismus/kolektivismus je velmi blizka Hofstedeho pojeti. Trompenaars
navic ale upozorfiuje na nebezpeci zjednoduSovani rozdill mezi témito dvéma
kulturami. Dal8i dimenzi jsou neutralni/afektivni dimenze. Tato dimenze ukazuje,
jak se v danych kulturach vyjadfuiji silné pocity ¢i emoce na vefejnosti. V neutralnich
kulturach maji lidé svoje emoce pod kontrolou. Silné emoce povazuji za
nebezpecné, jelikoz mohou narudit vzajemné vztahy nebo nékoho urazit.
V afektivnich kulturach lidé svoje emoce vyjadfuji snadnéji a bez zabran. PFi
komunikaci jsou bé&zné gestikulace & doteky. Ctvrtou dimenzi jsou
specifické/difuzni kultury. Tato dimenze ukazuje, jaky je vztah mezi soukromym
a vefejnym zivotem. Specificky orientované kultury maji tyto dva svéty striktné
oddéleny (napf. USA nebo Rakousko). Lidé se potkavaji v urc€itych oblastech jako
je napf. prace nebo Skola. Naproti tomu v difuznich kulturach se obé sféry vzajemné
prekryvaji (napf. Cina nebo Spanélsko). V t&chto kulturach se chté&ji lidé poznat
i mimo pracovni sféru. Patou dimenzi je dosazeny status/pripisovany status,
ktera ukazuje, jakym zplsobem ziskavaji lidé postaveni ve spole¢nosti. V kulturach,
kde je upfednosthovan princip dosahovaného statusu (napf. USA) si Clovék ziskava
spoleCenské uznani na zakladé osobnich vykond. Oproti tomu v kulturach
uznavajici pfipisovany status (napf. Indie), je danému c¢lovéku pfipisovano
spoleCenské uznani na zakladé danych kritérii jako jse napf. pohlavi. Dimenze
orientovana v ¢ase souvisi s vnimanim ¢asu a jeho rozvrzenim. V sekvencnich
kulturach (napf. USA) je Cas chapan jako vzacna komodita a je potfebné ho
naplanovat. V synchronnich kulturach (napf. Italie) je dulezitost ¢asu podfizena
rozvoji dobrych vztaht s lidmi. Posledni dimenze je orientace na pfirodu.
Pojednava o pfistupu lidi dané kultury k okolnimu svétu a pfirodé. Vnitfné zamérené
kultury berou své prostredi jako systém zdroju, ktery je potfeba se naudit a ovladat.
Opacné orientované kultury (napf. Cina) se snazi s pfirodou Zit v harmonii (Novy,
Schroll-Machl, 2005, Pavlica, Isaacs, 2013).
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1.4 Kulturni Sok

Néktefi jedinci mohou pfi pfemisténi do jiné kultury zazit tzv. kulturni Sok. Jedna se
o stav psychologické dezorientace nebo zmatek, ktery pocituje Clovék, ktery se
stfetne se zcela odliSnym kulturnim prostfedim. Tento stav je vyvolany setkanim
s neznamymi zvyky, jazykem, ale i neporozuménim nové kultufe. V praxi se
s kulturnim Sokem setka ten, kdo pfekroci hranice své dané kultury. Kulturni Sok se
projevuje jinak u osob s kratkodobym pobytem nez u osob s dlouhodobym pobytem.
Tato diplomova prace se bude zabyvat kulturnim Sokem, ktery se projevuje

u dlouhodobych pobytu v jiné kultufe (Sroné&k, 2000).

Clovék, ktery prochazi kulturnim Sokem, trpi pocitem frustrace, odmita kontakt
s ostatnimi, citi se osamocen nebo predstird porozumeéni. Kulturni Sok obvykle
prochazi ¢tyfmi fazemi:

1. Libanky — tato faze je plna euforie. Clovék je piny novych dojmd, poznavani
nove kultury.

2. Rozéarovani — vtéto fazi nastava vystfizlivéni. Clovék zadina vnimat
kulturni rozdily. Pfichazeji pocity uzkosti, zklamani a osamoceni. Z malych
véci se stavaji velké problémy. Novy styl Zivota povazuje za Spatny. Snazi
se omezit ¢as straveny s mistnimi lidmi na minimum. Pfichazi pocit stesku
po domove.

3. Prizpasobeni — ¢lovék zacne chapat kulturni zvyklosti, ovladat mistni jazyk,
zacne se mistni kultufe pfizpusobovat. Cizi kultura mu zacina pfipadat jako
pfirozena. V této fazi je Clovék schopen sledovat mistni zpravy a sport,
a dokaze se o nich bavit s ostatnimi.

4. Bikulturnost — neboli faze sziti. Clovék uz chape chovani mistnich a zag&ina
se chovat podobné. Dokaze rozpoznat pfednosti jak sveé kultury, tak té nové

(Pavlica, Isaacs, 2013)

Kulturni Sok prochazi nékolika fazemi. Faze libanek obvykle trva jen kratce, da se
fict, Ze zhruba do dvou mésicu tato faze opadne. Nasleduje roz€arovani neboli
kulturni 8ok, ktery trva zhruba do devatého mésice pobytu v cizi kultufe. Od této
faze nasleduje pozvolny narust pfizpusobeni se. Tato faze trva nejméné dva roky,
nez Cloveék v cizi kultufe dosahne bikulturnosti. Tedy, zZe se szZije s danou kulturou,

jak jiz bylo vy$e zminé&no (Strach, 2009).

17



Na kulturni Sok je mozné se pfipravit, ale neni mozné ho uplné odstranit. Po
dlouhodobém pobytu v zahrani¢i a nasledném navratu doma, nastava u lidi tzv.
sreintegracni Sok“. Pfi dlouhodobém pobytu v zahrani€i mohou lidé ztratit kontakt
s kulturou vlastni a pfi navratu domd mohou prozivat to samé, co prozivali, kdyz
pijeli poprvé do nové kultury. Clovék si musi znovu zvyknout na svou vlastni kulturu
(Novy, Schroll-Machl, 2005).
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2 Spoluprace ve skupinach a tymech

Spoluprace je jistou formou vztahového chovani. Spolupracuji spolu lidé nejen na
pracovnich urovnich, ale i v rodinach, sportovnich klubech ¢i Skolach. Kazdy ¢lovék
oCekava od spoluprace ur€ity zisk a naplnéni urcitych zajmu. Spolupraci jako
takovou mizeme pozorovat jiz stovky miliénl let, nejen mezi lidmi, ale i mezi
rostlinami ¢Ci zivo€ichy. To, co zname dnes, je vysledkem dlouhého vyvoje
(Plaminek, 2009).

Spoluprace ve stejnorodych tymech maze pfinést nékolik zasadnich problém, aby
se tym dokazal dohodnout na spoleCnych cilech. Neznamena tedy, Ze pokud
¢lenové jednoho tymu maji podobné socialni zkuSenosti a oCekavani, maji i pfiblizné
stejné plany jednani, Zze se tito lidé dohodnou na stejnych cilech. Muze pfijit
nedorozumeéni jazykove, nepochopeni tymovych roli, rozdilné pracovni styly apod.
Na druhé strané mezikulturni spoluprace nabizi celou $kalu moznosti. Je ale nutné
v tomto pfipadé dodrzet jisté podminky. Témi mohou napfiklad byt pozitivni image
partnera, udrzovani kontaktl s ostatnimi v zahrani¢i pomoci matefskeé firmy, v€asné
ujasnéni cill, moderovani tymu, vzajemné uznani, presvédCeni o vlastnim
kulturnim standardu apod. (Novy, Schroll-Machl, 2005).

V nasledujicich kapitolach bude podrobnéji vysvétlena problematika spoluprace ve

skupinach a spoluprace v tymech.

2.1 Socialni skupina

Socialni skupina je definovana jako ,skupina tfi nebo vice jedincu, mezi nimiz
existuje urcity spole¢ensky vztah” (Bedrnova a kol., 2004, str. 83). Tyto skupiny se
charakterizuji nasledujicimi Sesti kritérii. Prvni kritérium je velikost skupiny. Toto
kritérium je z manazerského hlediska velice dulezité. Velikost skupiny zahrnuje
intenzitu socialnich vztahd, socialni klima, nebo strukturu pozic a roli. Skupiny se
déli na malé a velké. U malych skupin dochazi ke komunikace tzv. face-to-face
a jsou jadrem vSech organizaci. PoCet osob v malych skupinach mize byt od tfi do
tficeti osob. U velkych skupin je potfeba urcitého zprostfedkovatele, ktery bude
skupinu Fidit, tim muze byt ¢lovék nebo technika. Druhé kritérium je typ vazby
spojujici €leny skupiny. Timto se déli skupiny na formalni (neosobni) a neformalni
(osobni). Osobni vztah vznika tehdy, kdy vztah jedince vychazi ze vztahu

k jednotlivym ¢lendm skupiny. Neosobni vztahy vznikaji mezi ¢leny skupiny tehdy,
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kdy jsou dopadem k jejich primarnimu vztahu ke skupiné jako celku. Vznikaji tedy
zameérné a za urcitym cilem. Tretim kritériem je stupen stalosti vnitini vazby. Tady
se déli skupiny na ty, které maiji trvalejSi charakter a na skupiny, které vznikaji na
¢asové omezenou dobu. Ur€uje, zda skupina maze trvat déle, nez je doba ucinnosti
dané okolnosti. Ctvrté kritérium uréuje charakter élenstvi ve skupiné. N&ktera
Clenstvi ve skupiné jsou lidem dana automaticky (napf. narozenim), jina jsou na
dobrovolnosti daného jedince, kdy je potfeba postupného vytvoreni si vztahu k dané
socialni skupiné. Predposledni kritérium vyjadfuje typ solidarity ¢lena skupiny.
Toto kritérium déli ¢leny skupiny podle toho, zda se citi byt ¢leny skupiny €i nikoliv.
Mizeme tak hovofit o skupinach ,vnitfnich“ a ,vnéjSich“. U vnitfnich skupin se
Clovék povaZzuje za €lena skupiny a dokaze pouzit vyrazu ,MY*. U vnéjSich skupin
se Clen neciti byt s danou skupinou spjat a zbylé ¢leny skupiny oznacuje pojmem
,ONI“. Poslednim kritériem je vyznam skupinové vazby pro vysvétleni chovani
jedince. Kazdy jedinec patfi sou€asné do nékolika riznych skupin. VSechny tyto
skupiny ovliviiuji jeho chovani. Kazda skupina urcuje, do jaké miry se dany jedinec
chova podle stanovenych norem i pravidel podle toho, jakou ma roli ve skupiné
(Bedrnova a kol., 2004).

2.2 Pracovni skupina

Pracovni skupina pfedstavuje malou socialni skupinu, kterou tvofi lidé jednoho
pracovisté, které spojuje spolecna Cinnost, struktura socialnich roli a jednotné
vedeni. Podle Bedrnové (2012) se tyto skupiny vyznacuji nasledujicimi spolenymi
znaky:

- spolecné cile

- spolecna Cinnost

- vnitfni struktura pracovnich pozic a roli

- Casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky

- relativné trvalé socialni vztahy

- spolecné pracovisté

- védomi pfislusnosti ke skupiné (Bedrnova, 2012, str. 275).

Pracovni skupiny nemaji pouze spolecné znaky, ale také je u nich mozné
vypozorovat ruzné odlisnosti. Tyto rozdily mohou byt bud subjektivni nebo

objektivni. Mezi subjektivni rozdily |ze zaradit rozdily v pohlavi, véku &i kvalifikaci.
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Mezi objektivni rozdily se fadi rozdily mezi pracovnim rezimem, organizaci prace
nebo zplsobem odménovani. Dale Ize jeSté skupiny rozliSovat podle stylu Fizeni.
Ty se vyznaCuji napf. velikosti skupiny, homogenitou, flexibilitou, stabilitou,

uzavienosti a autonomii ve skupiné (Bedrnova, 2012).

V pracovni skupiné ma kazdy jedinec svou urcitou pracovni pozici. Tato pozice
vyjadfuje jeho postaveni v dané skupiné. Struktura pozic je dana obsahem
a charakterem prace, dale také vyuzivanou technologii a organizaci. Dynamickou
strankou pracovniho zafazeni jsou pravé pracovni role, které jsou urcitym ,idealem®
pfislusné pracovni pozice, bez ohledu na daného pracovnika. Pracovni role jsou
tedy spojovany s pracovni pozici nikoliv s danym pracovnikem. Pracovni role maji
i subjektivni charakter a to tak, ze zvladnuti této role byva odliSné od kazdého

jedince. Tuto skute€nost vyjadfuje obrazek 2 (Bedrnova, 2004).

organizagni
struktura

pracovni pozice
pracovni role +— | podnik |‘\
'y

individuum > < spoleénost

pracovni |, —

skupina

A

nositel role

interpretace a realizace .. .
R definice pracovnirole
pracovni role

Zdroj: (Bedrnova a kol., 2004, str. 90)

Obr. 2 ,,Pracovni pozice a role ve skupiné“

Typickymi rysy pracovnich skupin jsou spole¢né pracovni cile, at uz se jedna
o materialni & nematerialni hodnoty, spole¢né pracovisté (kancelaf, S$kola),
spolecna pracovni €innost, vztahy mezi spolupracovniky, které jsou dany normami,
Ci predpisy spolecnosti, a posledni je skupinové védomi, které tvofi systém hodnot
spojujici praci a pracovni podminky. Dale lze pracovni skupiny charakterizovat
podle struktury a funkce. Mezi typy struktur se fadi ,profesné kvalifikacni struktura“
(napf. dosazena kvalifikace) a ,socialné demograficka struktura® (pohlavi, vék).

Z hlediska funkci Ize skupiny rozdélit na ekonomické (vyrobené vyrobky) a socialni

21



(formovani nazord, zajmu). Pracovni skupiny jsou ovliviiovany svymi rozdilnostmi.
Tyto dimenze byly popsany vyse u socialnich skupin. Pracovni skupiny jsou nejvice
ovlivhiovany svou velikosti. S pfibyvajici velikosti skupiny se vzdaluje napfiklad
jejich vzajemna duvéra a omezuji se komunikacni procesy. Pfitom komunikace je

ve skupinach tou nejdulezitéjsi slozkou (Novy a kol., 1997).

Chovani pracovnika v pracovnich skupinach je ovlivihovano nékolika faktory. Mezi
tyto faktory mizeme zaradit socialni normy, hodnoty a jiZ zminéné pracovni role
a pozice. Socialni normy jsou podle Nového (1997) definovany jako: ,nepsana,
kolektivem prijata a vétSinou jeho clent respektovana pravidla chovani“ (Novy
a kol., 1997, str. 94). Tyto normy jsou uvadény jako hlavni rysy podnikové kultury
a upravuji konkrétni zplsoby chovani. Mezi tyto zpusoby Novy (1997) fadi
vzajemny styk ¢lend, pracovni vykon ¢lenl, miru respektovani ¢i nerespektovani
norem a predpist a vztahy ¢lend i celku navenek. DalSim faktorem jsou socialni
hodnoty. Ty specifikuji pfedméty a jevy jak materialni, tak i nematerialni povahy.
Lidé témto vécem davaji urCity vyznam. Tyto hodnoty je mozné rozdélit na
materialni, duchovni, politické, moralni a estetické. Kazdy jedinec i skupina posuzuji

tyto hodnoty podle svych vlastni preferenci (Novy a kol., 1997).

V pfedchozi €asti byla popsana struktura pracovnich skupin a nyni se prace bude
zabyvat jeji dynamikou, ktera reprezentuje kazdodenni €innost skupin. Dynamika
skupin ukazuje, jak na sebe jednotlivi ¢lenové vzajemné pusobi, jak se ovlivAuji
neboli dle Bedrnové (2004) ,jak celkové socialni déni ovlivriuje jednani a proZivani
jedince, tak i to, jak jedinec naopak ovliviiuje svoji viastni pracovni skupinu®
(Bedrnova a kol., 2004, str 95). Tato definice v sobé ukryva nékolik jevl. Jedna se
o0 jevy, které nastavaji v pfitomnosti druhych lidi a jevy, které nastavaji pfi spolupraci
¢lend skupiny. Prvnim takovym jevem je socialni facilitace. Tento jev vysvétluje
zvysSovani Ci naopak snizovani vykonu jedince v pfitomnosti druhych. Vyzkumem
bylo zjisténo, Ze ke zvySovani vykonu jedince dochazi u zautomatizované Cinnosti,
naopak pokles vykonu pfichazi tehdy, jedna-li se o ukon komplexné&jsi. DalSi zjiSténi
ukazalo, ze ¢im vice jedincl se vyskytuje u vykonu jedince, tim se snizuje socialni
facilitace. DalSim socialnim jevem je deindividuace, kdy jedinec zaziva pocity
ztraty osobnosti a splyne se skupinou. K tomuto jevu dochazi ve vétSich skupinach,
které jsou charakteristické svoji anonymitou. Tretim jevem je efekt prihlizejicich,

kdy v naléhavych situacich zuUstane jedinec v pasivité. Jedna se predevSim
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o situace, kdy je potfeba poskytnuti urcité pomoci. Je dokazano, ze pokud je jedinec
sam, poskytne pomoc rychleji, nez kdyz je ve skupiné nékolika lidi. DalSim socialnim
jevem je socialni lenost. Tento jev se projevuje tim, ze vykon skupiny je nizsi, nez
je soucet vykonu jednotlivcd. Opét se tento jev vyskytuje u vétSich skupin, kdy je
obtiznéjSi koordinace vSech ¢lenl a svou roli hraje i faktor, Ze jedinec ve skupiné
snizuje svoji motivaci k vykonu. Patym jevem je tzv. konformita. Tento jev
poukazuje na zakladni lidsky rys, kterym je, aby byl kladné pfijiman svoji socialni
skupinou a zapadl do ni. Da se fici, Ze se jedna o podfizovani se skupinovému tlaku
na jedince. DileZitou roli v tomto jevu hraje i osobnostni rys jedince. Cim je jedinec
slabsi, tim se konformismus zvySuje. Jednim z poslednich jevl je poslusnost vi i
autorité. Jedna se o podobny jev, jakym byla konformita, jenze v této chvili jedinec
podléha jisté autorité, at' uz osobé nebo ideologii. Pfedposlednim socialnim jevem
je skupinové rozhodovani. To, pokud nastane, vede k neobvyklému FeSeni
problému. Divodem muze byt zisk dodatecnych informaci. Dulezitou roli zde
sehrava i skupinové mysleni. Poslednim jevem je soudrznost socialni skupiny.
Jeji pfesna definice zni ,ochota vSech C¢lent angaZovat se v dosahovani
skupinovych cilll, a to na zakladé vzajemné spoluprace, a pfipravenost délat to, co
se oCekava“ (Bedrnova a kol., 2012, str. 287). Dulezitou roli zde hraje i fakt, zZe si
jedinec uvédomuje skupinu jako MY — SKUPINA (Bedrnova a kol., 2012).

2.3 Skupinova dynamika

Tato kapitola se bude zbyvat dynamikou neboli pfirozenym vyvojem skupin a tyma.
Jedna se o reakci lidi na vyvoj vztahu. Skupinovou dynamiku nelze Casové
naplanovat ani stanovit jeji pfesné kroky, ale prochazi danymi fazemi, které po sobé
nasleduji v pofadi a maji i svlj Casovy ramec. Nejsou mezi nimi ostfe definovany

pfechody a ¢asovy ramec se muze liSit skupinu od skupiny (Mohauptova, 2009).

Prvni faze skupinové dynamiky se oznacuje jako vznik (starting). V této fazi
dochazi k vybéru vedouciho a ¢lend tymu. Formuji se role a stanovuji se pravidla.
Druha faze je podle Mohauptové orientace (forming). Napfiklad studie Bedrnové
(2012) uvadi forming jako fazi prvni a vynechava vznik. Faze orientace je stav, kdy
se jednotlivi Clenové seznamuji a vyjasnuji si svoje role a pozice. V tuto chvili se
zacina pracovat na daném ukolu. Zatim je$té mezi ¢leny nepanuje divéra a ¢lenové
se vzajemné ,otukavaji“. Treti faze se nazyva krize (storming). Jak jiz naznacuje

kfivka grafu na obrazku €islo tfi, v této fazi dochazi k vyjadfovani rozdilnych nazort,
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vznikaji prvni stfety mezi Cleny. ZacCinaji se vytvaret podskupiny a feSi se hierarchie
skupiny. Pokud v této fazi skupina ustrne, mize dojit k tomu, Ze ucastnici pfestanou
podavat vykony, bude narustat kritika a misto spoluprace se pfejde na direktivni styl
vedeni. Pokud je tato kriticka faze prekonana, skupinova dynamika se presune do
Ctvrté faze, ktera se nazyva stabilizace (norming). V této fazi se stanovuji pravidla
procesu. Stabilizuje se i kultura skupiny, pravidla i omezeni. Situace ve skupiné se
postupné uklidriuje. Clenové se akceptuji a vzajemné se podporuiji. Piedposledni
faze je produktivni (performing). V tuto chvili se pracuje na daném projektu.
Skupina se maximalné zaméfuje na splnéni zadaného ukolu. Skupina funguje jako
pevny celek. V této fazi se vyskytuje jev, ktery je nazyvan ,skupinové mysleni®.
Tento jev je typicky pro dlouhotrvajici skupiny, které se jiz naucily feSit problémy
a pfekonavat obtizné situace. Posledni faze uzavirani (closing) je faze, kdy
dochazi k uzavirani projektu, hodnoti se a odménuje. Vyhodnocuiji se procesy a fesi
se, co bude dal (Mohauptova, 2009).

2.4 Tymy a tymova prace

Nasledujici kapitola se bude vénovat pojmu ,tym“ ktery je specifickym druhem
pracovni skupiny. Slovo tym je odvozeno z anglického slova TEAM, kde jednotliva
pismena jsou pocate¢nimi pismeny slov Together, Everybody, Achieves a More
(spole¢né dosahneme cile). Néktefi autofi vnimaji pojmy tym a skupina jako
synonyma. Pro ucely této prace ale jsou tyto pojmy vysvétleny oddélené. Skupiny
byly jiz definovany v predchozi kapitole. Nasledujici tabulka porovnava oba pojmy
(Kolajova, 2006).
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TYMOVA PRACE SKUPINOVA PRACE

CHARAKTER PRACE
» Vime co, nevime jak. « \lime co, vime jak
» Nedostatek informaci o » Dostatek informaci pro
zpOsobu feSeni. feseni.

CHARAKTER RIZENI
* Spoletna odpovédnost » Osobni odpovédnsot
viech za vysledek. vedouciho.
+ Spise neformalni pravidla. « Rad a pravidla.

. L « Formalni postupy.
KLICOVE PREDPOKLADY USPECHU
* Porozumeéni cili. » Kvalita vedouciho a lidi.

« Vira ve vysledek. « Motivace Elend.
» Heterogennost tymu.

RESENI NAZOROVYCH KONFLIKTU
» Pspole€na diskuze,

nutnost nalezeni spolecné » Kone&né rozhodnuti je v
feci. rukou vedouciho.

* \/ pfipadé& nesouhlasu *KdyZ Clen skupiny
jednoho élena nutnost nesouhlasi, miZe
pfesvédEit ostatni nebo se nesouhlasit aZ do konce.
podridit.

Zdroj: (Kolajova, 2006, str. 14)

Obr. 3 ,,Rozdily v charakteristice tymu a skupiny“

2.4.1 Charakteristika tymu

Kolajova ve své publikaci uvadi nasledujici definici tymu takto: ,mala skupina lidi se
vzajemné se doplnujicimi dovednostmi, ktefi jsou oddani spolecnému ucelu,
pracovnim cilum a pfistupu k praci, za néz jsou vzajemné odpovédni“ (Kolajova,
2006, str. 15). DalSi definici tymu mulze byt podle Mohauptové: ,tym je jasné
definovany celek spolupracujicich lidi s ¢asové omezenym cilem, limitovanou
velikosti, jasnymi pravidly a rolemi a s charakteristickym procesem prace”
(Mohauptova, 2009, str. 19).

Pro tymy je typicka nasledujici charakteristika. V tymech neexistuje formalni
organizacni struktura, pouze je zvolen vedouci tymu. Tymy se charakterizuji tim,
Ze podavaji spoleéné vysledky a maji spole€énou odpovédnost. Spole¢né
hledaji feSeni, spole€né se rozhoduji a pfijimaji odpovédnost. Posledni dulezitou
charakteristikou tymu je jejich éasova omezenost existence. Tym je zpravidla

vytvoren k feSeni problému &i vyhotoveni projektu (Bedrnova a kol., 2012).
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Tym pFinasi urcité vyhody. Vice ¢lenl v tymu vi vic. Kazdy pfinese své zkuSenosti
a dovednosti, které se mezi ostatnimi ¢leny rizné kombinuiji a pfinaseji Sirsi varianty
FeSeni. Dal$i vyhodou tymu je jeho vykon. Cinnosti v tymu zvySuji efektivitu prace
a spojuji lidi. Tym podnécuje ¢leny tymu k lepSim vykonim. ZlepSuje komunikace
¢lenl, vytvafi nové vztahy, pracuje s tvofivosti Clovéka, urychluje cestu ke
spravnému fesSeni apod. Tymy nemaji pouze sva pozitiva, ale mohou zde vznikat
i negativni rysy. Témi mohou byt konflikty mezi jednotlivymi Cleny, ¢lenove tymu
spolu nemuseji vychazet, nemuseji mit vSichni spole¢ny cil, mohou se vyskytovat

problémy s Casem (Kolajova, 2006).

Kazdy tym plni svoji funkci. Pfi tvorbé tymu je ddlezité vybirat ¢leny tak, aby bylo
mozné naplnit stanové cile. Nejedna se jen o jejich odbornost, ale dullezitou roli hraje
i to, jak konkrétni ¢len dokaze spolupracovat v tymu. Tymy by proto mély byt sloZzeny
podle profesnich, funkénich, osobnostnich & demografickych struktur. Spravné
sestaveny tym je nasledné kliem jeho Uspéchu. Cinnost t&chto tymd je ovliviiovana
nékolika faktory, mezi které patfi napf. velikost tymu, ¢as nebo stanovené cile
(Bedrnova a kol., 2012).

Vykon tymu je do zna¢né miry ovliviiovan jeho velikosti. Optimalni velikost tymu
nelze presné specifikovat. Odborné literatury uvadéji pocet ¢lenu v rozmezi péti az
deviti osob. Je rovnéz dulezité si uvédomit, pro¢ dany tym vznika a za jakym ucelem.
Dulezité pfi tvorbé tymu je si uvédomit, za jakym ucelem vznikl. Pro tymovou praci
jsou vhodngjsi slozitéjSi ukoly, u kterych je mozné vice variant feSeni a je zapotrebi
vyslechnout si vice nazortu. Naopak u ukolu, které maji pouze jedno feSeni se
nevyplati tym sestavovat. Kazdy ¢len tymu pfinasi k feSeni problému svdj vlastni
pohled. Spoluprace v tymech tedy vyzaduje od svych Clenl neustalé se uceni,

diskusi a toleranci vuci ostatnim (Bedrnova a kol., 2012).

2.4.2 Tymova prace a tymové role

K tomu, aby byla tymova prace uspésna je zapotfebi, aby vSichni Clenové znali
jeden spolecny cil a délali vSe pro jeho uspésné dosazeni. Tymova prace uvoliuje
schopnosti kazdého ¢lena tymu individualné opét ve prospéch celého tymu.
Clenové se musi vzajemné povzbuzovat a podporovat. Musi dochazet ke sledovani
déni uvnitf i vné tymu, aby byla vysledovana slaba mista a je nutné vypozorovat

potencial k dosazeni spole€nych cild. Je nutné pfihlizet k rozdilnym schopnostem
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jednotlivych &lenu tymu, k jejich silnym i slabym strankam. Dale je zapotfebi
rychlého stanoveni organizace prace, to znamena rozdéleni jednotlivych uloh na
kazdého ¢lena tymu. V tymech také existuje systém odmeén, ale i postihu. Z tohoto
ddvodu je dllezité i vysoké tymové sebehodnoceni a sebedlivéra, ktera se projevuje

vlci konkurenénim pracovnim tymim (Bedrnova a kol., 2012).

Ktomu, aby byla tymova prace uspésna pfi feSeni spoleCnych problému, je
nezbytné dodrzovat urcita pravidla. Je dllezité, aby se vSichni mezi sebou uznavali
jako rovnocenni partnefi. Je vyzadovano neustale vyjadfovani nazord a navrhu
fedeni, a pfipadné nazorové rozdily by se mély chapat jako dalSi zdroj informaci. Je
V pribéhu tymoveé prace by se mélo kritizovat takovym stylem, aby nedochazelo ke
zesmésnovani Ci urazkam. Nemélo by se nic feSit stranou, mimo skupinu, to
znamena, ze vSichni ¢lenové by méli byt informovani stejné. Pokud budou tato
pravidla ve v8ech pracovnich tymech dodrzovana striking, je zaruceno, Ze jejich

spolecné cile budou naplnény (Bedrnova a kol., 2012).

Pro uspésnost pracovniho tymu, je dulezitd jeho skladba. V tymech nebyvaiji
pfedem definované pozice ani role, ale postupem ¢€asu se v kazdém tymu zacinaji
formovat jednotlivé role. Tento proces je podminkou pro start kazdého tymu.
Definovani socialnich roli souvisi s funkcemi, které musi byt podle Bedrnové (2012)
v tymu zajistény. Tyto funkce jsou celkem ftfi: ,funkce orientovana na dosazZeni
vécného cile, funkce analyticka a kontrolni a funkce udrzujici tym* (Bedrnova a kol.,
2012, str.300). VSechny funkce by mély byt zastoupeny danym ¢lenem tymu, ktery
bude plnit takovou roli, jez nejlépe vystihuje jeho socialni i odborné kompetence.
V kazdé skupiné se tak vyskytuje nékolik funk&nich roli, které se vyvijeji postupné

z aktivity ¢lent tymu (Bedrnova a kol., 2012).

Nasledujici ¢ast prace se bude vénovat tymovym rolim podle Mereditha Belbina,
ktery provedl nejvétsSi studii téchto roli. Na zakladé zkoumani skupin rozdélil
jednotlivé Cleny podle typu chovani do deviti roli. Kazdy Clen ma jednu svoji
dominantni roli a jednu roli zalozni, kterou vyuziva v neobvyklych situacich. Tymové
role podle Belbina urcuji lidi na pracovisti podle jejich silnych a slabych stranek
(Mohauptova, 2009).
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Jak jiz bylo vySe zminéno, Belbin definoval devét roli, které budou nyni detailnéji
popsany. Prvni roli je inovator. Ten je velice kreativni a ma velkou predstavivost.
Je generatorem napadu a dokaze feSit narocné problémy. Tito lidé jsou Casto
uzaviengjSi a citlivéj8i na chvalu i kritiku. Pro tym jsou inovatofi duleZiti svoji
napaditosti a vymyslenim novych véci ¢i postupu. Jejich slabinou je, Ze jejich plné
soustfedéni se na vlastni mySlenky omezuje komunikaci s ostatnimi. Druhou roli je
vyhledava¢ zdroja. Tito jedinci jsou veétSinou extroverti, jsou spolecensti
a komunikativni. Vyhledavaji nové kontakty a zdroje. Neoplyvaji originalitou, ale
umeéji vyuzit prilezitost. Jejich nejvétsi schopnost je ziskavani kontaktl a jednani.
Za slabinu se da povazovat jejich pfemira optimismu a prvotni nadS$eni pro néco, co
je postupem Casu prestane bavit. Treti roli je koordinator. Tento typ lidi
nasmeérovava ostatni k cili. Rozpoznavaji talent u ostatnich a jsou sebejisti. Nemusi
se jednat o nejchytfejSiho ¢lena tymu, ale mize jim byt i Clovék s Sirokym
pfehledem, ktery umi zaroven delegovat. Dokaze pracovat se Cleny rozdilnych
znalosti a charakteristik. DalSi Belbinovou roli je usmérfiovaé. Tento typ tvofi
pravidla a ramec prace. Tito lidé jsou vysoce motivovani a radi soutézi s ostatnimi.
Jsou tvrdohlavi, asertivni a na véci reaguji emotivné. Na druhou stranu vyzyvaji
k vykonu tymu a radi pracuji pod tlakem. Tito lidé dokazi prosazovat i neoblibena
opatfeni, a toi bez ohledu na city ostatnich. Monitor (vyhodnocovag) je dalSi z roli.
Tito lidé jsou charakteristicti svoji rozvaznou povahou. VSe museji dukladné
prozkoumat a zvazit. Pro tym jsou pfinosni svoji analytickou schopnosti. Témto
lidem naopak muze chybét hnaci sila a mohou byt i pfehnané kriticti. DalSi dulezitou
roli je tymovy pracovnik. Tito pracovnici jsou nejvétsi oporou tymu. Zajimaji se
o pocity druhych a dokazi se pfizpusobit situacim i lidem samotnym. V tymu jsou
velice oblibeni. Dokazou naslouchat ostatnim a pfedchazet neshodam. Tito lidé se
snazi vyhybat jakymkoliv sporum. V tymu je potfeba i ¢lovéka, ktery bude prakticky,
spolehlivy a vykonny. Takovym podle Belbina je realizator. Jsou velice loajalni ke
své firmé. Dokazi byt i pfisni a pomalu reaguji na zmény. Pfedposledni definovanou
roli je kompletova¢ finiser. Tito lidé maji velky chti¢ dokonovat projekty. Jsou
velice pedlivi a svédomiti. Jsou introverti a kladou velky diraz na detail. Neradi
deleguji a radéji si veSkeré Cinnosti udélaji sami. Posledni Belbinovou roli je
specialista. Tito lidé se soustfedi na jednu véc. Zalezi jim vétSinou jen na nich bez
ohledu na ostatni. Maji Spatnou komunikaci s ostatnimi ¢leny. Jsou odborniky, ktefi

maji velké zkuSenosti a urcitou znalost (Kolajova, 2006, Braintools, 2019).
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Jak jiz bylo fe€eno vySe, podle Belbina ma kazdy ¢len tymu jednu roli hlavni
a néjakou alternativni. Jiny pfistup nabizi systém fizeni, ktery vypracovali
Margerison a McCann. Podle nich je podstatnych osm roli, a aby byl tym vyvazeny,

je potfeba, aby kazdy ¢len vykonaval jednu z téchto roli. Mezi tyto role se fadi:

zpravodaj — poradce — shromazduje informace a formuluje je

e tvarce — inovator — vymysli nové napady a zpusoby, jak pracovat

e pruzkumnik — predkladatel — pfebira napady a predklada je

e hodnotitel — rozvije¢ — pfebira napady, ale upravuje je pro ¢innost v praxi

e iniciator — organizator — stara se o splnéni ukol(, klade dliraz na terminy

e producent — sestavuje plany a systémy norem, které zabezpecuji spinéni
ukolu

e kontrolor —inspektor — soustfedi se na detaily a na dodrZzovani pravidel

e podporovatel — udrzovatel — vede a pomaha pfi plnéni norem (Kolajova,

20086, str. 36).

Pokud je tym 3patné sestaven mohou se v nich vyskytovat i role, které jsou
oznacovany jako dysfunkéni. Tyto role komplikuji spolupraci v tymu, vétSinou
upoutavaji pozornost sami na sebe, nedavaji prostor ostatnim k vyjadfeni jejich
nazoru apod. Tyto role se oznacuji napf. dominantni, vztekloun, dezertér, klaun Ci
autoritar. Pfi sestavovani tymu je nékdy vhodné vyuzivat testl na tymové role, ktery
dopfedu urci charakteristiky jednotlivych ¢len a da zaklad pro spravné fungovani
tymu (Kolajova, 2006).

2.4.3 Konflikty ve skupinach a tymech

Jak jiz bylo vySe zminéno, pfi nevhodném sloZeni tymu muize dohazet az k tzv.
konfliktdm. Ten dle Nového a kol. (1997) ,oznacuje situaci, kdy dochazi ke stretu
protichidnych sil, tendenci ¢i motivii dvou nebo vice socialnich subjektu” (Novy
a kol., 1997, str. 108). Konflikt je kazdodenni soucasti Zivota kazdého ¢lovéka, at
uz rodinného, pracovniho Ci konkrétniho spolku pratel. V kazdé pracovni skupiné Ci
tymu konflikty naruSuji pracovni moralku nebo vyvolavaji pokles ¢innosti tymu Ci
skupiny. Z tohoto dlivodu by se mélo vSem konfliktim pfedchazet, ale zabranit jim
zcela nelze. Pfedchazeni a zvladani konfliktd patfi do pracovnich navykld nejen

fadovych ¢lenu skupiny, ale hlavné jejich vedoucich (Novy a kol., 1997).
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Konflikty mohou vyvolavat i nepfijemné pocity z osobniho hlediska. Tyto pocity se
mohou projevovat jako stavy Uzkosti, zlosti nebo pocit nejistoty. Je velmi dalezité,
aby tyto konflikty zvladali manazefi a dokazali je vCas feSit. Konflikty nemusi byt
vzdy jen negativni, ale mohou pusobit i pozitivné. Pozitivni disledky ma konflikt
tehdy, pokud umoznuje vyjasnit danou zaleZitost a porovnat veskera stanoviska,
a tim vede k vyfeSeni problému. Pozitivné se maze brat, pokud konflikt pomaha
nastartovat jakékoliv zmény. Podle nékterych autorll vede nevyskytovani se
konfliktd ve skupinach k nizké vykonnosti. Dokonce néktefi tvrdi, Ze konflikty napf.
ve vyvojovych tymech kladné ovliviuji jejich produktivitu. Naopak negativni
dasledky konfliktl se mohou projevovat nediavérou, podeziravosti, snizeni pracovni
vstficnosti nebo plytvanim energie na konflikt misto na pracovni ukoly. Negativné
se mulze projevovat i nizkou motivovanosti, neochotou dale spolupracovat,
vytvafenim podskupinek a vzajemnou soupefivosti (Pavlica, JaroSova, Kaiser,
2010).

Podle obsahu se konflikty mohou rozdélit na dva zakladni typy: interpersonalni
a vécné. Interpersonalni aspekty lze definovat jako ,vyplyvajici z komunikace
a interakce mezi lidmi a jejich vzajemnych vztahu“ (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010,
str. 131). Druhym typem jsou vécné aspekty, které jsou charakterizovany spory mezi
nazory ¢i odliSnymi pozadavky. Konflikty mohou vznikat z riznych diivodud. Nemusi
vzdy vést ke konfliktu, ale pouze mohou zvySovat jeho pravdépodobnost.
V pracovnich tymech to jsou napf. neslucitelnost cili nebo selhani komunikace.
U interpersonalnich konfliktd jsou zdrojem konflikt osobni rozdily. Tyto rozdily se
mohou projevovat v rozdilnych nazorech, cilech, postojich nebo hodnotach.
Interpersonalni konflikty mohou vznikat i tehdy, pokud se vyskytuji ve skupinach

nasledujici podminky:

¢ Informacni zkresleni — Spatné pochopeni ukolu, komunikaéni Sumy Cci
pouhé nedorozumeéni

e Odlisna rolova ocekavani — odliSné pfedstavy o vzajemné spolupraci

e Nevyjasnéné cile a odpovédnost jednotlivel — v tymové praci neni
jasné, kdo je za co zodpovédny

e Situacni tlaky vné organizace — pochybnosti o budoucnosti firmy nebo

pracovniho mista (Pavlica, Jaro$ova, Kaiser, 2010).
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Vyse popsané dlvody vzniku konfliktd se mohou vzajemné kombinovat. Nasledujici
¢ast se bude vénovat feSeni konfliktid. Pomoc s feSenim skupinovych konfliktd je
jednim z dalezitych ukolt manazer(. Ten ma za ukol konflikt vyfesit nebo se pokusit
pomoci najit zucastnénym stranam pfijatelné feSeni. ManazZer by mél zucastnéné
drzet ve vécné roving, to znamena, ze by mél zabranit napf. slovni agresi. Dale by
se mél vénovat emocim a pokusit se zmirnit hlavné ty negativni. K tomu slouzi
dodrzovani se nasledujicich tfi pravidel. Za prvé jednat s druhym s respektem, za
druhé naslouchat a vyjadfit porozuméni druhému a za tfeti své nazory a pocity

definovat struéné a jasné (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Pro feSeni konflikt( existuje pét stylu feSeni, které popsal Kenneth Thomas. Tato
typologie rozliSuje styly FeSeni na zakladé dvou dimenzi. Prvni oznacuje miru, jakou
jedinec prosazuje své vlastni zajmy a cile. Druha oznacuje miru, jakou bere jedinec
v Uvahu zajmy a cile druhé strany. Prvnim stylem feSeni konfliktd je Gnikovy styl.
Tento styl je charakteristicky nizkou mirou prosazovani vlastnich zajmQ i nizkou
péci o zajmy druhych. Hlavnim cilem je vyhnout se nutnosti vstoupit aktivné do
konfliktu. Vysledkem pouzivani tohoto stylu muze byt problém nefeSenych konfliktu
na pracovisti. Druhym stylem je soupefivy styl. Tento styl se projevuje snahou
dosahnout svych vlastnich cill bez ohledu na ostatni zajmy druhé strany. Jedinec
pouzivajici tento styl se snazi v konfliktech dominovat. Vysledkem tohoto stylu je,
Ze jedna strana se citi vitézné a druha strana se citi porazené az ponizené. Tretim
stylem je styl prizpisobivy. U tohoto stylu jedinec preferuje nejen svoje zajmy, ale
i zajmy druhé strany. Projevuje se snahou o harmonické vztahy. Negativem tohoto
stylu mize byt snaha vyuzZivat dotyéného Clovéka (manaZzera). Pfedposlednim
stylem je kompromisni styl. U tohoto stylu dochazi ke snaze nalezeni kompromisu
u obou stran. Cilem stylu je dosahnout rychlé dohody. Poslednim stylem je
kooperativni styl. Tento styl se snazi dosahnout plného uspokojeni obou stran.
Tento styl se vyznacuje strategii ,vyhra-vyhra“. Vyhodou je, Ze problém bude
vyfeSen a obé strany budou spokojeny s jeho postupem a vysledkem (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2010).
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3 Komunikace a spoluprace v mezinarodnich tymech

Pojem komunikace pochazi z latinského slova ,communicare” a znamena nékomu
néco dat, sdilet ¢i vyménovat si s nékym informace. Pro uskuteénéni komunikace
jsou dllezité nékteré nastroje, které se déli na verbalni (fe€, pismo) a neverbalni
(gesta, mimika). Kazda komunikace ma svuj komunikacni model, ktery je znam pod

nazvem Laswelldv. Tento model vypada nasledovné:

Kdo? (pfedava sdéleni) — komunikator

Co? (se pfedava) — sdéleni

Jak? (se uskute€riuje pfenos) — kanal

Komu? (je orientovano sdéleni) — auditorium

S jakym efektem? — efektivita (Novy, Schroll-Machl, 2003, str.15).

AR A

3.1 Interkulturni komunikace

Komunikace je nejdulezitéjSi formou socialni interakce a ma hlavni vyznam ve
stfetavani kultur. PFi interkulturni komunikaci dochazi ke stfetavani vice kultur
a kulturni rozdily rozhoduji o vysledku komunikaéniho stfetu. PFfi kazdodenni
komunikaci mize dochazet k nedorozumeéni. To mlze byt zpusobeno nedostatkem
informaci ¢&i rozdilnou interpretaci. V téchto pfipadech dojde k rychlému vysvétleni.
Nékdy muze dojit k nedorozuméni z dlvodu charakteru lidi. To je bud tolerovano
nebo nasledné vysvétleno. PFi interkulturni komunikaci jsou osoby spolu
komunikujici vzajemné dulezité. Zakladnim pfedpokladem interkulturni komunikace
je znalost ciziho jazyka. Casto se komunikuje ne v feéi hostitelské zemé, ale vyuziva
se znalosti tfetiho jazyka, kde se pfedpoklada, ze komunikujici tento jazyk vyborné
ovladaiji. Dalezitou roli hraje i komunikace neverbalni. Zde se mohou projevovat
kulturni rozdily, které byly popsany v kapitole vySe. Tyto rozdily mohou zpUlsobovat
pfijemné, ale i nepfijemné pocity. MUze se jednat o situace, kdy zastupce kultury,
kde se predavaji informace s vyraznou mimikou a gestikulaci, komunikuje se
zastupcem kultury, kde jsou tyto vyrazy nepfijatelné. Kvlli tomu mohou vznikat

i nepfijemna nedorozuméni a mozna i konflikty (Novy, Schroll-Machl, 2005).

Dale je dulezité pfi interkulturni komunikaci davat pozor, jak ktera kultura klade
dUraz na verbalni komunikaci. Pfikladem muze byt asijska kultura, kde se zakazuje
oteviené a verejné hovofit o konfliktnich zalezitostech, které by mohly, jakkoliv

narusit socialni vztahy. Naopak v evropskych nebo v severoamerickych kulturach je
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bézné nebo i Zadouci fesit mezilidské konflikty hloubkové a diskutovat o nich (Novy,
Schroll-Machl, 2005).

DuleZitou podminkou interkulturni komunikace je ochota vnimat rozdily kultur.
Clovék nemusi sdilet hodnoty cizi kultury, ale mél by k nim mit respekt. Tuto
komunikaci je mozné se naucit. Ne vSichni maji ale pfedpoklady. Tolerantni lidé,
ktefi se navic dokazi odpoutat od svych pfedstav, se Iépe uci, nez lidé, ktefi jsou

napf. emocionalné nestabilni (Novy a kol., 1996).

Interkulturni komunikaci mohou ztéZovat bariéry, které mohou vznikat mezi
komunikujicimi. Tyto bariéry puUsobi v zavislosti na dvou faktorech. Prvnim je
odliSnost kultur dvou ucastnikd komunikace. Druhym faktorem jsou jazyky, které
jsou pfi komunikaci pouzivany. Komunikaéni bariéry mohou mit nékolik pficin.
NejcastéjSimi jsou stereotypy a etnofaulismy. Kazdy narod ma urcité stereotypy. Jak
uvadi Prucha (2010) ve své publikaci jsou tyto stereotypy ,jazykem vyjadrené
postoje a predsudky vztahujici se k prislusnikam jinych etnik, narodd, rasovych
nebo naboZenskych skupin® (Pracha, 2010, str. 64). Tyto stereotypy se déli na
etnické a narodni. Tyto postoje maji povahu predsudkl a pfenasi se z generace na
generaci. Projevem stereotypu byvaiji etnofaulismy neboli zvlastni jazykové vyrazy.
Jedna se o neoficialni oznaceni, které se pouziva pro prislusniky napf. naroda.
Mohou se vztahovat k samotnému narodu nebo jeho jazyku. Jako pfiklad Ize uvést

.Frantici“ — Francouzi nebo ,Némcoufi“ — Némci (Prlicha, 2010).

Stereotypy i etnofaulismy se vyskytuji ve vSech kulturach i jazycich. VétSinou se
vyskytuji pro nazvy nezadoucich skupin nebo etnickych mensin. Pfi pouzivani
téchto vyrazl vuci jinym kulturam musi byt kazdy ¢lovék velice opatrny a pfedem si
rozmyslet, aby ho jeho slova nedostala do nefesitelnych situaci. Aby nedochazelo
ke zbyteCnym nedorozuménim pfi komunikaci se Clenem jiné kultury, je dobré si

dopfedu nastudovat zvyky dané kultury.

3.2 Interkulturni trénink

Interkulturni kompetence je dulezitou strankou manazer(, ktera predstavuje
schopnost vstupovat do interkulturnich situaci, pochopit je a zvladat je. K tomuto
ukolu je nutné cilevédomé pristupovat. K tomu pomaha interkulturni uc€eni, které
vychazi z vlastni chuté ucit se daného jedince, o jeho schopnostech orientovat se v

socialnich situacich a dokazat zobecnit kulturni odliSnosti. K procesu uceni se slouzi
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interkulturni trénink. Ten urychluje proces uceni se nové kultufe. Jedna se o fizeny
proces. Tyto tréninky se liSi podle toho, jaky cil je jim sledovan. Podle Nového

a Schroll-Machlové (2003) se jedna o tyto typy tréninku:

e Trénink zalozeny na zprostredkovani informaci — pfi tomto typu tréninku
jsou zuc€astnénym zprostfedkovany pomoci filml, pfednasek, pisemnych
dokumentl &i osobnich poznatkd nejdulezitéjSi informace o vybrané zemi.
Dulezitou soucasti tohoto tréninku jsou i osobni zkuSenosti spolupracovnikd,
ktefi jiz ziskali sami tyto zkuSenosti se zemi a s jeji kulturou. VétSinou se
jedna o informace o bydleni nebo traveni volného ¢asu. Nevyhodou tohoto
tréninku je, Ze se jedna pouze o pfedavani informaci. Pro pochopeni nové
kultury je to nedostacuijici.

e Kulturné orientovany trénink — pfi tomto tréninku jsou jednotlivym
uCastnikim ukazovany typicka jednani cizich kultur. Jedna se o jejich
socialni hodnoty, normy, jak projevuji pfislusnici kultury svij souhlas ¢i
nesouhlas. Jako hlavni nastroj se vyuziva rozbor pfripadovych studii. Déle se
vyuziva i pritomnosti pFislusnika dané kultury, ktery mize ihned reagovat na
dané situace a podavat k nim sva vysvétleni. Tento typ tréninku se nejcastéji
pouziva pro pracovniky, ktefi se chystaji na dlouhodobé pobyty v zahranici.

e Trénink orientovany na interakci a komunikaci — tento trénink spociva
hlavné ve verbalni a neverbalni komunikaci. Ugastnici si v praxi mohou
vyzkouSet pfimy stfet s protéjSkem z cizi kultury. Pfi tomto tréninku je
nejdulezitéjSi jazykova vybavenost vSech ucastniku.

e Trénink tymové spoluprace — jedna se o nejnaro€néjsi interkulturni trénink.
Je dulezité, aby vSichni ucastnici byli ochotni spolupracovat. Tato metoda
vycviku pracuje s realnymi ukoly, feSi konkrétni problémy a konflikty. VSichni
ucastnici maji jedine€nou moznost si vyzkouset typické situace v praxi.

e Kulturni asimilator — tato metoda kombinuje vyklad, informace a urcité
interkulturni kompetence vSech ucastnikl. Tato metoda je ale velmi naro¢na

na zpracovani (Novy, Schroll-Machl, 2003).

Kazdy, kdo se pfipravuje na dlouhodoby pobyt v zahraniCi a v jiné kultufe, by mél
absolvovat alesponn jednu z metod interkulturniho tréninku. VSechny typy

napomahaji jedinciim se |épe pfipravit na danou kulturu.
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3.3 Mezinarodni tymy

V dnesni dobé je jiz ttméf normalni, Ze pracovni tymy jsou multikulturni a jejich
Clenoveé jsou pfislusnici odliSnych narodnich kultur. Podle Bedrnové (2012) dochazi
v téchto tymech ke konfrontaci riznych kulturnich specifik. Ta se projevuji zejména
v respektovani pravidel a norem, ve zvyklostech pfi oddélovani soukromého
a pracovniho Zivota, v komunikacnich stylech, pfi rozdilnosti feSeni konflikt
a metodach jejich feSeni atd. Mezinarodni tymy maji vysoky potencial, ale za
predpokladu, Ze si v tymu vSichni rozumi, to znamena, Ze dobfe znaji jazyk, ve
kterém komunikace probiha. Dale musi jednotlivi ¢lenové znat kulturni specifika
¢lent tymu. Museji byt jasné stanovena pravidla spoluprace a ta musi byt
dodrzovana. V téchto tymech by méla byt také dana stabilita. Vyhodou
mezinarodnich tymu byva jejich vétsi tvofivost, ale pouze pokud trvaji dlouhodobé.
Naopak pokud mezinarodni tym je vytvofen pouze na kratkou dobu byva méné

vykonngjsi (Bedrnova, 2012).

Podle Schneidera a Barsouxa (2003) pfislusnici raznych kultur pfistupuji k tymdm
se specifickymi oekavanimi. Tito pfislusnici jsou rozdéleni do dvou skupin. Prvni
skupina o¢ekavani souvisi s Ukolovymi strategiemi. To znamena, jakym zplsobem
jsou strukturovany ukoly, jak jsou vymezeny role a ukoly, jaky je ucel existence
skupiny nebo jak pfijimaji €lenové skupiny rozhodnuti. Druha skupina ofekavani se
tyka procesnich strategii. Tyto strategie se ptaji, jak je tym budovan, jak je zajiSténa
komunikace v tymu, jak se FfeSi konflikty nebo jak je tym hodnocen (Schneider,
Barsoux, 2003).

Pro mezinarodni tymy je samoziejmosti jejich kulturni diverzita. Tuto rozdilnost Ize
vysvetlit na dvou dimenzich. Prvni pfistup je homogenni vs heterogenni. Ten
vysveétluje, ze zastanci homogenniho pfistupu véfi, Zze jsou vSichni lidé stejni a ze
kulturni rozdily pfedstavuji jen nepodstatné charakteristiky. Znamena to
presvédcCeni, Ze tym slozen z kvalitnich lidi musi dobfe fungovat. V heterogennim
pfistupu je spole€nost vnimana jako komplex rlznych kultur a subkultur. Mezi
jednotlivci, ale i kulturami existuji rozdily. V mezinarodnich tymech je dulezité
identifikovat kulturni rozdily, a na tomto zakladé zvolit strategii jejich vedeni. Druhym
pfistupem je parochialni (farnostni) vs kompaundni (sméSuijici). Parochialni pfistup
je zalozen na presvédceni, Zze existuje jen jedna spravna vira a této vife odpovida

jediny zpusob Zivota. VSichni jedinci by se méli Fidit stejnymi a osvéd&enymi pravidly
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chovani. V mezinarodnich tymech se tento pfistup projevuje jako tendence
podrobovat vSechno skupinové déni pevné stanovenému kodexu chovani. Naopak
kompaundni pfistup pfipousti existenci riznych kulturné podminénych presvédceni
a tomu odpovidajici styl Zivota. V mezinarodnich tymech se tento styl projevuje jako
snaha srovnavat, diskutovat a kombinovat rizné metody chovani (Pavlica, Icaacs,
2013).

DalSim pojmem, ktery souvisi s diverzitou mezinarodnich tymu je tzv. socialni
lenivost. Tento jev se tyka situace, kdy jedinec podava v tymu horsi vykon. Se
socialni lenivosti se lze setkat u kultur, které jsou silné individualistické.
U kolektivistickych kultur se mlze socialni lenivost vyskytovat v pfipadé, ze je
aktivita pro daného jedince nevyznamna. Tento fenomén ma praktické souvislosti
S manazerem. Za prvé je nutné u individualistickych kultur zakladat vedeni tymu na
fidicich a motivacnich postupech, které umoznuji soutéz uvnitf tymu. Na druhou
stranu, ale mohou byt tyto postupy vnimany u kolektivistickych kultur jako pokus
o rozvraceni tymu. V neposledni fadé je dllezité si uvédomit, Ze v mezikulturnich
tymech se stfetavaji pfislusnici obou typu kultur. Vedouci manazer tedy musi

kombinovat obé zminéné strategie (Pavlica, Icaacs, 2013).

3.3.1 Tvorba mezinarodnich tymu

Kazdy mezinarodni tym je jiny. At uz se jedna o mix lidi a kultur nebo rozdilnost
ukoll, které maji plnit. Pro jejich efektivni vedeni a fungovani slouzi nékolik
obecnych zasad. Tyto zasady |ze rozdélit do tfi zakladnich oblasti. Prvni oblasti je
.tvorba a pfiprava tymu“. Jedna se o dlouhy proces. V prabéhu tvorby je potfeba
ucinit nékolik zasadnich krokd. Za prvé vybér spravnych lidi, ktefi disponuji
potfebnymi znalostmi, interkulturnimi zkuSenostmi a maji zajem ucit se a poznavat
nové kultury. Za druhé je nutné vyhodnotit finan¢ni naklady. Tyto naklady by mély
zajistit nejen chod mezinarodniho tymu, ale i odmény pro ¢leny nebo jejich cesty do
zahraniCi vCetné ubytovani. DalSim krokem je odstranéni organizacnich
a administrativnich bariér. V tomto pfipadé je nutné zajistit, aby byl ¢len vyslany do
mezinarodniho tymu, adekvatné nahrazen v jeho soucCasném tymu. DalSim
dulezitym bodem je nutnost informovat vybrané &leny tymu o jejich ukolech, které
maji vykonavat. Je dulezité ¢leny dale informovat o pfipadnych zménach, které
mohou nastat nejen v pracovni sféfe, ale i ve sféfe osobni. Nedilnou soucasti

v pfipravé mezinarodniho tymu je i poskytnuti potfebného tréninku. Tento
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interkulturni trénink by mél obsahovat pfedevsSim jazykové Skoleni a interkulturni
komunikacni trénink. Dale by se mél zaméfit na zvySeni vnimavosti vaci dané
kultufe. Tyto tréninky by se mély odehravat v kulturné smiSenych skupinach.
Nakonec je velice dulezity vybér vedouciho tymu. Do této role by mél byt vybran
Clovék, ktery je vybaven socialnimi, odbornymi a organizaénimi zkuSenostmi

(Pavlica, Icaacs, 2013).

Druhou oblasti je prekonavani geografickych vzdalenosti. VétSina c&lenu
mezinarodniho tymu pochazi z riznych zahrani¢nich oblasti. VétSinu pracovniho
Casu travi samostatné na domacich pracovistich. S mezinarodnim tymem pracuji
na naplanovanych terminech a workshopech. Na téchto setkanich poté fesi plnéni
ukolu, které jsou bud pro spole¢na setkani tymu nebo pro samostatnou praci ¢lenu.
Treti oblast se zabyva zasadami chovani ¢lenu a vedoucich v mezinarodnim tymu.
Jak jiz bylo feCeno, tym je z hlediska socialni dynamiky neustale se vyvijejici
systém. To znamena, ze v prubéhu vyvoje tymu dochazi nejen k uspéchim, ale je
potfeba fesit i problematické nebo az kritické situace. Z tohoto dlivodu je dullezité
dodrzovat urcité zasady. Mezi tyto zasady napfiklad patfi nepospichat
s pfipravnymi fazemi pro ¢innost tymu, komunikovat v daném pracovnim jazyce, pfi
feSeni problému pouzivat dohodnuté metody, vedouci musi podporovat vSechny
Cleny tymu, zabranovat vzniku pfipadnych alianci a v neposledni fadé vyclenovat

¢as na pribézné hodnoceni prace (Pavlica, Icaacs, 2013).

Kazdy mezinarodni tym musi byt nejen dobre pfipravena, ale také spravné ukoncen.
Dulezitym ukolem manazera je zhodnoceni a prevzeti prace, finan¢ni odména pro
Cleny tymu. Metody a zkuSenosti, které tym béhem své prace ziskal, by mély byt
vefejné pristupné. U tohoto zverfejnéni by méli byt nejen nejvysSimu vedeni firmy,
ale i novym uchazedum, ktefi by v budoucnu radi pracovali v mezinarodnim tymu

(Pavlica, Icaacs, 2013).
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4 Specifika zkoumanych kultur

Tato kapitola se bude vénovat tfem zemim, jejichz uc€astnici jsou pfedpokladanym
vzorkem pro empirickou &ast diplomové prace. Prvni &ast se bude vénovat Cinské
lidové republice, kde jsou mezinarodni skupiny situovany. Druha Cast se bude
vénovat Ceské republice, jelikoZ respondenti pochazeji z této zemé a posledni &ast
bude vénovana Némecku, protoZze se predpoklada, Ze budou disponovat

v mezinarodnich tymech.

4.1 Cinska lidova republika

Oficialnim nazvem statu je Cinska lidova republika (v origindle Zhonghua Renmin
Gongheguo) dale jen Cina. Ufednim jazykem je &inétina, ale v zemi jsou pouzivany
i jako oficialni jazyky kantonstina, mongolstina, ujgurstina a kyrgyzstina a tibetstina.
Cina ma vice jak jednu miliardu obyvatel a je nejlidnat&jsim statem svéta. Co se
tyCe narodnostniho slozeni, Cinskd vldada uznava 56 etnickych skupin.
Nejvyznamnéjsi etnickou skupinou jsou Hanové, ktefi tvofi pfes 91% celkového
obyvatelstva. Cinska lidové republika je oficialné ateistickym statem, ale vyskytuji

se zde lidova nabozenstvi nebo buddhismus (Bussinesinfo, 2019).

4.1.1 Cinsky pracovni tym

Pracovni tym je zmenSenym obrazem spole€nosti a jejich vztahd. V menSich
méstech lidé spolu travili hodné €asu at' uz v praci, ¢i mimo pracovni zivot. | vedouci
manazefi se ucastnili spoleCenskych akci jako hosté nebo dokonce jako hostitelé.
Ve méstech je pracovni prostfedi anonymnéjSi a trendem je odcizeni a uzavienost.
Pro v8echna prostfedi ale plati dulezité zaskoleni nového €lena tymu. Pro tyto
skuteCnosti jsou vytvoreny presné manualy rutinni ¢innosti. Tyto manualy ale nefesSi
nestandartni situace, které mohou zpusobovat znacné problémy nejen v tymu
(Vojta, 2011).

Velkym problémem ¢inského tymu je pfedavani informaci. Motivace k predani
informaci musi pfijit od vedouciho. To samé plati i o vedeni schizek, které musi mit
v rezii sam vedouci a pokud on nedrzi projekt &i zasadni problém pevné v rukou, na
predavani informaci nemusi vabec dojit. Lidé spolupracujici v jednom tymu pracuiji
pro dosazeni konkrétniho a blizkého cile. V tymu se nediskutuje o pocitech a

otevrenost je velmi omezena. Vedouci tymu musi pfesné rozdélit role a ¢innosti a
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jasné stanovit harmonogram. Jeho komunikacnim nastrojem je konstruktivni kritika,
ktera zvySuje vykon. Vedouci tymu musi ale i konstruktivné chvalit, protoze to vede
ke zvySeni sebevédomi ¢&lent tymu. Cinské tymy jsou hierarchicky vertikaing
usporadany a plati pravidlo, Zze ¢im vysSi postaveni, tim nedotknutelnéjsi je pro nizsi

patra hierarchie (Vojta, 2011).

4.1.2 Komunikace a jednani

Charakteristiku Ciny Ize jen obtizng vystihnout. Je to dano velikosti zemé,
rdznorodosti, ale historickym vyvojem. Pfi komunikaci s ¢inskym partnerem je
potfeba prihlizet k nékolika specifickym okolnostem. V prvni fadé je to jejich
pfedstava, Ze jsou stfedem svéta, ale jedna se i o zemi s nejstarSi civilizaci
i Zivotnim stylem. DuleZitou souéasti Zivota Ciflan( je konfucianismus. Ten
pfevazuje nejen ve filozofickych pfistupech, ale ovliviuje i bézny Zivot. Dale je pro
Cinskou spole¢nost velmi typicky kolektivismu, ktery ma tisiciletou tradici. Kazdy
Cifan je nejen &lenem rodiny, ale i pfislusnikem $koly & obce nebo pracovni
jednotky. A to znamena, Ze kazdé z nich ma povinnosti, které musi plnit. Pokud tyto
povinnosti pIni, vede to ke spoleCenské soudrznosti, k vzajemné ochrané tvare

a tato harmonie nasledné vede k ekonomickému Uspéchu (Sronék, 2000).

Jednani s cizimi obchodnimi partnery probihda vyhradné v anglickém jazyce.
Problémy v komunikaci ale zpuUsobuje to, Zze angli¢tinu ovlada jen velmi malo
jedincul. Proto se &asto pfi jednanich vyuziva tlumoénika. PFi pozdravu se Cifiané
nebrani ani podani ruky a soucasti maze byt i mensi uklon. Jejich sklopeny zrak je
vyrazem ucty. Pro Cinské partnery je typicke, ze pfi pfedavani vizitky ji drzi obéma
rukama a pfijimaji je tejnym zpusobem. Na vizitkach by pro ¢inského kolegu méla
byt srozumitelné uvedena funkce a méla by byt vytisténa oboustranné, a to
v anglickém a &inském jazyce. Cinska jména jsou psana obracené&. To znamena
prvni se piSe pfijmeni a az poté kfestni jméno. V poslednich letech, ale hodné
Cifan( vyuziva poevropéténé kiestni jméno. V obchodnim jednani se ale oslovuje
vyhradné pfijmenim. Oslovovani, jakkoliv familiarng, je zakazano. Nepouzivaji se

tituly, ale je b&zné pouziti pfi oslovovani firemnich funkci (Sronék, 2000).

Mimoverbalni komunikace je pro Cifani velice dulezita. Napfiklad smich nebo
usmév muze v Cinské kultufe vyjadfovat néco uplné jiného, nez pro co je bézny

v evropskych zemich. Smich a usmév pouzivaji v situacich, kdy jsou nervézni nebo
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kdyz se jedna o nepfijemnou situaci. Co se tyCe dotykl neni to zvykem tak, jako
ukazovani na nékoho prstem. Jednani s Cinskymi partnery vyzaduji dukladnou
pripravu. Jednani byvaiji asto éasové naroéna. Cifané budou pouzivat taktiky, aby
dosahli co nejlepsich podminek pro sebe. Cinsti partnefi jsou presni v dodrzovani
terminG schlzek. DuleZitéj8i nez podepsana smlouva, jsou vzajemné vztahy
(Sronék, 2000).

Cifané jsou hierarchicka spoleénost, a proto radi vyjednavaji s vidcem tymu.
Pokud na jednani pfijde malo ¢len tymu, budou to €insti protéjSci povazovat tak,
Ze druha strana nebere jednani dostatecné vazné. Dale plati pravidlo, Ze kazdy ¢len
tymu by mél mit funkéné i protéjSek. Je proto dobré dopfedu zaslat seznam
uCastnikd jednani. Témata probirana béhem jednani nemaji zadnou strukturu.
Cifané mohou zagit mluvit o nejpal&ivéjsich tématech, nasledovat je budou témata
zajimava a o tématech, o kterych se bavit nechtéji, prosté vypusti. Dale Ciflané
neuméji fikat jasné ,ne“ a pfikyvovani neznamena jednoznacné souhlas, ale tfeba

jen to, ze protéjSek posloucha (Hebnar, 2016).

4.1.3 Specifika €inské kultury

Cina je specificka svoji moci. Moc je v tomto staté jistym absolutismem. Princip
rozhodovani shora ma své opodstatnéni i v bézném Zivoté velkych spoleCnosti.
Tento princip je zakofenén v hluboké historii Ciny a je uplatfiovan do dnes. Tento
princip ma ale i sva uskali. Je zde mozné najit rizné cesty k sebeobohacovani i
podvodim. Stat ale uéi své ob&any k vlastenectvi. Cinskou stranou jsou vytvoreny
striktné dodrzované normy. NejpodstatnéjSimi normami jsou nadgeneracni normy,
ve které spoleCnost véfi a uplatiiuje je ze zvyku a z presvédc&eni (Vojta, 2011).

Cinska kultura pfijala jako model konfucianskou patriarchalni rodinu. To znamena,
Ze otec je nejvySsi autorita. Coz plati, jak jiz bylo zminéno i v pracovnim zivoté.
Vztahy mezi socialnimi skupinami jsou fizeny hlavné uctou k tradici a k povinnosti

byt vlastencem (Vojta, 2011).

4.2 Ceska republika

Ceska republika (dale jen CR) je vnitrozemskym statem s poétem obyvatel pres
deset milion(i. UZivany nazev pro stat se pouziva Cesko. Hlavnim méstem je Praha.
Ufednim jazykem je éestina. Uzemi CR tvofi tfi historické zemé: Cechy, Morava

a Slezsko. V CR Zije okolo 59% obyvatel bez vyznani a 27% obyvatel se hlasi
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k Fimsko-katolickému naboZenstvi. CR je ¢&lenem napi. EU, NATO a OSN

(Zemépis.eu/Ceska republika, 2010).

4.2.1 Ceské kulturni standardy

Orientace na vztahy je prvnim kulturnim standardem. Znamena, ze Ce$i davaiji
v komunikaci pfednost vztahovému aspektu pfed vécnym. Znamena to, Ze je pro né
vyznamnéjsi vztah s &lovékem, se kterym jednaji nez samotny obsah jednani. Cech
vyhledava osobni styky a ocenuje sympatie druhych. Druhym kulturnim aspektem
je podcenovani struktur (laska k improvizaci). CeSi jsou v0éi strukturam
skepticti. Charakteristické vlastnosti jsou flexibilita, pruznost a vynalézavost. Cesi
neradi planuji. Plan berou jako osobni omezeni. Cesi povazuji improvizaci za vnitini
pocit svobody a suverenity. Dale vétSinou niCemu nedlvéfuji a vyjadiuji
pochybnosti. Tfetim aspektem je simultannost. Znamena to, Ze Cesi dokazou délat
nékolik véci najednou. U toho méni pofadi a priority. Pokud neexistuje tlak na vykon,
klesa sebevédomi. DalSim aspektem je silny komunikaéni kontext. To v praxi
znamena, Ze pfi komunikaci pouzivaji mnozstvi nepfimych informaci a jsou tzv.
implicitngjsSi (vice pracuji s dodateCnymi, nonverbalnimi signaly). Vyhybani se
konfliktm je dal$im kulturnim aspektem. Cesi vieobecné& neuméji diskutovat nebo
oteviené mluvit o svych problémech. Davaji prednost se konfliktim, jakkoliv
vyhnout, ale pokud se pfFeci jen do néjakého dostanou chovaji se napf. tak, jako by
zadny konflikt neexistoval. Zaroven se snazi vytvofit pozitivni atmosféru a udélaji
vSe proto, aby se konflikt do budoucna neopakoval. Poslednim kulturnim ¢eskym
aspektem je kolisava sebejistota. Cesi jsou typicti tim, Ze dokazi byt ohromné
skromni a najednou se dokazou velice sebepfecenovat (Novy, Schroll-Machl,
2005).

4.3 Némecko

Né&mecko neboli Spolkova republika Némecko je jednim ze sousednich statu Ceské
republiky. Némecko ma pfes 82 milionl obyvatel. Hlavnim méstem je Berlin. Sklada
se ze 16 spolkovych zemi. Narodnostni slozeni tvofi z 92% Némci a ze 3% Turci.
V Némecku se 47% obyvatel hlasi k protestanské vife a 38% ke katolické

(Zemépis.eu/Némecko, 2010).
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4.3.1 Némecké kulturni standardy

Prvnim kulturnim standardem Némecka je vécna orientace. Némec je motivovan
ke spolecnému vykonu tehdy, az zjisti, v jakém stavu se véc nachazi a jak velky je
na ni kladen daraz. Pokud se jedna o komunikaci, jde rovnou k véci, neodbiha od
daného tématu a ocenuje kontrolu emoci. Podle Némce je nejprofesionalné;si
zpusob, pokud se Elovék orientuje na cil a dokaze argumentovat fakty. Druhym
standardem je pozitivni hodnoceni a vyuzivani struktur a pravidel. Pro Némecko
jsou typické zakony, pravidla a pfedpisy. Oproti jinym kulturam je dodrZzovani téchto
pravidel velice striktni a poruSovani jich je spoleCensky nepfijatelné. Existuje zde
mnoho pravidel (poZadavek dochvilnosti), pfedpisy pro urcitou oblast (domovni
fady), nafizeni pro vefejny Zivot ve mésté (odvoz odpadu) a tato pravidla musi byt
dodrZzovana. Lze tedy fici, Ze Némci maji radi struktury a to proto, Zze potfebuiji
jasnou a spolehlivou orientaci, museji mit situaci tzv. pod kontrolou a radi
minimalizuji rizika. V pracovnim zivoté maji vysoké naroky na kvalitu, planuji
a organizuji do posledniho detailu. Nechtéji néco prehlédnout nebo udélat chybu.
Tretim kulturni standardem pro N&mce je planovani éasu. Cas je pro némecky
narod velice dulezity. Vyplyva to z vychodiska, Ze €as je vzacny statek a ten nesmi
byt promrhan nebo neefektivné vyuzit. Dilezité je tedy dlouhodobé a presné
planovani. Organizace Casu se bere jako pfedpoklad efektivniho jednani a je
zakladni soucasti profesionality. Terminy a ¢asové harmonogramy jsou pro Némce
zavazné. Neplanované zmény mohou vyvolat rozladénost a zpusobit problémy
a nékdy i osobni konflikty (Novy, Schroll-Machl, 2005).

DalSim typickym kulturnim standardem pro Némecko je jejich vnitini kontrola. Tato
kontrola se projevuje tak, Ze Némec bere svoji praci, pracovni roli a s tim spojené
odpovédnosti velice vazné. Svoji €innosti délaji dobfe, kontroluji ji a koncentruji se
pouze na ni. Pro némeckou kulturu je tedy nutné dodrzovat domluvené terminy
a sliby, Je dulezité umét se rozhodnout a drzet se exaktné stanovenych ukold. Je
dulezité prokazat Casovou spolehlivost a pfesnost. Povazuji za povinnost plné se
vénovat zadanym ukolim, loajalita k firmeé je pro né samozfejmosti. Musi projevovat
znacnou miru sebediscipliny. S tim souvisi nasledujici kulturni standard, ktery fika,
Ze je dulezité oddélovani jednotlivych oblasti Zivota a osobnostnich aspektu.
To znamena, Zze Némci od sebe strikiné oddéluji jednotlivé oblasti svého zZivota.

Méni své chovani podle toho, v jaké sféfe pfichazeji do kontaktu s jinou osobou.
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Velice striktné oddéluji pracovni a soukromy Zivot. To znamena, Ze v praci pracuji
a ,ziji“ ve svém volném Case, tedy az skonci pracovni doba. V pracovni Zivoté se
projevuje vécna orientace, ale v soukromém zivoté se orientuji na rodinu. Pfenaseni
kontaktl z pracovniho Zivota do soukromého byva jen za ur€itych okolnosti. S tim
souvisi i vytvareni blizkych kontaktu. Nez dojde k duvére, je potfeba projit ur€itym
procesem. Od neutralniho chovani v souladu s danou roli, pfes postupné
sblizovani, az po pfatelskost az srde¢nost. Poslednim kulturni standardem je slaby
komunikaéni kontext. Némci pouZivaji komunikacni styl zaloZzeny na pfimosti
a jasnosti. Dllezité véci formuluji verbalné slovy a oznacuji pfitom vécné obsahy
primo. Co si mysli, to také Feknou. Mluvi ¢estné a upfimné bez zbyte&nych prataha.
SnaZi se vyjadfovat jasné a precizné, proto jednoznaéné formuluji véci, které chtéji
sdeélit. Proto mozna kvuli tomuto svému stylu pasobi Némci Casto konfliktnim
dojmem (Novy, Schroll-Machl, 2005).
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5 Empiricky vyzkum

Empiricky vyzkum byl proveden na zakladé dotaznikové Setfeni, které probéhlo ke
konci roku 2019 mezi zaméstnanci firmy Skoda Auto, a.s. (dale jen SA), ktefi byli
v tu dobu na vyslani v Cin& nebo se jiz z vyslani vratili zpét. Cilem bylo analyzovat
jejich zkuenosti se spolupraci v ramci mezinarodnich tymG pGsobicich v Ciné.
Vysledky tohoto vyzkumu byly nasledné porovnany s teoretickou casti této
diplomové prace. Na analyzu téchto vysledku jsou nasledné navazana doporuceni
zaméfena na zkvalitnéni pfipravy zaméstnancl na spolupraci v mezinarodnich

tymech.

5.1 Metodika vyzkumu a struktura respondentu

Cilem empirického vyzkumu bylo analyzovat zkuSenosti zaméstnancu firmy SA se
spolupraci v ramci mezinarodniho tymu v Ciné. Pro sbér dat k tomuto vyzkumu byl
zvolen dotaznik. Tato metoda byla zvolena z duvodu, Ze néktefi respondenti se
v dobé dotazovani nachazeli na pracovnim pobytu v Ciné nebo na jiném pracovnim
vyjezdu v zahrani€i. Dal§im divodem zvoleni byl i fakt, Ze rozeslanim dotazniku je
mozné ziskat mnohem vice odpovédi, nez napf. formou rozhovord, které by v tomto
pfipadé byly Casové velice naroCné. Vyhoda dotazniku je, Ze respondentovi
odpovédi nejsou ovlivnény dotazujicim, jak tomu muaze byt napfiklad u rozhovora.
Nevyhodou dotazniku ale je, ze muze dojit k nepochopeni otazky a dotazujici nema

moznost otazku podrobnéji vysvétlit.

Celkem bylo osloveno 20 respondentti, ktefi se z pracovniho pobytu v Cinég, jiz
vratili nebo se tam v dobé dotazovani nachazeli. Respondenti byli vybrani na
zakladé toho, Ze jejich prace v mezinarodnim tymu trvala minimalné pul roku, byli
&eské narodnosti a byli zaméstnanci firmy SA. Vybér respondent(i spo&ival v tom,
Ze autorka této diplomové prace stravila pulroéni staz v mezinarodnim tymu v Ciné.
Nasledné oslovila své kolegy, ktefi byli na pobytu s ni a ti nasledné rozeslali email

i dal§im koleguim, ktefi v Cin& pGsobily nebo stale plisobi.

5.2 Struktura dotazniku

Dotaznik byl vytvofen pomoci online nastroje Survio, ktery je dostupny na webové
strance www.survio.com. Struktura dotazniku je nasledné pfilozena jako pfiloha

Cislo 1 k této diplomové praci. Dotaznik byl na strankach umistén po dobu 2 tydn,
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a i po nékolika opétovnych zadosti o vyplnéni, dotaznik vyplnilo 14 dotazovanych.

Z téchto odpovédi byla nasledné vytvofena analyza.

Dotaznik byl vyhotoven v Ceském jazyce. VSichni respondenti byli osloveni
prostfednictvim emailu, kde se nachazely zakladni informace ohledné cile
dotazovani, byl zde umistén internetovy odkaz pfimo na dotaznik a na zavér bylo
respondentovi oznameno, Ze se jedna o anonymni dotaznik. Dotaznik obsahoval
celkem 19 otazek tykajicich se spoluprace v mezinarodnich tymech. Nékteré otazky
byly uzaviené, to znamena, Ze respondent odpovédél oznacenim jedné vybrané
odpovédi. U nékterych otazek byl respondent po jejich vybrani pozZadan
0 zduivodnéni jeho odpovédi a mohl uvést konkrétni divody své odpoveédi. Dotaznik
obsahoval i zcela oteviené otazky, kde byl respondent pozadan o rozepsani se

odpoveédi, podle toho, co vSe chtél respondent uvést.

Prvni tfi otdzky se tykaly vSeobecnych informaci o respondentovi, tzn. pohlavi,
vékova kategorie a jak dlouho pracoval respondent v mezinarodnim tymu.
Nasledujici dvé otazky byly sméfovany na informace ohledné ¢lend v tymech. Poté
nasledovaly otazky tykajici se komunikace v tymech. Otazka osm a devét se ptala
na konflikty v tymech. Nasledovaly otazky ohledné spoluprace v mezinarodnich
tymech. Posledni uzaviené otazky se tykaly kulturnich rozdil(, které se vyskytovaly
béhem pobytu v mezinarodnim tymu. Posledni dvé otazky byly oteviené
a respondent zde mohl rozepsat jaké pozitivni a negativni zkuSenosti ziskal béhem

svého pusobeni v mezinarodnim tymu.
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5.3 Vysledky empirického vyzkumu

Nasledujici kapitola se bude zabyvat vysledky empirického vyzkumu. Grafické
vyhodnoceni vysledkd bylo pouzZito z online nastroje Survio, kde dotaznikové

Setfeni probihalo.

Otazka ¢.1
Pohlavi?
Dotaznik vyplnilo celkem 14 respondentl. Z téchto 14 respondentl dotaznikového

Setfeni bylo 11 muzud a 3 Zeny.

Otazka ¢.2

Vékova kategorie?

Druha otazka jesté patfila do vSeobecnych zjiStovacich otazek a respondent mél
odpovédét, do jaké vékové kategorie spada. Nejvice respondentl, celkem 8
(57,1%) vybralo vékovou kategorii 31-40 let. Druhou nejpocetnéjsi kategorii byla
vékova kategorie 41-50 let, kterou vybrali celkem 3 respondenti (21,4%). Vékovou
kategorii 20-30 let zaskrtnuli 2 odpovidajici (14,3%), a pouze jeden z respondentu

oznacil vékovou kategorii 50 a vice let (7,1%).

Otazka ¢.3

Jak dlouho pracujete / pracoval(a) jste v mezinarodnim tymu?

Tato otazka zjistovala, jak dlouho respondent pracuje nebo pracoval
v mezindrodnim tymu v Cin&. Respondenti méli na vybér ze tfi odpovédi.

U dopovédi ,vice nez 1 rok” byli pozadani o uvedeni pfesného poctu let.

Graf nize ukazuje, Ze nejvice respondentlu, celkem 11 (78,6%), pracovalo
v mezinarodnim tymu v Ciné déle nez 1 rok. Jak jiz bylo zminé&no, respondent byl
pozadan o uvedeni pfesného poctu let. 6 respondentl pobylo v mezinarodnim tymu
3 roky, 3 respondenti uvedli, Ze pracovali v Ciné 4 roky. Na 2 roky vyjeli do Ciny 2
respondenti. Z grafu je také mozné vycCist, ze 2 respondenti (14,3%)
z odpovidajicich uvedli, Ze v mezinarodnim tymu pracovali 7-12 mésicl. Pouze

jeden respondent stravil v ¢inském mezinarodnim tymu pouze 0-6 mésicu.

46



100%

78,6%
80%

60% ® 0-6 mésict

7-12 mésicu

40% L Vice nez 1 rok

14,3%
20%
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Obr. 4 Vysledky otazky ¢.3

Otazka ¢.4

Kolik ¢lent ma/mél vas tym?

Otazka Cislo Ctyfi se zaméfila na velikost skupin. Jak bylo uvedeno v teoretické Casti
této diplomové prace z manazerského hlediska se jedna o velice dulezité kritérium.
Respondenti méli na vybér ze &tyf moznosti. Graf nize ukazuje souhrnné vysledky
této otazky. NejmensSi skupinu o 1-3 Clenech nevybral nikdo z dotazujicich. Tfi
respondenti vybrali moznost velikosti tymu o 4-6 ¢lenech a stejny pocet respondentl
vybral i skupiny o velikosti 7-10 ¢len(. Nejvice odpovédi bylo oznageno u skupin

s 11 a vice ¢leny, kterou si vybralo celkem 8 respondentd.

® 1-3¢leny

4-6 ¢lend

7-10 ¢lena

® 11 avice élend
57,01% —

— 214 %

Zdroj: survio.com

Obr. 5 Vysledky otazky ¢.4
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Otazka €.5
Jaké narodnosti jsou/byly zastoupeny ve vasem tymu?

Tato otazka zjistovala narodnosti sloZzeni mezinarodnich tymu. Respondenti méli
na vybér tfi narodnosti, které byli popsany v teoretické Casti, teda Ceska, Cinska
anémecka. Pokud se v mezinarodnim tymu vyskytovala jeSté jakakoliv jina
narodnost, byl respondent pozadan o uvedeni, o jakou narodnost se jednalo.
Z grafu je patrné, Ze Ccinskou a némeckou narodnost zvolilo stejny pocet
respondenti. Ceskou narodnost vybralo 7 respondentll. Zde zfejmé& doslo
k neporozuméni otazce, jelikoz vSech 14 respondent(, ktefi vyplfiovali dotaznik byli
Cesi, ktefi pracovali v mezinarodnim tymu v Ciné a nezapodetli sami sebe do
odpovédi. 5 respondentl jesté uvedlo, Ze v jejich mezinarodnim tymu, kromé tFi
zminénych narodnosti, byli i jiné. NejCastéji byla uvadéna americka narodnost. Dale
se v dotazniku objevila i Spanélska, ruska a britska narodnost. Lze tedy konstatovat,
Ze zvoleny vzorek respondentld pusobil v mezinarodnich tymech o nékolika

narodnostech.

Ceska
coe Cinska
Némecka

Jina — prosim uvést které

Zdroj: survio.com

Obr. 6 Vysledky otazky ¢.5
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Otazka ¢.6

Jakym hlavnim/pracovnim jazykem komunikujete/komunikovali jste ve vasem
tymu?

Otazka Cislo Sest méla zjistit, jakym pracovnim jazykem se komunikovalo
v mezinarodnim tymu. Ugelem bylo zjistit, zda se v tymu pouzival né&i matefsky
jazyk nebo méli vSichni stejné podminky a komunikovali jazykem, ktery nebyl pro
nikoho rodny. Prlizkum ukazal, Ze 12 respondentt (85,7%) hovofilo v mezinarodnim
tymu anglickym jazykem. Pouze 2 respondenti (14,3%) uvedli, Ze hlavnim

Vs o ww

a to uvést jakykoliv jiny jazyk, ale tuto moznost nevyuZil nikdo z nich.

14,3%

némeckym
anglickym

jinym — prosim uvedte jakym

85,7 %

Zdroj: survio.com

Obr. 7 vysledky otazky ¢.6

Otazka ¢.7

Vznikaji/vznikaly v prabéhu komunikace ve vasem tymu jazykova nedorozuméni?

Tato otazka navazovala na pfedchozi otazku ohledné komunikace a méla zjistit, zda
dochazelo pfi komunikaci v mezinarodnim tymu Kk jazykovym nedorozuménim.
U této otazky méli respondenti na vybér ze dvou moznosti, jak ukazuje i graf nize.
Pokud respondent uvedl, ze v jeho tymu dochazelo k nedorozuméni, byl pozadan
0 napsani dlivodu, coz vSichni odpovidajici ucinili.

Vysledkem bylo, Zze 8 respondentt (57,1%) uvedlo, ze v jejich tymu k jazykovym
nedorozuménim nedochazelo. Zbylych 6 respondentu (42,9%) uvedlo, ze v jejich

tymu dochazelo k jazykovym nedorozuménim. Jako pfi€iny uvadéli nedostatecnou
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jazykovou vybavenost, jinou mentalitu, ¢i kulturni odliSnosti. Jeden z respondentu
uvedl: ,dle mého nazoru proto, protoze ani pro jednu stranu nebyl anglicky jazyk

rodnym jazykem®*.

® Ano.
42,9%

Ne

57.1%

Zdroj: survio.com

Obr. 8 vysledky otazky ¢.7

Otazka ¢.8

Dochazi/dochazelo ve vasem tymu ke konfliktim?

DalSi otazka se tykala konfliktd v tymech. Respondenti byli dotazani, zda v jejich
tymu dochazelo ke konfliktiim. Méli na vybér ze dvou moznosti odpovédi ,ano“ nebo
,ne“. U odpovédi ,ano” byli jeSté pozadani o uvedeni konkrétnich konfliktt. Jak je
mozné vidét z grafu na obrazku c&islo 10, u poloviny respondentll nedochazelo ke
konfliktim a druhé poloviny ano. Ti, co uvedli, Ze v jejich tymu dochazelo ke
konfliktlim, jako nejCastéjSi pricinu téchto konfliktd uvedli ,nedodrzeni termind”.
Jeden zrespondentl uvedl, ze dochazelo k personalnim konfliktdm. Konkrétni
priklad, ale neuvedl. Jeden respondent uvedl jako davod klasické pracovni konflikty,
kde jejich pricinou bylo to, Ze se kazda narodnost v tymu zodpovidala jinemu

vedoucimu tymu (tzn. Cirfian éinskému vedoucimu, Cech deskému vedoucimuy).
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® Ano

® Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 9 vysledky otazky ¢.8

Otazka ¢.9

Jsou/byly tyto konflikty feSeny konstruktivnim zptusobem?

Otazka cCislo devét navazovala na predchozi otazku. Zjistovala u respondentd,
pokud vznikaly konflikty v tymu, zda byly i konstruktivné feSeny. U této otazky méli
odpovidajici moznost vybirat z péti odpovédi. Celkem 5 respondentt (35,7%)
odpovédélo, Ze konflikty byly feSeny konstruktivné. DalSi 4 respondenti (28,6%)
odpovédéli, ze konflikty byly feSeny ,spiSe ano“. Odpovéd ,Castecné ano, Castecné
ne“ zvolili 3 odpovidajici (21,4%). Posledni 2 respondenti (14,3%) zvolili odpovéd
.Spise ne“. Z vysledkl tedy vyplyva, ze vétSina konfliktl v mezinarodnich tymech

byla feSena konstruktivné.

14,3 %

35,7% ® Ano
© Spise ano
Castetné ano, Gastedné ne
21,4%
® Spise ne

® \ubecne

28,6 %

Zdroj: survio.com

Obr. 10 vysledky otazky ¢.9
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Otazka €.10

Jak jste/byli spokojeni s praci v mezinarodnim tymu?

Nasledujici otazky se tykali vS8eobecné spokojenosti s praci v mezinarodnim tymu.
U otazky Cislo deset bylo mozné vybirat opét z péti moznosti. Nejvice respondentu
odpovédélo, Ze bylo v mezinarodnim tymu ,,spise spokojeno”. Celkem tuto odpovéd
zvolilo 6 respondentd (42,9%). Odpovéd ,rozhodné spokojen (a)“ vybralo 5
respondentl (35,7%). Pouze 3 respondenti (21,4%) uvedlo, Ze byli pouze
,Spokojeni“ v mezinarodnim tymu. Zadny z odpovidajicich nezvolil z poslednich
dvou moznosti, Ze byli nespokojeni s praci v mezinarodnim tymu. Z toho vyplyva,
Ze i pfes nékteré konflikty i jazykova nedorozuméni, byli lidé s praci v mezinarodnim

tymu spokojeni.

Rozhodné spokojen (a)
SpiSe spokojen (a)
Spokojen (a)

SpiSe nespokojen (a)

® Rozhodné nespokojen (a)

Zdroj: survio.com

Obr. 11 vysledky otazky ¢.10

Otazka €.11

Po zkuSenostech, které jste ziskal (a), uvaZujete o dalSi spolupraci v mezinarodnim
tymu?

DalSi otazka se tykala toho, zda respondent, by po absolvovani spoluprace
v mezinarodnim tymu v Cing, jesté nékdy absolvoval néjakou dal$i spolupraci
V jiném mezinarodnim tymu. Znovu meéli odpovidajici na vybér z péti moznych
odpovédi. Graf na obrazku tfinact ukazuje, ze vétsSina respondentd zvolila odpovéd

“

,ano®. Celkem tuto odpovéd zvolilo 9 respondentt (64,3%). Odpovéd ,spiSe ano*

zvolilo zbylych 5 dotazanych (35,7%). Zadny z odpovidajicich si nevybral moznost
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odpovédi ,spise ne“nebo ,vibec ne”. Mlze byt tedy konstatovano, Ze i po vzniklych
konfliktech i jazykovych nedorozuménich, by vSichni respondenti znovu pracovali

v mezinarodnim tymu.

Ano

SpiSe ano

Casteé&né ano, &astedné ne
Spise ne

@® Vibecne

Zdroj: survio.com

Obr. 12 vysledky otazky ¢.11

Otazka ¢.12

Absolvoval (a) jste pred zaélenénim do mezinarodniho tymu interkulturni $koleni?
Nasledujici otdzky se tykaly Skolenich, které by méli osoby vyjizdéjici pracovat
v mezinarodni skupiné, absolvovat. Prvni ze zkoumanych Skoleni, bylo interkulturni
Skoleni. Jak bylo zminéno v teoretické Casti této prace, mél by jej absolvovat kazdy,
kdo vyjizdi do jiné kultury. Jak je z grafu patrné, toto Skoleni absolvovalo 9
respondentu (64,3%). Zbylych 5 respondentl (35,7%) uvedlo, Ze se interkulturniho
Skoleni nezucastnilo. V dotazniku byli tito respondenti pozadani o uvedeni davodu.
Tfi z odpovidajicich uvedli, ze jim toto Skoleni nebylo nabidnuto. Jeden respondent
se nezucastnil kvuli kolizi s jinym terminem a jeden respondent uvedl, ze nebyl

ddvod toto Skoleni absolvovat.
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35,7% —_

® Ano

© Ne

T 64,3%

Zdroj: survio.com

Obr. 13 vysledky otazky ¢.12

Otazka ¢.13

Absolvoval (a) jste pred zaclenénim do mezinarodniho tymu $koleni v oblasti
tymové prace?

Tfinacta otazka navazovala na pfedchozi otdzku a tykala se opét Skoleni, ale
v oblasti tymové prace. Toto Skoleni absolvovalo 6 respondentll (42,9%). Zbylych 8
respondentd (57,1%) odpovédélo, ze se Skoleni na tymovou praci nezucastnilo.
Opét zde méli moznost uvést divody. Ve vétsiné odpovédi se opakovalo, Ze tento
kurz nebyl respondentim nabidnut ze strany zaméstnavatele. Pouze jeden
respondent odpovédél, ze: ,tento kurz nebylo potfeba absolvovat, jelikoZ prichazel

Z jiného, ¢eského tymu.*“

— 42,9% ® Ano

@ Ne

57.1%

Zdroj: survio.com

Obr. 14 vysledky otéazky ¢.13
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Otazka ¢.14

Mate pocit, Ze mezikulturni rozdily ovlivriuji vykon vaseho tymu?

Tato otazka méla zjistit, zda byl tym, ve kterém respondent pracoval, jakkoliv
ovliviiovan mezikulturnimi rozdily. V teoretické ¢asti bylo uvedeno, Zze mezikulturni
rozdily maji velky vliv na spolupraci v tymech. Z vysledku dotazniku k této otazce
ale vyplynulo, Ze si 7 respondentt mysli, Ze mezikulturni rozdily ovliviuji vykon tymu
a 7 respondentu si mysli, ze tyto rozdily vykon neovliviuji. Jako divody respondenti
uvedli nékteré typické rysy Cifian(.. Jednim z nich byl pfiklad: ,Cifian se chce
absolutné vyhnout konfliktim, Némec i pfes argumenty stale trva na svém® nebo
,Cchybéjici asertivita, Cifian nedokéze fikat NE, napf., Ze néco nestihne v terminu*,
Dal$im uvedenym dlavodem byl pfiklad, ze ,Evropan mél pred sebou cely obrazek

daného problému a Cinsti kolegoveé byli spise v detailu”.

® Ano

Ne

Zdroj: survio.com

Obr. 15 vysledky otazky ¢.14

Otazka ¢.15

Schazite/schazeli jste se s kolegy i mimo pracovni prostfedi?

Patnacta otazka zjistovala, zda se evropsti kolegové schazeli se svymi asijskymi
kolegy i mimo pracovni prostfedi. Celkem 12 respondentt (85,7%) uvedlo, Ze se se
svymi kolegy schazeli i mimo praci. U této otazky byli odpovidajici pozadani
0 vypsani pfilezitosti, kde se s kolegy setkavali. Jako mista, kde probihala setkani

nejCastéji uvedli bary a restaurace. Neéktefi byli pozvani i na spoleéné vecefe
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a navstévy soukromych domu €inskych kolegu. Jako dalsi pfilezitost bylo nékolikrat
uvedeno grilovani a zahradni party. Jeden z respondentd uvedl, Ze byl od svého
Cinského kolegy pozvan na svoji svatbu. Jako mimopracovni setkani respondenti
uvedli i pracovni workshopy, které probihali mimo pracovni ptdu.

Pouze 2 respondenti (14,3%) uvedli, Ze se se svymi kolegy mimo pracovni prostredi
nesetkavali. Jelikoz zde nebylo vyzadovano uvedeni divodu, muze byt pouze

diskutovano, jaké mohly byt davody, Ze se kolegové nesetkavali.

® Ano

Ne

85,7%

Zdroj: survio.com

Obr. 16 vysledky otazky ¢.15

Otazka ¢.16

Jsou/byly ve vasem tymu jasné rozdéleny role a ukoly?

Otazka Cdislo Sestnact se dotazovala, zda byly v mezinarodnich tymech jasné
rozdéleny role a ukoly. Z teoretické Casti této prace je patrné, Ze je potreba, aby tyto
role byly jasné rozdéleny pro uspésSné fungovani tymu. U této otazky méli
respondenti moznost vybrat z 5 nabizenych odpovédi. 50% respondentu (tedy 7
odpovidajicich) vybralo moznost ,ano“ Tedy, Ze role a ukoly byly jasné rozdéleny.
4 respondenti vybrali odpovéd ,spise ano“ a 3 respondenti odpovédéli ,Castecné
ano, ¢astec¢né ne“. Odpovédi ,spise ne“a ,vibec ne“nevybral nikdo z respondentu.
Tyto vysledky tedy souviseji i s pfedchozimi odpovédmi, Zze respondenti byli se

spolupraci v mezinarodnim tymu spokojeni.
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21,4 %

® Ano
Spise ano
50 % Casteéné ano, éasteéné ne
@ Spisene

® Vibecne

28,6 %

Zdroj: survio.com

Obr. 17 vysledky otazky ¢.16

Otazka ¢.17

Vyména informaci s kolegy probiha/probihala?

Posledni otazka, kde méli respondenti moznost vybéru odpovédi, se dotazovala na
pfedavani informaci mezi kolegy v mezinarodnim tymu. Otazka méla za ukol zjistit,
zda spolu kolegové spolupracovali, komunikovali a zaroven dochazelo k pfedani
potfebnych informaci. 21,4% respondentd uvedlo, ze kvyméné informaci

oy 11

dochazelo ,velmi dobre®, coz byli pouze 3 respondenti. Nejvice respondentd,

celkem 9 (64,3%) uvedlo, Ze pfedavani informaci s kolegy probihalo ,dobfe“ a 2
respondenti (14,3%) uvedlo, Zze k vyméné informaci dochazelo ,$patné”“. U této
odpovédi byli respondenti pozadani o uvedeni dlivodu. Prvni respondent uvedl, zZe
Cinsti kolegové nesdélovali veskeré potfebné informace. Druhy respondent uved!:
.aktualni informace od ¢inské strany jsem dostaval velmi zfidka, vSe si nejdrive
museli odsouhlasit na své strané a ke mné se to dostalo ¢asto uz pozdé*. Posledni

moznost ,velmi Spatné“ nezvolil nikdo z respondentu.
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Velmi dobfe
Dobfe
Spatné

Velmi Spatné

Zdroj: survio.com

Obr. 18 vysledky otazky ¢.17

Otazka €.18

Uvedte, jaké pozitivni zkuSenosti vam dala spoluprace v mezinarodnim tymu.

U této otazky neméli respondenti moznost vybéru odpovédi, ale byli pozadani
o vypsani pozitivnich zkuSenosti, které ziskali béhem své spoluprace
v mezinarodnim tymu v Ciné. Na tuto otadzku odpovédé&lo viech 14 respondentd.
Dva respondenti uvedli, Ze jako pozitivni zku$enost ziskali vétsi trpélivost. Ctyfi
respondenti uvedli, Ze se zlepSila jejich jazykova vybavenost. Jako dalSi pozitivni
zkuSenosti byly uvadény ,pohotovost, flexibilita, komunikativhost, rozmanitost,
motivace nebo pfizpusobeni se”. Jeden zrespondentd uvedl jako pozitivni
zkuSenost i asijsky odliSny zpusob Zivota a jejich forma vedeni Clent tymu. Néktefi
se obohatili o nalezeni novych cest konstruktivniho feSeni spole€nych ukold.
Poznani nové a odlisné kultury, jinych pracovnich navyku, které ovliviuji vysledek
celého tymu. Jeden respondent uvedl|, Ze se musel naucit se ovladat a snazit se

pochopit tuto odliSnou kulturu, coZ povazuje za pozitivni zkuSenost.

Celkové lze tuto otazku vyhodnotit podle odpovédi vSech respondentu, ze
spolupraci v mezinarodnich tymech vSichni odpovidajici povazuji za velice pozitivni
zkuSenost. Tento vysledek odpovida i tomu, Ze vSichni respondenti odpovédéli, Zze

po ziskanych zkusenostech by znovu absolvovali spolupraci v mezinarodnim tymu.
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Otazka €.19

Uvedte, jaké negativni zkuSenosti vam dala spoluprace v mezinarodnim tymu.
Posledni otazka zjiStovala, zda po ziskanych zkuSenostech v mezinarodnim tymu,
maji respondenti i negativni zkuSenost. U této otazky opét nebyla moznost vybéru
odpovédi a respondenti byli pozadani o vypsani svych vlastnich zkuSenosti. Na tuto
otazku odpovédéli vSichni respondenti. Devét z nich uvedlo, Ze béhem spoluprace
v mezinarodnim tymu neziskalo Zadnou negativni zkusenost. Dva respondenti
uvedli, Ze za negativni zkuSenost povazuji jazykova nedorozuméni, mezikulturni
rozdily a nepochopeni zadani ukolu. Jeden z respondenti uved|, Zze negativné

hodnoti to, Ze nemohl tolik divéfovat svym kolegiim z divodu odlisné kultury.

5.4 Shrnuti vysledkl empirického vyzkumu

Dotaznik vyplnilo celkem 14 respondentt. VSichni respondenti byli zaméstnanci
firmy Skoda Auto, a.s. a pracovali v mezinarodnim tymu v Cin&. Z té&chto 14
respondentt bylo 11 mGzu a 3 Zeny. Nejvice respondentd bylo ve vékové kategorii
mezi 31-40 lety a druhou nejpocetnéjsi skupinou byli lidé ve véku mezi 41-50 let.
V&ichni tito lidé vycestovali do Ciny a spolupracovali v mezinarodnim tymu déle nez
pul rok. Nejvice respondentt uvedlo, Ze pracovalo v mezinarodnim tymu déle nez 1
rok. Coz velice napomohlo k transparentnosti vysledk(l dotaznikového Setfeni.
Z vysledktd dotazniku vyplyva, Zze vSichni respondenti pracovali v malych
mezinarodnich skupinach do tficeti ¢lenl. V teoretické Casti diplomové prace byly
podrobné&ji popsany kulturni specifika tfi zemi: Ciny, Ceské republiky a Némecka,
jelikoz byl predpoklad nejvétSiho zastoupeni téchto kultur ve zkoumanych
mezinarodnich tymech. Vysledky dotaznikoveého Setfeni potvrdily tento pfedpoklad.
Nejvice zastoupena byla Cinska kultura, ktera se objevila v témér vSech odpovédich
a jejich zastupci tvorili po¢etné skupiny. Ceska narodnost méla druhé nejvétsi
zastoupeni i pfesto, Zze u této otazky néktefi respondenti zapomnéli oznacit sami
sebe. Treti nejpoCetnéjSi skupinu tvofili Némci, a to z ddvodu majetkové struktury

firmy Skoda Auto, a.s. v Ciné.

V teoretické €asti bylo uvedeno, ze zakladnim predpokladem efektivni interkulturni
komunikace je znalost ciziho jazyka. VétSinou se komunikuje ne v feci hostitelské
zemé, ale vyuziva se znalosti tfetiho jazyka, kde se pfedpoklada, Ze oba spolu
komunikuijici, tento jazyk vyborné ovladaji. Z vysledkd dotazniku vyplynulo, ze

hlavnim komunikacnim jazykem byla angliCtina, kterou uvedlo celkem 12
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respondentd. Druhym uvedenym jazykem byla némcina, kterou zvolili 2
respondenti. Tato skuteCnost potvrdila predpoklad, Zze hlavnim komunikacnim
jazykem byl pouzit tfeti jazyk, ktery nebyl rodnou feCi ani jednoho Cclena
mezinarodniho tymu. Nasledujici otazka méla tedy zjistit, zda vznikala jazykova
nedorozumeéni, kdyz hlavnim komunika¢nim jazykem nebyla rodna fe€ ani jednoho
komunikujiciho. Vysledky dotazniku ale ukazaly, Ze 8 respondentl nemélo pfi
komunikaci v cizim jazyce zadna jazykova nedorozuméni. Vysledek ukazal, Ze se u
nékterych jazykova nedorozuméni vyskytla a ddvodem byla skuteCnost, Ze

angli¢tina nebyla rodnym jazykem ani jedno z nich.

Podobné vysledky vyplynuly i z otazky na téma konfliktd ve skupiné. Na tuto otazku
odpovédélo 7 respondentl, ze ke konfliktm nedochazelo a 7 uvedlo, ze ano. Jak
bylo uvedeno v teoretické €asti diplomové prace, konflikty v tymu Casto ovlivriuji
jeho vykon. U mezinarodnich tymd k tomu mlze dochazet Castéji, pravé z divodu
mezikulturnich rozdill. V pfipadé dotazanych respondentd, ktefi uvedli, ze konflikty
vznikaly, byly ale jako nej¢astéjSi duvod uvedeny klasické pracovni neshody
a nedodrzovani terminu. Nikdo z respondentu neuvedl, Ze by pfi¢inou byla odliSna
kultura. VétSina respondentl také uvedla, Ze vzniklé konflikty byly feSeny

konstruktivnim zplsobem, a tedy jejich dalSi vznik mohl byt eliminovan.

To, ze byly konflikty FeSeny, mélo za nasledek i to, Ze vSichni respondenti uvedli, Zze
byli celkové s praci v mezinarodnim tymu spokojeni. Dale vSichni respondenti
uvedli, Zze po ziskanych zkuSenostech, by uvaZovali o dalSi spolupraci

v mezinarodnim tymu.

Nasledujici dvé otazky mély za cil zjistit, jak jsou zaméstnanci pfipravovani na
spolupraci v mezinarodnich tymech. V teoretické Casti byl uveden interkulturni
trénink, ktery napomaha danému jedinci lIépe se orientovat v socialnich situacich
a zobecni kulturni odliSnosti. Zaroven urychli proces poznani nové kultury. Firma
toto Skoleni pro své zaméstnance nabizi a 9 respondentl odpovédélo, Ze se tohoto
interkulturniho Skoleni zuc&astnilo. Zbylych 5 respondentd uvedlo, Ze se tohoto
Skoleni nezucastnilo. Jako divod uvedli, Zze bylo v kolizi s jinymi terminy. Vyskytla
se zde i opovéd, zZe toto Skoleni nebylo ze strany zaméstnavatele nabidnuto.
V téchto pfipadech se méli respondenti po tomto Skoleni dotazovat. Byla by

zkvalitnéna jejich pfiprava na spolupraci v mezinarodnim tymu.
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Druha otazka ohledné Skoleni se tykala Skoleni v oblasti tymové prace. Tohoto
Skoleni se zuc€astnilo celkem 6 respondentu. Zbylych 8 respondentd uvedlo, Ze se
tohoto Skoleni nezucastnilo. Jako nejcastéjsi divod uvedli, Ze toto Skoleni neni ze
strany zaméstnavatele nabizeno. Jako druhy davod byl uveden fakt, Ze respondent
uvedl, Ze toto Skoleni nepotfeboval, jelikoz jiz nékolik let v tymu pracuje. Opét tato
skuteCnost vede k tomu, Ze pokud by respondent absolvoval toto Skoleni, jeho

pfipravenost na tymovou praci by byla lepsi.

Nasledujici otazka zjistovala, zda mezikulturni rozdily ovliviiuji vykon tymové prace.
U této otazky polovina respondentu uvedla, Ze si mysli, Ze ano a druha polovina, ze
neovliviovala. Podle odpovédi, které respondenti uvedli v pfipadé odpovédi ,ano”
vyplyva, Ze kulturni specifika, ktera byla uvedena v teoretické Casti respondenty
ovliviiovala tyto respondenty. To vede k tomu, Ze pokud by respondenti absolvovali
interkulturni Skoleni, kde by se veSkeré informace ohledné specifik €inské kultury
dozvédeéli, byli by Iépe pfipraveni na kulturni rozdily pfi praci v mezinarodnim tymu.
Mezikulturni rozdily, zfejmé ovliviiovaly pouze spolupracovniky na pracovni urovni.
Vyplyva to z odpovédi na otazku, zda se se svymi kolegy respondenti schazeli
i mimo pracovni prostfedi. Na tuto otazku 12 respondentd uvedlo, Zze se s kolegy
schazeli na riznych grilovani, v restauracich, na zahradach domu svych ¢inskych

kolegu apod.

Z dotazniku také vyplyva, Zze v tymech byly rozdéleny role a ukoly. V teoretické Casti
bylo uvedeno, Ze rozdéleni roli a ukold, jiz v po€atku fungovani tymu, je jednou
z nejdulezitéjSich véci. To také pfispélo k tomu, ze 12 respondentl uvedlo, Ze si
s kolegy dokazali pfedavat potfebné informace. Je pravdépodobné, Ze zde

zafungovalo to, Ze vSichni ¢lenové védéli, co je jejich ukolem.
Dulezitym zjisténim byla skutecCnost, Ze vSichni respondenti zhodnotili svuj pobyt
v mezinarodnim tymu velice pozitivné. Vnimali to jako zkuSenost, ktera je posunula

v osobnim, ale i pracovnim zivoté dale.

5.5 Navrhy doporucéeni

Pfedchozi ¢ast sumarizovala vysledky odpovédi z dotaznikového Setfeni na téma
spoluprace v mezinarodnich tymech. Z vysledkd vyplynulo, Ze v nékterych
oblastech je potfeba zlepSeni pfipravy na tuto spolupraci. V nasledujici ¢asti budou

uvedena néktera doporuceni, ktera by mohla pomoci pfi pfipravé pracovnika na
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spolupraci v mezinarodnim tymu v Cin&. Tato doporugeni by mé&l zaméstnavatel
pfijmout jakou navod, jak svym zaméstnancim usnadnit Zivot a praci

v mezinarodnim tymu.

Prvnim doporucenim vyplyvajicim z dotaznikového Setfeni, by méla byt ddkladnégjsi
jazykova pfiprava. VSichni zaméstnanci vyslani do Ciny musi umét anglicky jazyk,
ktery je hlavnim komunika¢nim jazykem v mezinarodnim tymu. Doporucenim by
mohl byt intenzivni jazykovy kurz pfed vyslanim do zahranici. Na druhou stranu by
bylo dobré, aby tento jazykovy kurz absolvovala i druha strana, tedy Cinska. To ale

neni ze strany zaméstnavatele vysilaného jedince mozné.

Druhym doporuéenim je, aby jedinci, ktefi budou vysilani do Ciny, museli povinné
absolvovat interkulturni Skoleni. Toto Skoleni by je mélo dostateéné pfipravit na
interkulturni rozdily a specifika, ktera na vyslané budou C&ekat pfi spolupraci
v mezinarodnim tymu. Povinnosti absolvovani tohoto Skoleni by se snizZilo riziko

toho, Ze by tyto kulturni rozdily vyznamné ovliviiovaly vykony v tymu.

Tfetim doporu€enim je, Ze by sou€asné zameéstnanci méli v ramci tohoto Skoleni
absolvovat i Skoleni na tymovou praci. Néktefi respondenti uvedli, Ze toto Skoleni
nepotiebovali, jelikoZ jiz nékolik let v tymu pracuiji. Toto Skoleni by je ale mohlo Iépe
pfipravit na rizika, ktera poté nasledné vznikala v mezinarodnim tymu. Tymova
spoluprace neni pouze o zkuSenostech, které zaméstnanci ziskali ve své domovské
firmé, ale diky tomuto Skoleni by si osvoijili dalSi dovednosti, které by jim usnadnily

spolupraci v Cinském tymu.

V ramci téchto Skoleni by vysilani zaméstnanci méli dostavat i souhrnné informace
o specifikach, které jsou typické pro €inskou kulturu. Tato pFirucka by jim poslouzila
jako manual, jak s Cinskymi kolegy jednat, spolupracovat, jak se k nim celkové
chovat, aby je tfeba nevédomé neurazili. Poslouzila by jako souhrn kulturnich

rozdila, které jsou typické pro Cinskou kulturu, ale netypické pro tu ¢eskou.
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Zaver

Diplomova prace se zabyvala spolupraci v mezinarodnich skupinach a tymech.
Cilem této prace bylo analyzovat zkuSenosti zaméstnancu se spolupraci v ramci
mezinarodnich tyma pasobicich v Ciné. Na tuto analyzu navazala doporuéeni, ktera

byla zaméfena na zkvalitnéni pfipravy zaméstnancl na dané situace.

Prvni kapitola se zaméfila na pojem kultura. Byl vysvétlen vyznam tohoto pojmu
a funkce kultury. Dale byly popsany narodni kultura a podnikova kultura. Nejvétsi
Cast byla vénovana kulturnim dimenzim. Byly podrobnéji popsany nejen Hofstedeho
kulturni dimenze, ale i dimenze Fonse Trompenaarse. Posledni podkapitola
vénovana kultufe se zabyvala kulturnim Sokem, jeho fazemi a také pfipravou na néj.
Druha kapitola se zaméfila na spolupraci ve skupinach a tymech. Byly vysvétleny
pojmy socialni a pracovni skupina. Byly popsany jejich zakladni charakteristiky
a spole¢né znaky. U pracovnich skupin byla vysvétlena jejich struktura a dynamika,
ktera reprezentovala kazdodenni c¢innost skupin. Skupinové dynamice byla
vénovana nasledujici podkapitola, ktera podrobnéji popsala pfirozeny vyvoj skupin
a tyma.

Druha &ast druhé kapitoly byla vénovana tymdm a tymové praci. Byla vysvétlena
charakteristika tymu, jakou funkci maji jednotlivé tymy a co v8e ovliviiuje vykon
tymu. Nasledovala tymova prace a rozdéleni tymovych roli. Jako pfiklad tymovych
roli byl pouzit vzor od podle Mereditha Belbina. Jednotlivé role byly nasledné
podrobnéji pospany. Zaveér kapitoly byl vénovan konfliktiim ve skupinach a tymech.
Byl pospan vznik konfliktd, jejich prabéh i jejich mozné FeSeni. Zde bylo popsano 5

stylt FeSeni konflikta.

Treti kapitola se vénovala komunikaci a spolupraci v mezinarodnich tymech.
Nejprve byla popsany interkulturni komunikace a na co si pfi této komunikaci davat
pozor. Nasledné byl popsan interkulturni trénink jako dulezita soucast pfipravy
zameéstnancu k vyjezdu do zahranici. Byly popsany typy jednotlivych tréninkl. DalSi
podkapitola se vénovala mezinarodnim tymam. Opét byly popsany charakteristiky
téchto tymu a jejich kulturni diverzity. Na zavér byla popsan proces vzniku téchto
tyma.

Ctvrta kapitola se jiz pIné v&novala specifikdm zkoumanych kultur. Pro G&ely této

diplomové prace byly vybrany tfi kultury: Cinska, Ceska a némecka. Nejprve byla
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podrobné&ji popsana &inska kultura. Zde byla struéné popsana geografie Ciny.
Nasledovala specifika Cinského pracovniho tymu a jejich vliv na komunikaci
a jednani. DalSi popsanou kulturou byla Ceska kultura. Opét byla popsana geografie
Ceské republiky a vypsany zakladni charakteristiky éeské kultury. Posledni kulturou

byla némecka, kde byly uvedeny zakladni némecké kulturni standardy.

Zavérecna kapitola byla vénovana empirickému vyzkumu. Tento vyzkum byl
proveden formou dotazniku, ktery byl rozeslan pomoci online nastroje Survio. Prvni
podkapitola byla vénovana metodice vyzkumu a struktufe respondentut. Bylo zde
uvedeno, jak byli respondenti osloveni a jaka byla jejich charakteristika. Poté byla
popsana struktura dotazniku samotného. Nasledovala ¢ast vénovana vysledkim
empirického vyzkumu. V této Casti byly vyhodnoceny jednotlivé otazky. U kazdé
otazky byly rozepsany jeji vysledky a vSechny otazky byly doplnény grafickym
znazornénim. Nasledovala shrnuti vysledkd empirického vyzkumu, kde byly
jednotlivé vysledky porovnany s teoretickou Casti této diplomové prace. Byly
uvedeny nedostatky, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni. Zavérecna
podkapitola se vénovala navrhim doporuceni. Na zakladé vyzkumnych zjisténi byla

navrzena celkem Ctyfi doporuceni:

- jazykova pfiprava,
- interkulturni trénink/Skoleni,
- trénink tymové prace,

- prakticka pfirucka.

Cil prace této diplomové prace byl po vyhodnoceni vysledkl spinén. Navrhy
doporuceni by meély pfispét k efektivnéjSi pfipravé budoucich zaméstnancu pfed

vyslanim do Ciny, kde budou pusobit v mezinarodnich tymech.
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Priloha 1 - Dotaznik

Dobry den,

dovoluji si Vas oslovit s zadosti o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se stane
soucasti mé diplomové prace. Cilem tohoto dotazniku je zjistit, jak vnimate
spolupraci v mezinarodnich skupinach a tymech pusobicich v Ciné. Dotaznik je
zcela anonymni a jeho vysledky budou vyuZité k navrhu opatfeni zaméfenych na
zkvalitnéni spoluprace v mezinarodnich tymech.

Velice dékuji za Vas Cas.

Gabriela Urbanova

1. Pohlavi
a) Muz
b) Zena

2. Vékova kategorie
a) 20-30 let
b) 31-40 let
c) 41-50 let
d) 51 avice

3. Jak dlouho pracujete / pracoval(a) jste v mezinarodnim tymu?
a) 0-6 mésicul
b) 7-12 mésicl
c) Vice nez 1 rok — uvedte kolik let

4. Kolik ¢lend ma/mél vas tym?
a) 1-3 c¢leny
b) 4-6 Clenl
c) 7-10 ¢lenu
d) 11 avice ¢lend

5. Jaké narodnosti jsou/byly zastoupeny ve vasem tymu?
a) Ceska + kolik &len(
b) Cinska + kolik &lend
c) Némecka + kolik ¢lenu
d) Jina — prosim uvést které + kolik ¢lenu

6. Jakym hlavnim/pracovnim jazykem komunikujete/komunikovali jste ve
vasem tymu?
a) némeckym
b) anglickym
C) jinym — prosim uvedte jakym
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7. Vznikaji/lvznikaly v prabéhu komunikace ve vasem tymu jazykova
nedorozumeéni?
a) Ano — prosim uvedte jejich pFi€inu
b) Ne

8. Dochazi/dochazelo ve vasem tymu ke konfliktdm?
a) Ano (Prosim, uvedte k jakym)
b) Ne

9. Jsou/byly tyto konflikty feSeny konstruktivnim zpisobem?
a) Ano
b) SpisSe ano
c) Céastedné ano, astedné ne
d) Spise ne
a) Vlbec ne

10.Jak jste/byli spokojeni s praci v mezinarodnim tymu?
a) Rozhodné spokojen (a)
b) SpisSe spokojen (a)
c) Spokojen (a)
d) SpiSe nespokojen (a) (Prosim uvedte diavod)
e) Rozhodné nespokojen (a) (Prosim uvedte dlivod)

11.Po zkuSenostech, které jste ziskal (a), uvazujete o dalSi spolupraci
v mezinarodnim tymu?
a) Ano
b) SpisSe ano
c) Castedné ano, ¢aste¢né ne
f) SpiSe ne (prosim uvedte divod)
d) Vubec ne (prosim, uvedte dlivod)

12. Absolvoval (a) jste pfed zalenénim do mezinarodniho tymu interkulturni
Skoleni?
a) Ano
b) Ne
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13. Absolvoval (a) jste pfed zaclenénim do mezinarodniho tymu Skoleni
v oblasti tymové prace?
a) Ano
b) Ne

14.Mate pocit, Ze mezikulturni rozdily ovlivhuji vykon vaseho tymu?
a) Ano (Prosim uvedte, o co se jednd)
b) Ne

15.Schazite/schazeli jste se s kolegy i mimo pracovni prostfedi?
a) Ano (prosim, uvedte pfilezZitosti setkavani)
b) Ne

16.Jsou/byly ve vasem tymu jasné rozdéleny role a ukoly?
a) Ano
b) SpisSe ano
c) Céstedné ano, astedné ne
d) Spise ne
e) Vlbec ne

17.Vyména informaci s kolegy probiha/probihala?
a) Velmi dobfe
b) Dobfe
c) Spatné (prosim uvedte co nefungovalo)
d) Velmi Spatné (prosim uvedte co nefungovalo)

18.Uvedte, jaké pozitivni zkuSenosti vam dala spoluprace v mezinarodnim
tymu.

19.Uvedte, jaké negativni zkuSenosti vam dala spoluprace v mezinarodnim
tymu
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