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Uvod

V dnesni dobé, ktera je charakterizovana zejména celkovou globalizaci trhu, nejen
produktd ale i lidského kapitalu, a tim navazuje na znaény pocet zahraninich
spolupraci, je kladen daraz na efektivni komunikaci a spolupraci v tymech. Uvnitf
téchto organizovanych pracovnich tym0 se prolina mnoho rdznych narodnosti.
Tyto nalezitosti, pokud jsou spravné uchopeny nejen ze strany vedeni,
ale zejména zaméstnancUl, ktefi jsou Cleny multikulturniho tymu, mohou vést
k lepSim vysledkim celého tymu a tim i zlepSeni vykonnosti celku. Z opa&ného
hlediska muze dojit kriznym nezadoucim vysledkim a ztraté -efektivity.
Tato diplomova prace se danou problematikou zabyva a zkouma problematiku
z hlediska zastoupeni rGznych oblasti pracovni naplné. Tim se naskyta zpusob
pro zkoumani situace z rlznych uUhld0 pohledu. Tato prace je Cclenéna

na teoretickou a praktickou Cast.

Teoreticka Cast je rozdélena na pét hlavnich kapitol. V prvni kapitole jsou
vysvétleny zakladni pojmy k této problematice, jakymy je tym, dale efektivni
pracovni tym, a pfedevSim jedineCna povaha multikulturnich tyma. Také jsou zde
uvedeny role vtymu a jejich vyznam pro tymovou spolupraci. Druha kapitola
pojednava o kultufe a diverzité, kde tyto pojmy plni zasadni roli pro multikulturni
tym, jakoZto vstupni faktory, které dokazou ovlivnit tymové interakce a vzajemné
vztahy v daném tymu. Problematika diverzity je v souCasné dobé& pomérné
probiranou oblasti. Nasledujici kapitola popisuje kulturni dimenze v ramci modelu
péti dimenzi Geerta Hofstedeho, a Sesté ve spolupraci s Michaelem Minkovem,
a sedmi dimenzi kultury Fonse Trompenaarse. Obsahem Cctvrté kapitoly
je komunikace uvnitf multikulturniho tymu z hlediska rozdilné percepce na zakladé
kulturnich odliSnosti. Dale jak Ize nastolit efektivni komunikaci a pfipadné jaké
problémy mohou nastat pfi nekvalitni komunikaci. V posledni kapitole
pro teoretickou Cast je vysvétlena oblast vedeni tymuU a role lidra, jeho vlastnosti

a efektivni metodika vedeni, vCetné feseni pfipadnych koflikta.
V praktické Casti bylo provedeno vyzkumné Setfeni pro zjisténi pfinost &i vad
komunikace a spoluprace v mezinarodnim tymu, popis a volba vyzkumnych

otazek pro vytvofeni a distribuci dotazniku, a v neposledni fadé vyhodnoceni
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shromazdénych dat. V navaznosti na informace z dotaznik( a teorii jsou navzena

vhodna opatfeni.

Cilem diplomové prace bylo na zakladé literarni reSerSe identifikovat kliCové
aspekty, které jsou dulezité pro efektivni a fungujici komunikaci a spolupraci
v tymu v mezinarodnim prostfedi na principu definovani interkulturnich rozdild
a pouziti kulturnich dimenzi Hofstedeho a Trompenaarse. Prace se zameéfila
na fungovani a ¢lenéni tyma z hlediska roli, vykonu a interakce jejich ¢lenq,
a v neposledni fadé i vliv vedeni na fungovani tymu. Na zakladé empirického
vyzkumu bylo provedeno Setfeni ohledné vyhod, nevyhod a vyzev spoluprace
a komunikace v mezinarodnim tymu, mozny vznik konfliktd na zakladé kulturnich
vlastnosti. Nasledné na zakladé vysledkd vyzkumu navrhnuto opatfeni

pro vytvoreni efektivni spoluprace mezinarodniho tymu.
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1 Charakteristika tymu

Pod pojmem tym si vétSina lidi pfedstavi skupinu jedincu, ktera sleduje spolecny
cil a vyuziva k jeho dosazeni spolecny potencial a to psychického, tak i fyzického
charakteru. Ve svété organizaci se také pouziva nazev pracovni tym a nese
oznaceni pro skupinu lidi, ktefi sleduji a cht&ji naplnit spoleCny cil a postupuji
k jeho splnéni koordinované. Nasleduje tym efektivni, jakozto cilova faze
pracovniho tymu s plnym vyuzitim tymového mySleni nad individualnim.
Fungovani tymu a jeho podstatu vyjadfuji slova americké spisovatelky a aktivistky
Helen Keller (1980, str. 489): ,Sami muzeme udélat tak malo; spolecné dokazeme
tolik.”

1.1 Definice

Slovo tym, v pfekladu do angli¢tiny team, nese pro kazdou souhlasku jisty
vyznam, T jako together, E — everybody, A — achieves, M — more. Spole¢né
to vyjadfuje pravé dany potencial tymu pro lepSi vysledky v pospolitosti. ,Tym tedy
tvofi tfi a vice jedincu, ktefi jsou ve vzajemné interakci, vnimaji spole¢nou identitu,

pFijimaji kolektivni normy a cile, uvédomuiji si jeden druhého” (Kolajova, 2006).

Jifi Plaminek (2018, str. 462) definuje tym jako ,synergickou skupinu lidi,
ktera ma multiplikacni efekt vykonnosti jednotlivych ¢lend tymu, jejich pfinos se
tedy nescita, jelikoz zde plati, ze pfi synergickém efektu je pfinos daleko vétsi nez
jednotlivé pfinosy secttené dohromady. Pro tento efekt musi v tymu platit dvoji

podminka, a to rozdilnost a sdileni.

Rozdil skupiny a tymu
Oba pojmy nesou oznacCeni pro druh organizaCni a socialni jednotky lidi.
Pro pracovni skupiny a pracovni tymy plati, Ze se jedna o socialni jednotky
v organizaci. O pracovnich tymech bude detailnéji projednavano nize, ale nyni
k samotnému rozdilu. Pracovni skupina vznika na pracovisti, ma urcité vnitfni
nastaveni a spole¢né hodnoty. Mlze se vytvaret samovolné a nemusi byt nutné
orientovana na zpracovnavani zadaného ukolu, nicméné také sleduje urcity cil.
Jeji ucCel tedy neni primarné pracovniho charakteru, nybrz hlavné socialniho.

Je to forma funkéné propojeného celku (ManagementMania, 2016).
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Na druhé strané je pro tym zasadni spravné nastaveny zpusob komunikace
a utuzené interakCni vztahy, a to vSe v zajmu sledovani pfesné vytyCeného cile,
vCetné efektivniho plnéni, ktery je pro tym specificky jakozZto ,tymova prace®. Dale
je pro tym klicové stanoveni jednotlivych roli, kdezto skupina se spiSe orientuje
navenek a plni roli jako celek. ,Pojem skupiny je SirSi a zahrnuje pojem tymu.

Kazdy tym je zaroven skupinou, ale ne kazda skupina je tymem® (Dédina, 2007).

Plaminek Jifi (2018) poukazuje na postupny pfechod ze skupiny na tym,
kde zazniva pocCéatek déleni Clenu do jednotlivych roli neboli déleni viivu mezi
jednotlivé cleny. Po tomto déleni jiz nasleduje pfesmérovani pozornosti
na formovani cilt a jednotlivé dil&i ukoly, tzv. ,vécné aspekty®. Pfi tomto formovani
ma vliv kazdy jedinec svym jedineCnym pfistupem a pohledem na véc. Dale
pfichazi na fadu ,procesni aspekty®, které vznikaji na zakladé stfetd dilCich
pfistuptl Clend tymu. Pro zajisténi efektivity se nasledné musi vytvofit sada
pravidel, spiSe neformalnich, a sou¢asné i vhodné komunikaéni postupy, tak aby
se limitoval poc¢et konfliktl mezi ¢leny. Takto vznikne druhotné rozdéleni roli, ktery
jiz bere v potaz jednotlivé schopnosti ¢lenl a dava jim vétSi prostor pro jejich
uplatnéni. To vSe napomaha k vytvofeni jiz zminovaného synergického efektu,
kde se pusobeni jedincl v tymu uhrné nasobi. Zde Ize hovofit o pfechodu skupiny
na tym (Plaminek, 2018).

1.2 Pracovni tym

Tento typ tymu se vaze pfimo na strukturu vykonu v organizaci a souvisi s nim
jiz vySe zminovany synergicky efekt. Pro pracovni tym je nesmirné dulezité jeho
spravné nastaveni ve formé& dobré komunikace, stupné dlavéry a zaroven
nastaveni jednotlivych roli v tymu a vnitfnich pravidel. Pro pracovni tym je stézejni
spole¢ny cil, zejména slozitéjSi ulohy, a formulace planu pro dosazeni daného
cile, ke kterému je stanoven urcity asovy ramec, jelikoz prace jednotlivych €len(

obvykle navazuje na sebe a vznika tak komplexnéjsi feSeni (Blechova, 2021).

Role ¢lent v tymu
Kazdy projekt si zada umérné rozlozeni sil Clend tymu a jedna se tedy
o individualni pfistup a mél by probéhnout jiz pfed zadanim samotného ukolu,
jelikoz je tento krok dualezity k fungovani tymu. Tym o sedmi lidech mize byt

dostatec¢ny pro Sirokou Skalu projektd, nicméné nemusi vyhovovat dalSim typim
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projektl. Pro nékteré muze byt tento pocet maly, a tim se snaze ztraci nadhled,
a mlze byt pficinou Ubytku kreativity a vzniku stresové zatéze. Opakem je velky
poCet, ktery mlze  zplsobit pfisun  velkého  mnozstvi  vzruchu
a podnétd, které vedou ke snizeni pozornosti a vykonnosti ¢lend. Jako pfiklad
vhodné velikosti tymu se uvadi rozmezi pét az devét lidi na tym. DalSim faktorem
pro uspéch je volba ¢lent na zakladé jejich shopnosti, kde se hledi zejména
na smysl pro tymovy pfistup a komunikaéni dovednosti jedince, jelikoz odborné
znalosti v oboru samy nezarudi, aby poznatky padly na urodnou padu (Blechova,
2021).

Prvnim &lenénim tvorby roli mize byt i na zakladé vytvoreni této role pfidélenim
nebo pfirozenym vytvofenim, kde v prvnim pfipadé roli pfidéli zpravidla vedouci
tymu, anebo v druhém pfipadé tato role v pribéhu spoluprace vyplyne pfirozené

na zakladé jeho chovani a vykonu v tymu.

Pfikladem vybéru roli pro uspésny tym je Belbinova typologie roli, kde doktor
Meredith Belbin identifikoval, roku 1981, na zakladé atributd chovani, devét
tymovych roli a témi jsou:
e Usmériovaci, jsou energetiCti, neboji se vyzev a prace pod zvySenym
stresem, maji potencial byt motivujici prvek tymu.
e Realizator, znazornuje pojem dfice a disciplinovaného clena tymu, ktery se
drzi spiSe znamych faktl a pravidel, nicméné jsou efektivni a je na né
spoleh, zejména kvuli kladeni durazu na dokonceni dané prace.

e FiniSer, dbaji na dobfe odvedenou praci v daném casovem hledisku a maji

tendenci ke stresu ohledné nedostatku.

Tyto tfi typy spadaji pod role orientované na akci. Nasleduji spadaji pod role

orientované na lidské zdroje.

e Koordinatofi, véfi si a dobfe deleguji zadanou praci a kontroluji provedenou
praci a posun tymu vpfed.
e Tymovy pracovnik, ma sklony k tomu byt diplomatem, se svoji spiSe

mirnéjSi povahou, a zdaji se byt introvertni.

e Vyhledavadi zdroju, nejlépe motivovani se nachazi, kdyz jsou vystaveni

stresu, vyhledava nové informace a je kreativni.
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A v neposledni fadé tu jsou role orientované na odbornou znalost.

e Inovatofi, vnimaji zadany ukol ve vétSim méfitku a jsou znalymi FeSiteli

problém. Nechybi ji napaditost a znalosti.

e Monitor vyhodnocovag, tito lidé nejsou moc kreativni, avSak maji smysl

pro detail, ale maji tendenci byt tvrdohlavi.

e Specialisti, oproti plant creative se soustfedi pfimo na svuj obor znalosti
a expertizy a chybi jim perspektiva, nicméné jsou to profesionalové v oboru
a nadSenci. V souvislosti s pfedchozim typem jsou i specialisti typem

orientovanym pro detail (Gordon, 2023).

Do roli se samoziejmé budou brat v potaz osobni prfedpoklady jednotlivcu, jelikoz
introvert pravdépodobné nebude vhodny do role takového usmérniovace, ktery je
vice kontaktni s tymem a vice se projevuje navenek. Z typologie Belbina vyplyva,
Ze existuji typy roli, které jsou orientovany na vykon tymu a uspésné dosazeni cile
a role jejichz naplni je udzovat tym v dobré atmosféfe a budovat zdravé vztahy
uvniti tymu (Blechova, 2021). V tymu se muzou objevit i nezadouci role, které

snizuji efektivitu tymové prace, a to v pfipadé jedince, ktery je demotivovany.

1.3 Multikulturni tym

Pro multikulturni tym plati nalezitosti monokulturniho modelu tymu, soucasné i zde
je Fizeni a pusobeni uvnitf mnohdy vyzvou, avSak s pfidanym aspektem kulturnich
rodili, které jeSté umochuji rdznorodost uvnitf tymu, se muze situace dale
znesnadnit. Setkavame se zde s jinymi nazory a pfistupy lidi, ktefi i k feSeni
problému budou postupovat odliSnym zplasobem. Multikulturni tym muze
poskytovat mnoho vyhod a zvySovat tim konkurenceschopnost podniku, tim,
Ze bude poskytovat neotfela feSeni. Poji se s nim také i mozna uskali, pfikladem
muze byt Casové rozmezi, které se mize pro zadanou praci v multikultiurnim tymu
znacné prodlouzit, jelikoz Ize hovofit o rdznych komunikacnich stylech jedincl
a také rizném vnimani Casu. Pfedani informace a spravné pochopeni muze
negativné ovlivnit ¢as dokoncCeni, avSak s kvalitnéjSim vysledkem, kterému je
pfidana vétSi mira kreativity pravé vlivem rozdilnich a kulturné ovlivnénych

vlastnosti jedinct (Hebnar, 2020).
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1.4 Efektivita tymu

Pojem efektivita tymu, jiz byl zminén, avSak nebyl pfimo definovan. Efektivita by
mohla byt snadno zaménéna za vykon, avSak svym vyznamem se liSi. Vykonnost
tymu znaci pouze splnéni zadaného cile, ale bez zplsobu, jakym jej dosahl.
Na druhé strané v efektivité jsou zaznamenany i dil¢i uspéchy a jakym zplsobem
probihala komunikace a spoluprace uvniti tymu. Efektivita je nesmirné dulezita pro
dlouhodoby rozvoj a chod tymu. Tymovou efektivitu definoval J. Richard Hackman
(2002), ktery je znamy v oboru organizacniho chovani a tymové prace, tfemi body.
Prvnim je vykonnost tymu, jez oznacCuje mnozstvi a kvalitu vykonané prace
v daném Casovém hledisku a méfitelné organizacnimi kritérii. DalSim bodem je
schopnost spoluprace, ktera udava vzajemnou koordinaci v tymu a komunikaci
vtymu. Tfeti bod je ohledné individualniho vykonu ¢&lenl, a to v podobé
individualniho uceni a blahobytu (well-being) ¢lend. Jednotlivé v3ak maji vliv
na dalSi ¢leny a mohou ovlivnit jejich mySleni, dovednosti anebo také vzajemné
vztahy. Pro efektivni tym nemusi platit vSechny tfi kritéria na sto procent, ale méla
by byt zastoupena, tak aby pro dany tym splfiovala zvolenou miru efektivity
(Leadership Success, 2024).

Modely tymové efektivity

V pfedchozi kapitole byla zminéna tfi kritéria pro pomoc k nastoleni optimalniho
vykonu tymu a nasledné i celkové efektivity, nicméné existuji i dalsi metody,

pfesné feCeno modely, které stavu efektivity maji pomoci dosahnout.

Prvnim modelem je GRPI: goals, roles, processes a interpersonal relationships
neboli cile, role, procesy a mezilidské vztahy. Byl sestrojen Rubinem, Plovnickem
a Fryem roku 1972 a je dobry zejména pfi sestavovani tymu. Zaklada se
pfedevSim na jasné komunikaci a stanovenych prioritach. Na obr. 1 je vyobrazena

pyramidova Ctyfstupriova struktura (Udoagwu, 2022).

10
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/ Interpersonal Relationships \

GRP! Model, Beckhard, 1972

Obr. 1 GRPI model
Zdroj:(Udoagwu, 2022)

Druhy model se nazyva po svych autorech Katzenbach a Smith model, ktery
popsali autofi Jon Katzenbach a Douglas Smith (1993) ve své knize ,The Wisdom
of Teams® zaCatkem devadesatych let. Vyobrazuji zde trojuhelnikovy diagram
(Obr.2), kde predstavuji ukazatele efektivniho tymu, témi hlavnimi jsou: osobni
rist, vykon a spolec¢né produkty prace. DalSimi soucastmi jsou schopnosti,
zejména ty, které slouzi k rychlému a funkénimu feSeni problému, dale odborné
znalosti a mezilidské. Nasleduje zodpovédnost, individualni a tymova, a jako
posledni soucasti je tu zavazek. Spole¢né tyto ukazatelé napliuji pfedpoklady

pro efektivni tym (Herrity, 2023).

Team Effectiveness Model

PERFORMANCE
RESULTS

COLLECTIVE COMMITMENT PERSONAL
WORK PRODUCT GROWTH

Obr.2 Katzenbach a Smith model
Zdroj:(Udoagwu, 2022)

DalSim modelem efektivity tym0G z roku 1995 je T7 Model a jeho autorem je
Michael Lombardo spolu s Robertem Eichingerem. Tento model vychazi ze sedmi

11
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faktoru, jak jiz plyne z nazvu, a faktory jsou externi a interni povahy. Prvni dva,
externi, vychazeji z vnéjSiho vlivu pusobici na tym a patfi sem souhra vedouciho
s jeho tymem a dalSim faktorem je role organizace na vykon tymu, zda mu
umoznuje potfebné prostfedky a vhodné firemni prostrfedi. Internimi faktory jsou
divéra, spoleCny zamér, talent, tymové dovednosti a dovednosti orientované
na ukol (Udoagwu, 2022). VSech pét internich faktord je vyobrazeno
v ,kolaCovitém* uskupeni a vnéjsi faktory je lemuji dokola na Obr. 3, ze struktury
modelu je Citelné, ze vnitini faktory jsou klicové, avSak bez podpory organizace

Ci potfebné soucinnosti vedouciho nebude tym fungovat pfinejmensim efektivné.

The T7 Model of Team Effectiveness

E Thrust

H common

%

Obr. 3 Model T7
Zdroj:(Udoagwu, 2022)

Poslednim zmifiovanym modelem je Lencioni Model na Obr.4, jenz nalezi k tém
aktualnéjSim. Tento model vytvofil Patrick Lencioni roku 2005 a jmenoval jej
ve sveé knize ,The Five Dysfunctions of Team®. V knize pojednava o konfliktech,
na opacném principu nez predchozi modely, nebot vytyCuje nezadouci atributy,
jimz by se mél tym vyvarovat. Mezi téchto pét atributd spada absence duavéry,
ktera se projevuje neochotou Clenu se svéfovat a navzajem komunikovat,
obdobné jako dalSi atribut strach z konfliktu, jez mize narusit kreativni prostredi
tymu. Nasleduje nedostatek zavazku vuci tymu a stim spojené chybéjici se
napojeni na ducha tymu. Ctvrtym atributem je vyhybani se zodpové&dnosti, ktery
navazuje na strach z konfliktu. Paty atribut je spojen se snahou prospéchu jedince,

nezli prospéchu tymovému a nazyva se nete€nost k vysledkdm (Lencioni, 2002).

12
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TO RESILTS

AVOIDANCE OF
ACCOUNTABILITY

LACK OF COMMITMENT

FEAR OF CONFLICT

CE OF TRUST

Obr.4 Lencioni model
Zdroj:(Udoagwu, 2022)

Vybér kone¢ného modell bude zaviset na stukturé daného tymu a jednotlivych

osobnosti a narodnosti ¢lent a také na konkrétni kultufe firmy.

13
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2 Kulturni diverzita

Znamena odliSnost jedincl, nasledné spole€nosti, na zakladé kulturnich faktord
v urCittm spoleCenstvi nebo oblasti. Mezi tyto odliSnosti se fadi jazyk,
naboZenstvi, tradice, zvyky, pokrmy, uméni, hudba a dalSi prvky spadajici pod
pojem kultury. Kulturu a diverzitu neboli rozmanitost, vhimame jako urcity soubor
dusevniho vlastnictvi a jako zaklad pro odliSeni se a identifikovani se mezi dalSimi
skupinami. Kulturni rozmanitost je ve spole¢nosti ¢asto povazovana za cenny
pfinos, protoze pfinasi nové pohledy, zkuSenosti a moznost vzajemného dialogu
a porozuméni mezi rlznymi skupinami. Mlze vsSak také predstavovat vyzvu,
v ramci vzajemné tolerance, respektu a integrace rlznych kultur do spole¢ného
prostoru. Je nezbytné udrZzovat a podporovat kulturni rozmanitost, aby se

podpofila inkluzivni a rozmanita spolecnost.

2.1 Kultura

Pod pojmem kultura se neskryva pouze narodnostni kultura, ale mizeme hovofit
i napfiklad o regionalni kultufe. Regionalni kutura ve smyslu kulturnich rozdild
mezi jednotlivymi mésty, &i regiony jakymi je napfiklad Morava a Cechy i zde

nalezneme nespocet rozdill mezi obyvatelstvem (Hebnar, 2020).

V prvni fadé je slovo kultura svym vyznamem velmi Siroky pojem a byl prevzat
z kulturni antropologie, kde puvodni definici zalozil E. B. Tylor ve své praci
Primitivni kultura z roku 1871, kde je znéni nasleduijici: ,kultura neboli civilizace je
slozity celek, ktery zahrnuje v&déni, viru, uméni, pravo, moralku, zvyky a vSechny
ostatni schopnosti a obycCeje, jez si Clovék osvojil jako Clen spoleCnosti“ (Tylor,
1871, str. 1).

K antropologii se poté pfidavaji i obory jako psychologie a sociologie. Dale je
kultura souhrnnym spole¢enskym zplisobem adaptace, pomoci souboru mysleni,
citovych projevll a chovani, na vnéjSi podminky, kde tyto skuteCnosti maji
tendence kontinuity mezi jedinci uvnitf dané socialni skupiny. Dochazi k takzvané
.enkulturaci, ktera se uskutecCnuje jiz od raného véku, kdy jedinec prochazi
riznymi socialnimi skupinami a prebira jejich hodnoty a normy chovani. Prvotni
vliv na jedince ma rodina, ktera tvofi podklad pro dalSi enkulturaci (Lukasova,
2010).

14



INTERNAL

Geert Hofstede (2007) také pracuje s antropologickym vyznamem slova kultura
a definuje kulturu terminem mentalni programovani. Je to princip formovani
kulturni osobnosti ¢lovéka, a to vzhledem ke zkuSenostem nabiranych v rdznych
skupinach béhem celého Zzivota. Kazdy Cclovek prochazi jinymi skupinami
i sourozenci, ktefi byli ,programovani“ v jedné rodiné budou dale prochazet
rdznymi zivotnimi etapami a scénarfemi oddélené, tudiz Ize hovofit o rozdilném
programovani mysli v zavislosti na odliSném socialnim prostiedi, které je vSak
zaloZeno na kolektivnim vnimani kultury. | pfesto, Ze byla zminéna rodina jako
prvni skupina, ve které se setkavame s kulturnim osvojenim, tak se nejedna
o0 dédi¢né vlastnosti, kulturu se u€ime. Geneticky danou vlastnosti je naopak
lidska pfirozenost, jsou to projevy télesné i mentalni povahy, jako napfiklad
emoce, kdezto to, jak jsou projeveny navenek jiz mize byt ovlivnéno kulturnimi
faktory. Lidska pfirozenost spada pod tfi drovné v lidském mentalnim
programovani spolu s kulturou a osobnosti (Obr.5). Dale osobnost, vzajemné
spojeni zdédénych atribut a nauCenych vlastnosti, kde je ¢ast ovlivnéna kulturou
a Cast zaloZzena na osobnich zkuSenostech. Hofstede popisuje osobnost jako

.Jedine€ny soubor mentalnich programd“ (Hofstede, 2007).

zdédéna
a nautenda

viastni
jednotlivci

viastni skupiné

&i kategorii KULTURA nauéena

LIDSKA PRIROZENOST zdédéna

univerzalni

Obr. 5 Tri arovné v lidském mentalnim programovani
Zdroj:(Hofstede, 2007)

Dale s mentalnimi programy souvisi jednotlivé urovné kultury, které se prenaseji
skrze jednotlivé socialni skupiny, ¢im vice skupin projdeme, tim vice kulturnich

slozek a s tim mentalnich programu v sobé neseme.
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Mezi jednotlivé urovné patfi:

e narodni uroven, plati pro zemi puvodu a je také ovlivhéna zemémi

ve kterych jedinec Zil,

e uroven regionalni, narodnostni, nabozenské a jazykové pfislusnosti, jelikoz
i vjedné zemi se zpravidla vyskytuji rlzné narodnostni skupiny
¢i nabozenskeé a dalsi,

e Uroven rodu, rozdil dany pohlavim a s tim souvisejici jiné vnimani,

e uroven generace, taktéz generacni rozdily mezi détmi, rodi¢emi

a prarodic¢emi,

e uroven socialni tfidy, ktera souvisi s dosazenym vzdélanim, profesnim

zarazenim,

e kultura organizacni, ktera mapuje socialni skupiny na pracovisti, interakce

mezi zaméstnanci, podfizeni a nadfizeni (Hofstede, 2007).

Skute€nosti byva, Ze se socialni skupiny vzajemné prekryvaji a plati pro né jedna
spole€na stavebni jednotka, kterou je narodni kultura. Narodni kultura spada
do systémul socialnich a integrovanych, jako tomu je i pro etnické skupiny
Ci organizace (Lukasova, 2010). Zaroven plati i pfekryvani osobni kultury jedince
jako jeho jedinecného souboru kulturnich osobnostnich hodnot a socialni kultury
napfiklad skupinové, tudiz Ize Fict, kultura tvofi jedince a jedinec je tvircem dané

kultury.

2.2 Organizaéni kultura

Firemni €i organizaCni kultura spada pod kulturu samotnou, avsak je jeji uzsim
a specifikovanym pojetim, jelikoz je soustfedéna pravé na urcity okruh jedincd,
ktefi jsou k ni pfipojeni dobrovolné. Tim v8ak nelze vyjadfit, Ze by byl jedinec
Clenem napfiklad narodni kultury pod tihou nasili. KdyZz se hovofi o organizacni
kultufe, mnoho lidem se vybavi napfiklad dress-code, Ci je vyzadovan formalni
nebo neformalni odév, dale forma mluvy, jez mize znamenat vytvoreni unikatnich

slovnich spojeni a vyraz(l dany pouze pro jednu spolecnost.

Zde je definice R. Lukasové (2010, str. 18), ktera organizacni kulturu popisuje jako

,soubor zakladnich pfesvédc€eni, hodnot, postoju a norem chovani, které jsou
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sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenu
organizace a v artfaktech materidlni a nematerialni povahy.“ Pod materialnimi
artefakty byvaji pfifazeny konstrukce budov, interiéry firem, firemni logo nebo
napfiklad vyro€ni zpravy. K nematerialnim artefaktim se fadi, jak jiz vyplyva
Z nazvu, nehmatatelné atributy, jimiz jsou zvyky, ritudly, firemni historky,

a i v pfedchozim odstavci zmifiovana specificka mluva (Lukasova, 2010).

O artefaktech pojednava také E. H. Schein (1992), americky psycholog, ktery jimi
definuje sdilené hodnoty organizace navenek a dale vnitfni pfedpoklady, které
nejsou na prvni pohled viditelné. Viditelnymi artefakty jsou, obdobné jako pro
artefakty materialni povahy, architektura budov, logo, obleCeni, ale je sem
tentokrat zafazena i miluva. Vnitini skryté artefakty, Ize chapat jako soubor
nepsanych zasad chovani a ,sem spada napfiklad loajalita zaméstnancu vU i
organizaci, jejich orientace na vysledek, poctivé a v€asné pInéni pland. Tretim
prvkem, zakladnimi predpoklady, rozumime ustalena presvédCeni a nazory

na realitu — tfeba tvrzeni, Ze €as jsou penize® (Kocarova, 2020).

Na organiza¢ni kulturu Ize nahlizet dvéma zplsoby, jedna se o interpretativni
a objektivni pfistup. Interpretativni pfistup jedna o organizaéni kultufe jako
o systému sdilenych hodnot a je to, co déla danou organizaci jedine€nou. Mlze
byt zafazen pod pfistup holisticky a formuluje tak organizaci nejen jako hrubou
konstrukci, ale spiSe organismus, ktery funguje spole¢né s jeho danou kulturou.
Objektivisticky pfistup poté definuje organizaéni kulturu jako ,urCity aspekt
Ci subsystém organizace, za jednu z organizacnich proménnych®, neni to tedy
néco, co se samo vytvafi a je ,organické*, ale je to typ systému,

na kterém se organizace sama aktivné podili a tvofi (Lukasova, 2010).

Déale navazuje Clenéni z pohledu orientace na nastavené hodnoty organizace,
stylu managementu, a z hlediska velikosti a typu firmy, jelikoZ co bude platit
napfiklad pro menSi podniky, nemusi platit pro vétSi a naopak. Tomuto déleni se
vénoval Charles Handy (1978), irsky filozof, ve své knize Gods of Management
se zabyva taktéz organizacni kulturou. Identifikoval Ctyfi typy organizanich kultur
(Kocarova, 2020).

Prvni je kultura moci, ktera je orientovana na vy$8i vykon pracovnikl

a spolecnosti, v ¢emz mohou spocivat jeji uskali. Pracovnici mohou byt vystaveni
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vySSimu stresu v souvislosti s ddrazem na budovani vztah( a hierarchickych
principl a zarovén udrzovani dané urovné pracovniho nasazeni. Bude zde zalezet
na kvalité znalosti vy§Siho managementu. Druhd je kultura role a zde je kladen
dUraz predevSim na vymezeni roli, dale postupu a norem. Spada pod vétsi miru
byrokracie, a ackoliv ma tendence byt stabilni, ve vétSim méfitku se muize
spolec¢nost projevit jako méné flexibilni. Dal$i kulturou je kultura udkold. Ta je
zalozena na funkci mensich tyma, kde jsou upfednostnény znalosti a dovednosti
jedinca. Orientuje se tedy ne na vykon, ale na pfistupy k feSeni ukoll a jejich
kvality vysledkld. Projevuje se vétSi flexibilitou a vySSi mirou kreativity. Nutna
je v8ak dobra motivace zaméstnancli a spravné tymové nastaveni. Posledni
Ctvrty, je kultura Clovéka. Stézejni je zde zaméfeni na posun jedince a organizace
vpfed. Spoléha na talent a zodpovédnost zaméstnancu, jakozto jejiho hnaciho
motoru. Také je zaméfena na hodnoty organizace a kvalitni vztahy, mezilidske i ty
mezi zameéstnanci a organizaci. Tato kultura je v3ak slozitéjSi na aplikaci, jelikoz
najit ty spravné motivované a schopné lidi mize byt problematické. Handyho
modely kultury, pokud aplikovany spravné, mohou zajistit zvySeni produktivity
a zlepsit vzajemnou spolupraci a tim celkové prispét k vysSi efektivité organizace.
VSe se vS8ak musi pFizpUsobit velikosti podniku, jeho cilim, managemetu

a existenci tymu a roli a jednotlivym zaméstnancim (Fraraccio, 2023).

2.3 Diverzita

Diverzita nebo také rliznorodost, vyjadfuje rozdilné vlastnosti jedincu, a to v ramci
tymu, skupiny, organizace €i celé komunity. Rozdilem mohou byt demografické
faktory, jako je rasa, etnikum, gender, vék, sexualni orientace, télesné ¢i mentalni
postizeni, nabozenstvi a mimo jiné narodnost (Klenikova, 2022). Tyto faktory jsou
vétsinou viditelné na prvni pohled ¢&i patrné pfi prvnim setkani a dale tu mame ty,
jez se projevi pfi bliz§im zkoumani, jako napfiklad schopnosti a osobnostni
charakteristiky, mezi které lze zaradit styly komunikovani nebo pfistupy k feseni
problémd. Diverzita je ovlivnéna také socialnim prostfedim, které nas v prabéhu
zivota formuje, k tém se fadi samotna vychova rodi¢u, typ a level dosazeného

vzdélani &i rizné profesni anebo zivotni zkuSenosti.

V novodobém svété je kladen ¢im dal vétSi duraz na téma diverzity a mnoho
spoleCnosti se zavazuje k pfijeti urCitych norem, aby byla diverzita na pracovisti

spravné uchopena. Mélo by se jednat o stejné podminky vSem pracovnikim,
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nehledé na vySe jmenované vlastnosti a zajistit tak vSem lidem spravedlivé
podminky a rovné prilezitosti (Klenikova, 2022). Jedna se tedy o nastaveni firemni

kultury, a to na kulturu rovnosti.

Mnoho spole€nosti se v dnesSni dobé rozhodlo pfipojit k Evropské Charté diverzity,
kde se zavazuji k rozvoji ,vSeobecné tolerantniho pracovniho prostfedi Mezi
znadmé signatare se fadi SKODA AUTO a. s, Novartis, CEZ, Continental a mnoho
dalSich. Celkové podepsalo tuto chartu vice nez 14 000 organizaci (Charta

diverzity, n.d.).

Diverzita v tymu

PIni zde kliCovou roli, nebot v riznorodosti jedincu se skryva také rlznorodost
mysleni, ktera je pro tym nesmirné duezita. Dalo by se fici, Ze je hnacim motorem
tymu. Kdyby tym tvofili stejni lidé, tézko by méli takové pokroky vpfed, nebot by se
mohli setkavat pouze s obdobnymi nazory a nevznikaly by zde ve vétSi mife
konflikty, které zajisté nejsou v pfesahu zadouci, nicméné v urCité mife prospésné

jsou. Udrzuji Cleny tymu v pozoru.

Pfikladem pozitivniho vlivu diverzity je pfipad generacniho rozdilu v podniku,
kde se navzajem propojuji starSi a mladsi generace. Mohou si navzajem pfedavat
znalosti a zkuSenosti. Takovyto princip muze byt i nositelem know-how spole¢nosti

(Management News, 2023).

Vyhodu diverzitnich tymu pocitila i firma Novanta, ktera se vénuje technologiim
v oblasti zdravotnictvi. Dle poboCky Novanty sidlici v Brné se diverzita v tymu
projevuje zvySenou efektivitou tymu, a to hlavné pfi feSeni krizovych situaci.
Zména se projevila zejména v rychlosti dokoncCeni a unikatnim pfistupu
k zadanému ukolu. Déle i pomér Zen, ktery se zde zvysil pozitivné ovlivnil firemni
prostfedi. Znaény posun brnénské pobocky motivoval vy$Si management a tim

zpusobil i pozitivni pohyby s odrazem v celé organizaci (Czechitas, 2023).

Diverzitni tymy v8ak maiji i fadu uskali, ktera jsou zalozena na rozmanitosti lidi.
Pokud neni uchopena spravné, mohou vznikat komunikaéni bariéry, konflikty
na pracovisti a odklon od efektivni spoluprace. Firma sice mlze nabirat diverzitni
zaméstnance, ale tim nezaru€i samotné, dobfe fungujici diverzitni prostfedi.
K tomu je zapotfebi vytvofit inkluzivni kulturu organizace a organizacni pravidla,

ktera se budou praktikovat jiz od naborového stadia. Divodem je v€asna aplikace
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téchto principl i na zacinajici zaméstnance, aby tak mohli snaze a rychleji
adaptovat firemni politiku a integrovat se do stavajiciho kolektivu. Tak se zvySuje

celkovy pocit sounalezitosti a motivace jednotlivych €lent tymu a dané organizace.
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3 Kulturni dimenze

Pojem kultura, jiz byl definovan vySe, a to jako urcity soubor hodnot zvykd, tradic
i specifického jazyka a rfady dalSich nalezitosti, které charakterizuji urCitou skupinu
jedinc neboli spole€nost. Nyni se zde nachazi pojem uzce spjaty s kulturou a tim
jsou kulturni dimenze. Kulturni dimenze v sobé nesou jisté metody, jejichz cilem je
porovnat a popsat dané odliSnosti v ramci mnoziny zkoumanych kultur. Pod tuto
metodiku spadaji koncepty, Ci 1épe feCeno modely, které mohou objasnit rozdily
ve spoleCnostech a vymezit mozna rizika a tim jim pfedchazet. Mnoha spole¢nosti
je pouziva v ramci své analyzy kulturniho prostfedi a tim cili na zvySeni celkové

efektivity spoluprace.

NiZe budou popsany dva koncepty, a to kulturni dimenze od nizozemského védce
Geerta Hofstedeho, ktery tim dal zaklad pro oblast mezinarodniho obchodu,
managemetu a fizeni lidskych zdroji. Nasledné druhy koncept, ktery pochazi opét
od krajana a autora z Nizozemi, a to od Fonse Trompenaarse, ktery je znamy pro
model kulturnich rozdild mezi narody. Je také hojné vyuzivan v oblasti
managementu a byznysu. Nicméné, i kdyz maji k sobé tito odbornici svym
vyzkumem relativné blizko, nelze si nevSimnout jejich vzajemné neshody ohledné

zjisténych poznatkud a aplikovanych teorii.

3.1 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

Dimenze narodnich kultur vychazeji z dlouhodobého vyzkumu Geerta Hofstedeho
na zaméstnancich nadnarodni spolecnosti IBM, kde tak navazal na vyzkum
sociologa Axela Inkelese a psychologa Daniela Levisona. Tito odbornici dali
podklad pro oblast kulturnich predpokladid odliSnosti v ramci rlznych skupin,
pracovni €i soukromé povahy. Mezi zjiSténymi odchylkami se nejvice pohybovaly
reakce na mocenské struktury a stanovena hierarchie ve spoleCnosti, dale
korelace mezi jedincem a spoleCnosti a jejich vliv na obé zapojené strany.
Nasledné byly sledovany Zenské &i muzské vlastnosti, tedy i do zpusobu vnimani
napfiklad konfliktd a jejich zplsobu feSeni a opét funkce odliSnosti. Divodem
Hofstedeho pro zvoleni korporace IBM, byla moznost porovnani zminénych
kulturnich odliSnosti pravé na zakladé toho, ze zaméstnanci maji stejnou firemni
kulturu, maji mezi sebou urcity podfizenecky vztah ¢&i jsou ve vice €i méné

Vv rovnoceném zameéstnaneckém a kolegialnim vztahu, ale liSi se ve velkém poctu
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zemi plvodu. Na tomto zakladé byly vytvorfeny pravé pojmy dimenzi, jakozto

méfitelna ¢ast obsahlé kulturni slozky (Hofstede, 2007).

Nicméné v Hofstedeho vyzkumu v IBM se vystkytuji jisté nepresnosti, presnéji
urcita citlivost v méréni dat, a to zejména pfi vyuziti pohledu jedince a nasledné
pfetvoreni v pohled celonarodni, tedy aplikovani jednotlivych vlastnosti a pohledu
jedincu na vlastnosti a jednotny pohled celé spole¢nosti. Pro uplnost a pfesnost
dat by se mél zohlednit pohled na kulturu z pozice podnikové, individualni a pozice
celé spoleCnosti (Beugelsdijk, 2017). Také zde mohl hrat prfedpoklad toho,
ze  kultury existuji mezi mnoha rozdilnymi socialnimi skupinami, v€etné regiond,

generaci a socioekonomickych skupin“ (Kirkman, 2017).

Na to poukazuje sam Hofstede, Ze se tim mohla prokazat urCitd zkreslenost
na finalni interpretaci dat. Problematické faktory mohou byt zejména stresového
charakteru, navozené pocitem sounalezitosti s firmou, s tim spojené propojeni
firemnich a osobnich cili, a mozna zavislost na udrzeni své prace, dale dodzovani
nastavenych firemnich pravidel. Také zde mohla hrat roli kritéria kariérniho rastu

a penéznich odmén, ktera se liSila dale z pohledu Zeny a muze (Hofstede, 2011).

Ackoli se mulze zdat, Zze tyto dimenze mohou kolisat vramci citlivosti
na zkoumana data, tak se jedna o velmi dobrou teorii a podklad pro dalsi
zkoumani pro praktické ucely. A nyni jiz k samotnym péti dimenzim, které vznikly
na zakladé jmenovaného vyzkumu, a nasledné Sesté, ktera se knim fadi
na zakladé pfidruzeného vyzkumu Michaela Minkova. Jejich vyCet a analyza jsou

uvedeny nize.

Vdalenost k moci

Power distance index, se zkratkou PDI. Vychazi z otazek, v nichz se zkoumaly
faktory, jako je vliv obavy z reakce nadfizeného, kdyz by zaméstnanec mél vyjadfit
svlj nesouhlas, dale typy nadfizeného dle stylu vykonu jeho role, a to napfriklad
autokraticky Ci paternalisticky styl. Na zakladé druhé otazky, Ize vycist s jakou
skuteCnosti se setkavaji dotazovani jedinci a pod jakym typem nadfizenych
se skuteCné nachazeji. Posledni otazka se zaméfuje na jejich idealni mozny stav,
tedy jaky typ vedeni by pro né osobné byl Zadouci. Pfima definice vzalenosti moci

je vymezena jako ,rozsah, v némz meéné mocni Clenové instituci a organizaci
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v dané zemi predpokladaji a pfijimaji skuteCnost, Ze moc je rozdélovana nerovné”
(Hofstede, 2007, str. 45).

Z psané definice vyplyva, Ze si vice uvédomuji, skuteCnost existence rozdilného
postaveni uvnitf hierarchického systému, ti, co jsou vzdalenéjsi od moci. Napfiklad
zameéstnanci oproti jejich vedoucimu nebo obfané oproti jejich hlavy statu,
pficemz zalezi pravé na lidech, ktefi nemaji vy$Si mocenské postaveni, a jejich
tendenci nechat silnéjSi jedince si tu danou moc vydobit a pouzivat ji. Stavaji se
tak obé&tmi sami sebe, pfesné feCeno moci druhych, kterou na sebe nechaji
vykonavat. Tento princip je zaznamenan jiz v dobé rané faze Zivota, kdy se postoj
vaci autoritdm buduje vramci rodinného kruhu, nasledné studia a poté
se presouva do dospélé faze jedince a jeho pracovniho Zivota (10 minutes with,
2014).

Vzdalenost moci, kde jsou naméfené vySSi hodnoty, byva zpravidla u statd s vice
autoritativnimi  styly sjasné vymezenou strukturou postaveni jedincu
a nastavenymi pravidly. Napfiklad Indie se svym kastovnim systémem, &i Cina
se Sirokou Skalou socialni nerovnosti napfi¢ ¢inskou spole¢nosti. Obé zemé se tak
fadi mezi vysoké bodové rozpéti pro index vzalenosti k moci. DalSim pfikladem je
sousedni zemé Slovensko, které ma také vysoky mocensky index (The Culture

Factor Group, n.d.).

Naopak zemé s nizS§i hodnotou vzdalenosti k moci se projevuji nastavenim
na rovnostarsky pfistup, sdileni informaci a mentoring z pozice manazera,
zapojeni manazera, nez klasické zadavani Ukold a Fizeni pevné ruky. Casto

udavanym pfikladem jsou severni staty v Evropé Ci Spojené staty americké.

Kolektivismus vs. Individualismus

Tato dimenze, pod zkratkou IDV, vyjadfuje vnimani jedince, a to bud ztotozriovani
se sroli, zajmy a vlastnostmi skupiny a skupinovymi cili, & v druhém pfipadé
vhnimani vlastnich potfeb a cild. V kolektivisticky nastavenych spole¢nostech
se odrazi velka role rodiny, a to se dale pfenasi na potfebu sounalezitosti jedince
v dalSim spole¢enském uskupeni v pribéhu Zivota. Jedinec dané skupiny bere
skupinu jako soucast sebe a je pro néj dulezité budovat dobré socialni zazemi,

také je pro néj typické loajalni chovani vuci skupiné. Oproti tomu v individualisticky
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nastavenych spoleCnostech se projevuje u jedincu zvySena mira nezavislosti

a plnéni si svych osobnich cill (Brychtova, 2021).

V Hofstedeho vyzkumu byla zaznamenana nasledujici kritéria, ktera ovliviiovala
rozhodnuti jednotlivych jedincl. Pro individualisty bylo dulezZité mit ¢as na svyj
osobni Zivot, prostor pro svobodnou moznost volby ohledné rozhodovani
a v neposledni fadé zajimavou a naplfujici praci s moznosti vyzvy. Pro kolektivisty
byly uvedeny pozadavky tykajici se jistoty stabilniho prostiedi. Ve smyslu
vyhovujiciho pracovisté, moznosti dale rozvijet své schopnosti a mit moznost tyto
schopnosti nalezité pracovné uplatnit, coz v jisté mife odkazuje na zavislost
na skuping, vtomto pfipadé na zaméstnavateli. DalSim zajimavym faktem,
jak se ukazalo na zakladé vyzkumu i téch dale navazujicich, je, Zze vétSina
kolektivistickych  statu je ekonomicky slabSich v porovnani se staty
individualistickymi, mezi které rfadime Spojené staty americké, Velkou Britanii,
Nizozemi a mimo jiné i Dansko. Kolektivistické zémé zahrnovaly staty jako
Chorvatsko, Portugalsko, Tchajsko a dal$i (Hofstede, 2007).

Maskulinita vs. Feminita

Treti dimenze, MAS, je zaloZzena na vyznamu Zenskych a muzskych roli, které
vychazeji, jak z biologického nastaveni jednotlivych pohlavi, tak z vlastnosti

a vzorcl chovani, a mezi nimi se nachazeji zna¢né odliSnosti.

Z pohledu vlastnosti se prepoklada, ze Zena, jakozto zastupce ,jemnéjSiho“
pohlavi, bude mit sklony k vétSi empatii, umirnénosti, a bude vynikat vice v oblasti
lidskych zdroju, z pudu opatrovnictvi, ktery vychazi jiz z tradi¢ni role a tou je péce
o domacnost a o dité. Na druhé strané muz s jeho prvotni roli lovce, ktery mél
vzdy zastavat roli ochrance. Pfirozené se tak projevuji u mazu vlastnosti jako vétsi
pribojnost a soutézivost, tedy i celkové agresivnéjsi pfistup chovani. Nicméné toto
jsou jenom obecné polozené predpoklady, nelze vyvratit, Ze i miz v sobé muize
mit vice femininni stranku, naopak u Zeny se také muzZe projevovat vysSSi mira

maskulinnich vlastnosti (Hofstede, 2007).

Z pohledu spole¢nosti a nastaveni roli muze a Zeny, se v maskulinnich kulturach
vice protézuji schopnosti a vlastnosti maze, jakozto Zivitele, a Zeny jsou zde tou
podpurnou jednotkou v roli pravé vyse zminénych pecovatelek. Jsou i méné

platové ohodnoceni a niZe v zebfi¢ku moci nez muzi a predpoklada se u nich,
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Ze nebudou nasledovat cestu budovani kariéry. Celkové se v maskulinni
spole€nosti hledi vice na materialni véci a nadfazenost, ve smyslu prosazovani
své vulle, pozice a nazorl nad ostatnimi a stanoveni jasné vymezenych
genderovych roli. Naopak ve femininnich kulturach se setkavame s rovnosti roli,
rovné nastavenym systémem odménovani a vlastnostmi jako jsou skromnost,
hledani kompromisu a zodpovédnosti pro obé pohlavi. Orientace na zvySovani
kvality spiSe neZ na materialni bohatstvi. Zeny maji mozZnost byt obsazovany
do nejvyssich pozic. Mezi ptiklady maskulinnich spole&nosti patfi: Cina, Spojené
staty americké, Mexiko a mezi pfiklady femininnich se fadi: Norsko, Svédsko

a Nizozemi (Laigo, 2020).

Hofstede uvadi mezi rozdily i rozlicny pohled na sexualitu. Zejména
v maskulinnich spoleCnostech, kde se na homosexualitu hledi, jako na neZzadouci
jev, tak se ve femininnich spoleCnostech bere jako pfirozena skutecnost.
V maskulinni spoleCnosti se dale negativhé projevuje pohled na postaveni zeny

a vnimani jejiho téla (Hofstede, 2007).
Vyhybani se nejistoté

Ctvrta dimenze pod zkratkou UAI, vyplyva z otédzek, poloZzenych ve spoleénosti
IBM, v souvislosti s mirou stresu na pracovisti, stanovovisko k pfipadnému
poruSovani pravidel a jakou délku pracovniho poméru u firmy ocekavaji
do budoucna, tedy jak dlouho se chtéji v dané spoleCnosti udrzet. Na zakladé
téchto kritérii byla odhadnuta mira uzkosti vyvolana nejistotou ¢€i obava
z neznameho. Atributy, které maji vliv na vysledek tohoto indexu, se ziskavaji
a zaroven uci v pribéhu zivota. Opét Ize pfifadit dulezitost zakladni vychovné
jednotce a to rodiné, na kterou dale navazuji vzdélavaci instituce a celkové se da
hovofit o vlivu spoleCnosti. Nastaveni spolenosti jako takové, jelikoz bylo
dokazano, Ze lidé v jedné spoleCnosti vice ¢i méné sdileji velmi podobny

hodnotovy systém (Brychtova, 2021).

Dle Hofstedeho, v zemich s niz8im vysledkem UAI, je zivot i s jeho negativnimi
situacemi bran takovy jaky je, lidé ho zde pfijimaji s menSimi obavami. Také zde
lidé byli méné ovlivnéni stresem a méli sklony k potlaCovani agresivnich reakci.
DalSim faktorem je nastaveni spoleCenskych pravidel, vefejnopravnich norem, kde

u zemi s niz8im UAI, lidé preferuji vétSi volnost a odprosténi se od pravidel,
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kdezto zemé s vysSim UAI jsou orientovani na jasné dana pravidla, a tak
vymezeny ramec pusobnosti. Tato dynamika ma vliv na budouci vyvoj,
a to zejména vramci inovaci, kde se zemé s vySSim UAI ve vyzkumu pomaleji
posunuji vpfed, i v navaznosti na danou potfebu dodzovat pravidla, které je Casto
limituji. Celkové je pro vys$Si UAI znakem obava ze vSeho jiného, napfiklad vzhled

¢i chovani ostatnich jedincu, dale zména povolani (10 minutes with, 2015a).

PFikladem zemi pro vy$si index vyhybani se nejistoté jsou Recko, Guatemala,
Portugalsko a Ceska republika. Do stfedniho indexu se Fadi Spojené staty
americké a Kanada. Pro staty Svédsko, Dansko a Singapur plati nizky index

vyhybani se nejistoté (MasterClass, 2022).

Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace

Pata dimenze, LTO, dlouhodobé versus kratkodobé orientace, vznikla na zakladé
vyzkumu Michela Harris Bonda. Bond porovnaval Cinskou a cCeskou kulturu
dle jejich hodnotového nastaveni a puUvodni nazev dimenze znél konfuciansky
dynamismus, ktery byl nasledné pfejmenovan Hofstedem. Dimenze vyplyva
z planovani do budoucna a mohlo by se zdat, Ze uUzce souvisi s predchozi
dimenzi, nicméné tyto dimeze nejsou ve vzajemné korelaci, pfimym ani inverznim
vztahem. V dlouhodobé orientaci jedinec usiluje o zdrzeni se kratkodobych pozitku
a vynalozeni tak svych penéznich zasob na materialni véci, které nebudou slouzit
z dlouhodobého Casového hlediska, projevuje se vlastnost vytrvalosti. Probiha zde
snaha jedince se zabezpecit na horSi Casy. V kratkodobé orientaci je naopak
snaha o pInéni aktualnich cili a také se zde projevuje tendence vice utratit

nez nasporit (Brychtova, 2021).

Dle Hofstedeho je v dlouhodobé orientaci cileno na pragmatismus, budouci
odmény a také schopnost se adaptovat na vnéjsi, stale se ménici, prostredi.
V kratkodobé orientaci zaznamenava souvislosti mezi minulosti a budoucnosti,
a to v atributech nesouci a respektujici tradice, vCetné respektovani nastaveni
socialnich norem. V navaznosti na kratkodobé zaméreni se uvadeéji vlastnosti jako
absolutni vnimani dobra a zla, tedy jejich neménici se povahu, je jasné dana
a pochopitelna. Na tuto skute¢nost se dale vaze zplsob respektovani a jednani
dle pravidel, které zde plati za kazdé situace. V kratkodobé orientaci se nachazi

tendence v povrchniho vyobrazeni vlastnosti a skuteCnosti, ve smyslu ztraty
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hlubSiho pochopeni k mozné napravé do budoucnosti. Je tedy hlavni souCasné
pocity a jak situace benefituje v danou chvili, bez ohledu na to, zda bude
vyhovujici i z dlouhodobého hlediska. Kratkodobé zaméfeni se opira o zaklady
fundamentalismu. V dlouhodobé orientaci je tedy vyobrazeni dobra a zla zavislé
na dané situaci a nic neni Cernobilé. Pravidla jsou flexibilni, a také se méni
na zakladé danych skutecCnosti, obdobné jako manazer, ktery by se mél umét
nalezité pfizplsobovat. Co se tyCe vlastnosti, je zde snaha o skute¢né vyobrazeni
a chapani pravé osobnosti s tim, Ze je tfeba na urCitych vlastnostech pracovat,
dale je zlepSovat Ci se negativni vlastnosti snazit zmirnit anebo eliminovat upiné.
Celkové je v dlouhodobém hledisku snaha o uc€eni se a pfipadné zméné

k lepSimu, a to i v pfipadé danych tradic (10 minutes with, 2015b).

Zemé s dlouhodobou orientaci jsou: Cina, Japonsko a naptiklad Indie. Mezi zemé
s kratkodobou orientaci se fadi Spojené staty americké, Velka Britanie a také
Ceska republika (Hofstede, 2007).

Pozitkarstvi vs. Zdrzenlivost

Tato posledni dimenze, IND, vznikla ve spolupraci s Michaelem Minkovem v roce
2010, ktery se vénuje oboru lingvistiky. Vznikla na zakladé vyzkumu metodou
dotazovani, obdobné jako pfedchozich pét dimenzi, kde nalezneme korelaci mezi
prechozi patou dimenzi a Sestou s nazvem pozitkarstvi a na druhé strané
zdrzenlivost. Navaznost tkvi v mySleni do budoucna a materialnimi vécmi, s tim,
Ze kratkodobé& orientované spole¢nosti maji tendence projevovat sklony
k pozZitkarstvi a dlouhodobé orientované maji smysl pro zdrZenlivost. Jedinci
spadajici pod pozitkarské kultury ziji v daném momentu, neodpiraji si pfilezitosti

k uspokojeni svych tuzeb a jsou vice uvolnéni (Brychtova, 2021).

Jedinci v kulturach zdrzenlivych se obvykle drzi nastavenych socialnich norem,
jak tomu bylo i pro kratkodobou orientaci. Maji sklony k tomu byt méné Stastni
a Casto neprebiraji zodpoveédnost za svoje zivotni rozhodnuti, naopak berou Zivot
se vSemi jeho nasledky, tak ze jim byl ,pfidélen®, jinak feCeno nemohou ho vice Ci
méné sami ovlivnit, jelikoZz je to souhra vnéjSich proménnych. Dale se
ve zdrZenlivych kulturach projevuje pracovni, vykonové, nastaveni. Obecné
zde byvaji lidé uzavienégjsi, spiSe s ofekavanim negativnich vysledku, tedy
orientace na pesimistické vysledky a méné se projevuji navenek. Prikladem
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pozitkafskych zemi je Mexiko, Svédsko, Australie a Africké zemé&. Mezi zemé
na strané zdrZenlivosti fadime Francii, Japonsko, Némecko a mozna s lehkym
pfekvapenim i Italii. Dale mezi extrémé zdrzenlivé zemé patfi Egypt a kultury

S nabozenstvim islamu (10 minute presentations, 2015).

3.2 Kulturni modely Fonse Trompenaarse

Modely Fonse Trompenaarse vznikaly pozdéji nez vySe zminénych pét
pocatenich dimenzi Geerta Hofstedeho. Trompenaars je vyvinul spolecné
s Charlesem Hampden-Turnerem, které nasledné popsali v jejich knize zroku
1997 s nazvem Riding the Waves of Culture. Dimenzi je celkem sedm a vznikaly
na zakladé rozsahlého vyzkumu, v délce trvani deseti let, na ktery odpovédélo

,vice nez 46 000 manazerl ve 40 zemich“ (Romford, 2022).

Rozdil ve vyzkumu Hofstedeho a Trompenaarse spociva, zejména v uzsim okruhu
dotazovanych v pfipadé spoleCnosti IBM a vyzkumu Hofstedeho v navaznosti
na uzsi vychozi pole pusobnosti. Hofstede se zaméroval na organizacni kulturu
spolecnosti, a tim vyvozoval dusledky pro celkové pfedpoklady chovani v danych

kulturach.

Zatimco Trompenaars a Hampden-Turner se uz na zakladé vyzkumu snazili
vytvofit univerzalni kli¢ pro objasfiovani rozdilu mezi celymi kulturami. Zjistili,
ze rozdily mezi jednotlivymi kulturami jsou do urCité miry predvidatelne,

a to na zakladé hodnot, vlastnosti a nazord (Romford, 2022).

Trompenaars, pfi sestavovani sedmi dimenzi kultur, vychazel ze Cclenéni
Kluckhohna a Strodtbeckové z roku 1961, ktefi vymezili pét kategorii probléma,
které musi jedinci za své existence feSit, s tim, ze se feSeni liSi napfi¢ riznymi
kulturami. Trompenaars pouzil na svlj vyzkum pouze tfi z téchto péti kategorii,
a to vztah jedicl, nasledné spole¢nosti k lidem, vztah k pfirodé a vztah k Casu.
Prvnich pét dimenzi spada pod vztah k lidem, témi jsou: universalismus versus
partikularismus,  kolektivismus versus individualismus, neutralita versus
emocionalita, specificnost versus difuznost a orientace na pfisuzovani
versus orientace na dosahovani. K Sesté dimenzi, orientaci na minulost,
pfitomnost a budoucnost, se vaze vztah k ¢asu. Posledni, interni orientace versus

externi je zafazena pod vztah k prostfedi. Podstatou téchto dimenzi je tvofit
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teoreticky podklad, lidskych vlastnosti, stylu komunikace a chovani na zakladé

kulturnich principu, pro manazerskou praxi (Businessinfo.cz, 2010).

Universalismus versus partikularismus

V této dimenzi je stézejni rozdéleni mezi chovanim, ve kterém se respektuji
pravidla ¢i tim, kde je pfednost dana mezilidskym vztahim. V universalistické
spole€nosti Zije jedinec dle pravidel, norem ¢&i danych hodnot, a to i v oblasti
osobniho Zivota. V pfipadé prohfeSku, ma universalisticky jedinec tendenci
posuzovat situaci nezaujaté, tedy stejna pravidla plati pro vSechny vcetné jeho
pratel. Nehodnoti pratele v jejich prospéch pred jinymi. V partikularistickych
spoleC¢nostech je Clovék nastaveny skrze jeho okoli, a to ovliviuje jeho postoj
k pravidlim (Cebollero, 2020).

Partikularisté jsou schopni vykladat pravidla, tak aby pfipadné pomohla svym
znamym. Na pracovisti by se k nim mélo pfistupovat s budovanim blizSiho vztahu,
a to pro naslednou identifikaci jejich potfeb, které dale souvisi pfi rozhodovani.
Jejich nazor by mél byt bran na védomi a je dobré vymezit pfesné ta pravidla,
ktera by méla byt dodrzovana. V pfipadé universalistl je tfeba dodrZovat slibené

skute€nosti, dostat svym zavazkim a byt konzistentni a logicky (Gérguri, 2023).

Kolektivismus versus individualismus

Pro jedince z kolektivistickych spole€nosti vyplyva, Ze je pro né dulezité pnit cile
skupiny a byt ucelnymi ¢leny danych skupin. Skupina je zde brana jako
pFispiva celku, kde je pak hodnocena i celkova snaha. Z hlediska rozhodovani zde
hraje roli velikost celku, kde se na stanovisku rozhoduje skupina, ktera v pfipadé
nejasnosti postupuje vySe vramci hierarchie, tedy u pracovni skupiny
je zodpovédnost pfedana do rukou celé organizace, vedeni. Pro individualisty jsou
naopak pfizna¢né orientace na vlastni Uspéchy a projevuje se u nich zvySena mira
pro zodpovédnost (Businessinfo.cz, 2010).

Individualisté jsou orientovani na osobni svobodu, a to v oblasti rozhodovani.
Z hlediska odménovani je dobré vyzdvihovat jejich individualni vykony a dat
prostor pro jejich kreativni myS$leni. Dale jim umoznit prostor pro sebereflexi

Cili kdyz v jejich rozhodnuti pochybi, dat jim moznost napravit danou situaci a tim
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napomoci k osobnimu rozvoji. Pro kolektivismus je v odménovani vhodné

vyvarovat se schvaly ¢lena skupiny pfed ostatnimi ¢leny (Cebollero, 2020).

Neutralita versus emocionalita

Tato dimenze se vaze k projevovani emoci a myslenek navenek. Neutralni kultury
projevuji své emoce sporadicky a mohou se zdat jako chladni a racionalné
nastaveni jedinci. Opakem jsou emocionalni kultury, které, jak uz i znazvu
vyplyva, projevuji své emoce viditelné, pomoci vyraznéjSi mimiky a feci téla.
Pro jedince s neutralnim nastavenim se mohou jedinci z opaéné strany zdat
agresivngjsi a Casto tak vznika vzajemné nepochopeni, a to mize byt i pfi€inou
pro ruzné konflikty nejen na pracovisti. S pracovnim zivotem dale souvisejici
vztahy na pracovisti, kde se neutralisté snazi oddélovat svij soukromy zivot
od pracovniho a emocionalistt maji tendece tyto dvé roviny spojovat.
Pro optimalni komunikaci je pro neutralni kultury vhodné zvolit umirnénéjsi styl
komunikace, ve psané i mluvené formé, a vyvarovat se osobnéjSim obsahim
konverzace. Pro emocionalni kultury se vyuZziti emoci vramci konverzace
doporucuje, ziskava tim osobitéjSi pfistup a tito jedinci tak mohou lépe navazat
na vzajemné sympatie. S projevovanim emoci je dobré pokraovat v pracovnim

vztazich, kde se mlze nasledné zlepsit motivace tymu (Gérguri, 2023).

Specifiénost versus difuznost

Dimenze specificnosti €i difuznosti navazuje na predchozi dimenzi v ohledu
na budovani pracovnich vztah(. Specifické kultury nepfisuzuji dilezitost budovani
bliz§ich vztahl na pracovisti a maji oddélené vlastni zivoty od téch pracovnich,
jelikoz jsou toho nazoru, Ze dokazou svou praci délat efektivné i bez existence
uzSich osobnich vazeb. Tito jedinci ocenuji pfimy a logicky pfistup. Pozornost
by se méla vénovat individualnim nazorlim a nastaveni tymovych pravidel predtim,
nez se budou budovat uzsi vazby mezi pracovniky. Na druhé strané jsou difuzni
kultury, u kterych se profesni a soukromy Zivot prolina a vztahy
na pracovisti vidi, jako dulezitou soucast pro efektivni spolupraci. U téchto lidi je
tfeba podpofit budovani vzajemnych vztahd, otevienou atmosféru se vzajemnym
sdélovanim osobnich skuteCnosti. Na firemnich akcich se obvykle také probiraji

osobni zalezitosti, tak i firemni (Cebollero, 2020).
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Orientace na prisuzovani versus orientace na dosahovani

Pro tuto dimenzi je kliCovy status a jeho nabyti, zda je ziskan dle urcitych
schopnosti ¢i je dan na zakladé chovani a plvodu. V kultufe pfisuzovani hraje roli
v posuzovani postaveni jedince, pohlavi, vék, socialni puvod nebo napfiklad
vzdélani. V kultufe dosahovani zalezi na dobrém vykonu a nalezitétm ocenéni.
Pro jedince z této kultury je dobrou motivaci zohlednéni jejich uspéchu a odména
individualnich vykonu. Na tituly si moc nepotrpi. V pfipadé kultury pfisuzovani je
naopak pouzivani tituld zadouci a projevovani nalezitého respektu k vedoucim
osobam (Geérguri, 2023).

Orientace na minulost, pritomnost ¢i budoucnost

Existuji dvé roviny v pfipadé Casového vztahu kultur. Témi jsou orientace
na Casové rozpéti do tfi pohledl, s vlivem na hodnotovy systém jedince Ci druha
interpretace z hlediska plynuti ¢asu a vykonavani €innosti, jakoZto sekvencéniho
nebo synchronniho slozZeni. V prvni roviné Casového vymezeni, je v orientaci
na minulé Casy dulezitost kladena na predky, jejich tradice a udrZovani v chodu
daného odkazu, jelikoz to, co fungovalo v minulosti ma predpoklad fungovat
i nadale. Kultury s orientaci na pfitomnost se soustfedi na pInéni aktualnich situaci
a ovliviuje je souCasné proménné. Do budoucna orientované kultury
se | v pfitomné situaci ohlizi na budouci vysledek a dllezita je pro né forma

planovani (Businessinfo.cz, 2010).

Druhé fazeni €asu je na sekvencni a synchronni pfistup. Sekvencni typ je zaloZzen
na logickém planovani s jasné stanovenym harmonogramem a postupy. Je kladen
diraz na dochvilnost a pfipadné zpozdeni je brano jako znamka bezohlednosti.
V synchronnich typech kultur se se prolina nékolik ¢asovych pasem a feSeni
zadanych ukolU probiha zarovén. Lidé z této kultury byvaiji flexibilngjsi a neni zde
kladen takovy dlraz na dodrzovani termind, tak v pfipadé, kdy je nutné termin

dodzet, je dulezité tento fakt sdélit diraznéji (Gérguri, 2023).
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Interni versus externi orientace

Posledni dimenze je zalozena na percepci okolniho prostfedi a jejiho vlivu
na jedince z dané kultury. V interni orientaci vnima jedinec své vnéjSi okoli jako
skute€nost, kterou muze ovlivnit a pfizpusobit ke svym potfebam. Pokud tak cinit
nemohou, vznika pfedpoklad pro negativni reakci z jejich strany. Negativni postoj
také mivaji k ostatnim jedincim, ktefi nejsou Cleny jejich tymu ¢i organizace.
Externé orientované kultury jsou v pfistupu k okolnimu prostfedi vlidnéjSi. Berou
okolni svét jako soucast svého Zivota a jako takovou skuteCnost, se kterou se
musi naucit koexistovat. Jedinci dané kultury jsou vice empaticti, vztahové
zalozeni a vyhybaji se konfliktm. Na pracovisti by se k nim mélo pfistupovat,
tak aby mohli rozvijet mezilidské vztahy a poskytnout jim zpétnou vazbu v pfipadé
rozvoje a plnéni ukoll. Pro interné nastavené jedince je vhodné nastavit jasné
cile, umoznit vétsi volnost a prostor pro osobni rozvoj. S podporou zaloZenou

na konstruktivni kritice (Gérguri, 2023).
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4 Komunikace v tymu

Komunikace znamena moznost jasné a oteviené vyjadfovat své mySlenky
a nazory a také schopnost je pfijimat. Komunikace patfi mezi faktory,
které ovliviiuji chod a vysledky celé organizace, jakozto i vliivem na zivot jedincu
jako takovych. Od zacatku druhého tisicileti se pozornost na spravné zpusoby
komunikace zesilila, a to vlivem globalizace a multikulturniho pracovisté,
kde se vyskytuji spolu s poCtem kultur také i souvisejici styly interkulturni
komunikace. Nasledné zpusoby komunikace na dalku ve virtualnim prostiedi,

které s vySe zminénym souvisi.

Komunikace muze probihat v prvni fadé verbalné, v ni je obsazena forma psana
a mluvend, €i neverbalné. Ve verbalnim typu komunikace hraji faktory jazykove,
které jsou zvoleny na zakladé kladenych cill. Celkové se ale jedna o pozitivni
nastaveni projevu, ktery je opfen o projevy duvéry ke strané pfijemcu, jasnost
sdéleni s pravdivym podkladem. Dale jsou zde faktory socialniho a geografického,
kultrniho plvodu jedincu, stejné tak jako genderové rozdéleni. V pfipadé
zalozeném na genderové odliSnosti, se jedna o jiné vnimani a komunikacni styly
Zen a muzlh. Zeny, obdobné& jako zmifiované kolektivistické spole&nosti,
s méné agresivnim €i soutézivym podténem, jelikoZ maji tendenci pro snizovani
svych realnych dovednosti. Muzi se projevuji vice jako individualisté a uvitaji
sdélovani uspéchu pfed svymi kolegy. V neverbalni komunikaci se jedna
o vyjadieni pocitl a mysSlenek pomoci gest, mimikou v obliCeji a postojem téla.
Jedna se spiSe o dopliikovou Cast k verbalni komunikaci (Dédina, 2007). Rozdily
z hlediska kulturnich vlastnosti jsou neverbalni projevy a jejich intenzita popsany

v dimenzich Trompenaarse. V emocionalité versus neutralité.

4.1 Komunikace v mezinarodnim tymu

Interkulturni komunikace je tedy zalozena na kulturnich faktorech a vychozim
pfistupu jednani, pracovnim pfistupu, sdélovani informaci, reakci na krizové
situace, tedy ta navykova Cast a dale vlastnosti jedince. DalSim kliC¢ovym faktorem,
ovliviujicim komunikaci, je zvoleny jazyk. Jazyk muze byt zaroven vyhodou,

a to zejména pro rodilé mluvéi Ci pro ty, co jej snadno ovladaji. Také ale muze
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zastavat roli nevyhody, kdy se ti jedinci, co ho neumi ¢i umi na nizsi nez potfebné
urovni, mohou ocitnout ve slabSim postaveni. MySleno z pohledu vyjadfovani
myslenek, pocitd a nazoru. | kdyz by mél vyjime¢né pracovni, oborové, dovednosti
a byl by tak skvélym kandidatem pro splnéni ukolu nebo kliCovym pfispévatelem
k feSeni, kvlli své nedostateCné jazykové vybavenosti by mohly byt jeho
schopnosti upozadény. Neumél by je pomoci jazyka pfednést svym zahrani¢nim

kolegim. Jeho kompetencni vyhoda by se tak snizila.

V ramci pfistupu ke sdélovani informaci je uveden pfistup pfimy a nepfimy.
Zastupci pfimého pfistupu jsou napfiklad Némci, ktefi vyjadfuji své mysSlenky
a pocity pfimocare i kdyz se jedna o nepfijemné sdéleni. U zastancl nepfimého
principu sdélovani to muze vyvolat pocity odmitnuti, studu a nepochopeni.
Ti naopak pouzivaji delSi a klikatéjSi cestu ke sdéleni potfebného, kde se mnoho
ddlezitych informaci mize vytratit ve velkém mnozstvi balastu. Pfikladem u tohoto
pfistupu jsou Indové. Ke komunikaci pfimé a nepfimé se vaze hledisko kontextu,
ktery udava miru vyic€eni potfebnych informaci pro identifikaci zakladni myslenky.
Nizkd mira kontextu se vaze ke komunikaci pfimé a vysoka mira kontextu,
ve které je dullezité Cist mezi fadky, naleZzi do nepfimého stylu komunikace

(Hebnar, 2020). Vyobrazeni kultur a jejich kontextu je znazornéno na obrazku ¢&. 6.
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4.2 Efektivni komunikace v mezinarodnim tymu

Vhodné nastavena komunikace je jeden z hlavnich predpokladd pro efektivni
spolupraci v tymu. Efektivita jiz byla zminovana v kapitole tymové spoluprace,
kde efektivni komunikace hraje kliCovou roli pro celkovou efektivitu tymu.

S tim Uzce souvisi pfedpoklady chovani, schopnosti jedincu a styly komunikace.

Se sdélovanim informaci souvisi i jejich pfijimani. Jeden z efektivnich zplsobl
komunikace je aktivni naslouchani. Principem je pfijimat informace tak,
aby se zachoval jejich plny vyznam a pochopeni do jadrového vyznamu. Vliv ma
také kvantita a kvalita informaci. Aby komunikace mohla byt efektivni je tfeba
vyselektovat takova fakta, ktera nepfinasi priristkovy uzitek, a pouzit pouze
smysluplné myslenky a tvrzeni. U kvantity se nejedna pouze o pfebytek informaci,
ale muze jit i o nedostatek, ktery také muize negativné ovlivnit vysledek tymu.
Ke kvalité se vaze i vhodna struktura zpravy ¢i komunikované skutecnosti (Dédina,
2007). VSe je nasledné nutné uzivat a pfizpUsobit kulturnim zvyklostem a stylim
chovani a nastaveni hierarchickych a formalnich pravidel jednotlivych kultur, nebot
I vtymu se mohou vyskytovat jisté pozice moci, byt se zpravidla jedna

o rovnocenné cCleny.

K efektivnimu stylu komunikace se fadi i mira asertivnosti projevu, projevovat své
mySlenky pocity oteviené, bez zbyteCného omluvného vysvétlovani a s jistou
mirou empatie. S empatii souvisi i emocni inteligence, ktera by c&lenovi tymu
neméla chybét, pro efektivni komunikaci (Bartak, 2023). AvSak Plaminek (2023)
se proti asertivnosti vymezuje v negativnim smyslu, a to v pfipadé sebevédomych
jedincu, ktefi tuto schopnost vyuzivaji k jejich prospéchu a omlouvaji tak své

dominantni chovani.
Komunikaéni prekazky
Vramci efektivity je dullezité se vyporadat s ruznymi bariérami vznikajicimi

v komunikaci. Ktomu by mély pomoci pfedpoklady vyjmenované v predchozi

podkapitole. V nejCastéji objevovanych bariérach v komunikaci se nachazi:
¢ Nejasné stanovené cile, plany, strategie a role v tymu.

e Mezilidské vztahy, které jsou ur€itym zpisobem vyhrocené a nestabilni.
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e Spatna motivace &lend tymu a pro kazdou kulturu jiny funkéni model

motivace. S ni souvisejici nedostacujici podpora kreativity.
« Uloha vedeni tym( a vedeni organizace, nedostateéné kompetence vedeni.

e V pfipadé spoluprace mimo dcefinnou spoleCnost a matefskou spole¢nost
mozny vyskyt jinych firemnich pravidel a nasledné obava z nasledk

v pfipadé poruseni.
e Vzdalenost a k tomu existence a uskali ¢asovych pasem.

e V pfipadé kulturnich odliSnosti i mozné pfedsudky a zaujatost (Pokorny,
2018).

Online komunikace

K dnedni multikulturné nastavené a zrychlené dobé se vaze komunikace skrz
internetova komunikacni média, pro kterou plati do jisté miry to samé jako

pro osobni komunikaci. Online komunikace je v dnesni dobé spojena s efektivitou.

Na zakladé tohoto typu komunikace vznika mnoho vyhod. V ohledu na globalni
rozmisténi ¢lend tymu se tim nabizi dostupné feSeni, pracovat z rlznych kout
svéta. Je to pomérné ekonomicky vyhodna a C¢asové nenaroCna varianta.
Efektivita v moznosti sdileni ukolu mezi své spolupracovniky do virtualniho
rozhrani, je tak moznosti pro rychlou a nazornou ukazku své mysSlenky
se souCasnym zapracovnanim a zarovén s moznosti okamzitého pfispévku
a uprav od ostatnich ¢lenu. DalSim bodem je moznost efektivniho rozhodovani,
zalozeny opét na vyuziti nastroji pro online sdileni. Pfikladem je zpracovani
dotaznikll a tim je dan prostor pro anonymni a rychlé hlasovani o danych
skute€nostech. V neposledni fadé se naskytd moznost multitaskingu, napfiklad
soucCasné videokonference a sdileni a vyplfiovani dokumentl v rozhrani digitalni
tabule (Rozsivalova, 2022).

Avsak virtualni komunikace ma i své stinné stranky, a to obzvlast v pfipadech
multikulturniho tymu, kde je zapotiebi navazat dobré vztahy, vzajemnou duvéru
a porozumeéni. Kulturni odliSnosti, ale i emoce a nalady jedincu, tak nemusi byt
dobfe rozpoznatelné skrze virtualni prostfedi a mize tak snadnéji dojit

k nepochopeni &i negativnim pocitum.
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DalSi negativum je spojené s technickym zazemim. Preci jen pfipojeni k internetu
je dnes béznou vymozenosti, nicméné problémy s pfipojenim se mohou stale
vyskytovat. S tim souvisi i synchronizovani softwarovych a hardwarovych
poZadavkl, kde se mulzou naskytnout chyby v pouzivani riznych aplikaci,
a to mize mit za nasledek pozdrzeni prace tymu a nepfiznivé ovlivnit pocity jeho
¢lenu. Dale je tu prostor pro snizeni vykonnosti, a tim i efektivity, existenci
heterogenniho prostfedi pracovniku, kde je snaze odvedena pozornost. Snizeni
produktivity se pfisuzuje také dlouhému vyskytu u obrazovky. Dale je tu moznost
bezpecénostniho rizika, na zakladé sdileni citlivych informaci na online ulozistich
a emailech. Tomu lze do jisté miry predejit Castymi aktualizacemi, zalohami

a zkuSebnich testl pred zacatkem virtualni spoluprace (Barao, 2023).
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5 Vedeni mezinarodnich tym

Pro spravné fungovani tym(, nalezité vykonnosti a motivaci jednotlivych ¢lenl je
zapotiebi osoba, ktera bude dohlizet na celkovou €innost tymu a bude zaroven
fidit i jeho jednotlivé Cleny. Takovou osobou by mél byt schopny lidr, ktery ma
urCity set vlastnosti, schopnosti a postoju k vykonu prace. Pokud tym nebude
veden spravné mohou se naskytnout nedorozuméni, frustrace a celkova
kontraproduktivita. Postupy vedeni se odrazeji i na kulturnich faktorech, kdy se
vedeni méni na zakladé potfeb jedincu z danych kultur, z toho divodu je zvoleni
spravného a efektivniho leadershipu mezinarodnich tymu nelehky Ukol.
Pod vedeni tymU spada nékolik soucasti, prvni je vedeni ¢&lend tymu, druha
vymezeni strategie a cild spolu s organizacni c&innosti, nasledné pozice
rozhodovaci, kde je vysloveni stanoviska a zaujmuti jasné pozice. Ctvrtou

soucasti je motivace ¢lend tymu a vzdélavani.

Existuji rizné styly vedeni, z ohledu v ucasti lidra na spolupraci, stylu komunikace

a vztahu k fizenym osobam. Mezi zakladni styly vedeni se fadi:

e Direktivni styl, je zaloZzen na prosazovani nazor vedouci osoby a nedava
tak vice prostoru pro kreativitu tymovych ¢lend. Vhodné vyuziti by mohlo

byt v pfipadé odvraceni selhani.

e Demokraticky styl. V tomto stylu ma hlavni vliv na rozhodovani vedouci
tymu, avSak pfed rozhodnutim dava prostor ucastnikim k formulaci jejich

mysSlenek a nazor(, kterym pfisuzuje pomérné vysokou vahu.

e Liberalni styl, nechava velké mnozstvi prostoru pracovnikim tymu. Vedouci
je zde pouze pro dopliikovou Cinnost a zastava spiSe pozici formalniho

zastfeSeni tymu.

e Participativni styl, je z pozice prostoru pro vykon prace obdobny stylu
liberalnimu, avSak lidr zde zaujima aktivni pozici a muze ji vykonavat
i pouhym sledovanim tymu, ze kterého poté vyvozuje vysledky a pouziva je

pro nasledny rozvoj tymu (Prukner, 2014).

V souCasnosti se ve vedeni odrazi, spiSe nez autoritativni a direktivni styl, styl
vzajemné kooperace mezi vedenim a tymem, kdy se vedouci Castecné Ci plné

zapojuje do pracovniho vykonu tymu. S ohledem na kultury v8ak musi lidr
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odhadnout, zda o to dotyCny stoji. V tymu s oteviené nastavenou komunikaci
a stylem vzajemné participace se mlizou vyskytovat nadrodnosti, které vyzaduji
nizS§i miru volnosti pro rozhodovani a stale tak prenaseji zodpovédnost na vedeni

tymu.

K novodobym stylim vedeni spada styl empaticky, ktery je zamé&fen na podporu
lidskych vztah(, soucitu a stabilniho prostfedi. Dale motivacni styl, pomérné
narocny pro vedeni, jelikoz se musi soustfedit i na motivaci jednotlivych &lend,
ktefi ale mohou byt na oplatku produktivngjSi. Vizionafsky styl je opfen
o silného jedince, ktery svymi inovativnimi mysSlenkami, spolu se zdravymi
vlastnostmi, vede svUj tym k prospéchu. Nasledné Bridging leading, kde je
uplatfiovana rovnost, vzajemna duvéra a ohleduplnost k lidem a jejich mySlenkam.
Poslednim pfistupem je Zensky pfistup, ktery je zalozen na femininnich
vlastnostech, jez jsou také postaveny na principu ohleduplnosti, empatie
a budovani lidskych vzaha (Haluskova, 2024).

5.1 Kompetence lidra

Kompetence neboli zpUsobilost pro dany typ Cinnosti. Pro vedeni dalSich lidi je
zapotiebi umét danou praci vykonavat a byt schopny vést k této praci dalSi
jedince. Do kompetenci patfi kliCova oblast, jez byla prouzkoumana, a tou je
spravna komunikace, ktera je i zakladnim pfedpokladem pro efektivni fungovani
tymu. Tymovy lidr, €i manazer, i kdyZ neni nutné byt na pozici manazZera
pro vedouci roli v tymu, by tak mél byt komunikativni pro ucelnou formu sdélovani
cili, motivace a udrzovani dobrého socialniho prostfedi v tymu. StéZejni vlastnosti

pro kompetentniho lidra je trpélivost a schopnost pro respekt ostatnich.

PfedevSim se benefit trpélivosti odrazi na vykonu prace z ¢asového hlediska,
nékteré narodnosti nejsou orientované na dochvilnost ohledné plnéni termina,
a miry pracovniho nasazeni (KokeSova, 2022). K témto vlastnostem se vaze
emocni inteligence, ktera skryta radu kritérii jako je schopnost vciténi se, emocni
stabilita, schopnost pro aktivni naslouchani, sebereflexe a mimo jiné shopnost

komunikace.

V seznamu vlastnosti lidra, které jsou zmifiované v SirSi oblasti managementu
a leadershipu, se objevuji autenticka osobnost, empatie, upfimnost a integrita.

Schopnostmi je zdatnost v organizaci osobniho i tymového €asu a organizaci
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lidskych schopnosti, na kterou navazuje schopnost delegace. Dale inovativnost,
vhimavost, predstavivost a vize do budoucna a zachovani klidné hlavy
(Maixnerova, 2023). Nasledné pokora, pfizpusobivost okolnim skute¢nostem

a lidem a v neposledni fadé smysl pro zodpovédnost.

Bartak (2023) uvadi ke kompetencim lidra schopnost globalniho a lokalniho
mysSleni, prolidsky pfistup s orientaci na vysledky, smysl pro vzajemnou spolupraci

a zapojeni se mezi spolupracovniky a €leny tymu.

Dulezitou soucasti vyvoje pro spravného lidra je neustalé zlepSovani svych
dovednosti a vzdélavani. K tomu je nutné i vyuzivani Ci pouhé prozkoumavani

soucasnych trendu v leadershipu.

5.2 Efektivni vedeni tymu

Efektivita tymu byla jiz rozebrana a popsana ve druhé kapitole, ale duleZitou
soucast pfi naplnéni efektivity a vykonu tymu hraje i efektivita vedeni tymu.
StéZejni dovednosti pro kompetentniho vedouciho tymu je jazykova vybavenost.
| stémi nejlepSimi oborovymi znalostmi a lidskymi vlastnostmi by lidr
mezinarodniho tymu nemohl tuto pozici vykonavat efektivné ba dokonce vubec,
pokud by neumél osobni vlastnosti vyuzit a vlastni zkuSenosti predat, pomoci

tymové nastaveneého jazyka.

Mezi zakladni ulohy lidra patfi stanoveni cild, jasné a s ohledem na styly percepce
a vyzadovaného stylu delegace ukold ve smyslu kulturnich zvyklosti. Dale
samotny dohled a aktivni zapojeni se do pInéni Ukold, kde zaroven udrzuje
efektivni vztahy vtymu. Pfi vedeni =zohledfiuje hned nékoliv potfeb,
a to jednotlivych jedincu, celého tymu a také by mély byt splnény nalezitosti
zadaného Ukolu a jeho potfeby k naplnéni cild (Armstrong, 2015). Soucasti
efektivniho vedeni tymu je vybér tymovych roli, ktera mize podpofit vykonnostni
slozku tymu a také lze eliminovat ¢ast pfipadnych nedorozuméni. Pokud by si
jedinci v tymu samovolné zvolili svou roli, nemusela by tak adekvatné sedét jejich
schopnostem a negativné by se to zobrazilo na kvalité prace. Samoziejmé i tymy
s pfirozenou selekci roli funguji, nicméné zkuSeny lidr by mél byt schopen

odhadnout potencial svych lidi.

Do oblasti vedeni nalezi také odhad zplUsobu poskytovani adekvatni zpétné vazby

a vhodny zpusob odménovani. Vhodné nastavené zhodnoceni pracovniho vykonu
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a konstruktivni  kritika, s pfimym pfistupem anebo nepfimym pfistupem
pro danou kulturu. Zpétna vazba je pro podfizené dllezitou soucasti pro nasledny

osobni rozvoj (Meyer, 2023).

VysSe byly zminény styly vedeni, které aby mohly plnit efektivni vyuziti, musi byt
zvoleny tak, aby vyhovovaly pozadavkim tymu. Mnohdy se styly vedeni prolinaji
a méni se na zakladé dané situace. Pfikladem dynamického stylu, o kterém by se

dalo hovofit, jako o stylu efektivnim, je agilni leadership (HaluSkova, 2024).

Rizeni konflikta

K efektivnimu vedeni se vaze i feSeni konfliktd vznikajicich zejména na zakladé
komunikacCnich prekazek, které v mezinarodnich tymech mohou vznikat mnohem
Castéji. Optimalni FeSeni konfliktu je zamezit jeho vzniku, tedy kdyz je podchycen
uz ve stadiu, kdy se k nému schyluje. Zavést potfebna opatreni. K tomu by mély

slouzit pravé vhodné zvolené postupy vedeni a komunikace.

V prvni fadé je nutné identifikovat pfi€inu, vyuzitim analytickych schopnosti lidra
a kreativniho mysSleni. Nasledné je zapotiebi ziskat objektivni informace
o konfliktu (Bartak, 2023). Je vhodné do tohoto postupu pfizvat i ty Cleny, kterych
se tento problém tyka. Nejprve individualné, kde nastini svlj nazor a nasledné
mozny postup feSeni. Takto by se jednalo o aktivni pfistup danych c¢lend.

Mimo jiné by se lidrovi zvySila uroven respektu a pfirozené autority.

Dalsim krokem je na zakladé ziskanych postfehl vyvodit nasledky a postoupit
k findlnimu navrhu optimalniho feSeni. Rozhodné stanovisko musi zaujmout lidr
a stanovit kroky feSeni, aby tak byla opét nastolena optimalni situace (Armstrong,
2015). Z hlediska optimality maze byt stav po konfliktu, pokud je efektivné, tedy
do hloubky vyfeSen a aktéfi jsou s timto vysledkem spokojeni, daleko pfiznivéjsi,
nez tomu bylo i pfed jeho vznikem. Z pouéeni se z chyb totiz vnika silnéjSi kolektiv

a rozviji se tim nejen mezilidské pouto, ale i osobnostni slozky jednotlivych €lena.

Mezi moznymi postupy se nachazeji napfiklad interkulturni Skoleni, které lze
vyuzit pro pfipravu v mezinarodnim tymu ¢&i pro korigovani a zlepSeni sou€asné
tymové spoluprace. V dalSi fadé teambuildingy, aby se pfedchazelo moznym
konfliktdm a zlepSovaly se komunikacéni styly. Tim se celkové mulzou vylepsit

vztahy v multikulturnim tymu a efektivita spoluprace.
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6 Vyzkumné Setreni

Empiricky vyzkum byl proveden na zakladé dotaznikového Setfeni, mezi
pracujicimi lidmi z rdznych oblasti pracovnich ¢&innosti, ktefi maji zkuSenosti
s mezinarodni tymovou spolupraci. Cilem dotaznikového Setfeni bylo analyzovat
zkuSenosti respondentd pracujicich v mezinarodnim tymua. Vysledky tohoto
vyzkumu budou porovnany s teoretickou casti této diplomové prace a dale

vyvozeny navrhy na vhodna opatieni.

Vyzkumné otazky

Hlavnim vyzkumnym cilem této diplomové prace bylo zjistit existenci konfliktd
a s tim spojené nevyhody. PfedevSim se jednalo o identifikaci moznych pfinosu
prace v mezinarodnim tymu, zda vznikaly vyhody ve spolupraci, v rlznych
odvétvich, mezi lidmi se zkuSenosti se spolupraci v mezinarodnim tymu.
V neposledni fadé zjistit, zda se vyskytovalo multikulturni Skoleni pfed danou
spolupraci. Tento vyzkum by meél pomoci identifikovat hlavni prekazky
v mezinarodnich tymech a dat podklad pro navrh strategie a postupu, které mohou
byt uc€inné pfi pfekonavani téchto vyzev.
e Jaky je vliv kulturnich rozdild na efektivitu komunikace a spoluprace
v mezinarodnich tymech a ma rozdilny kulturni pivod vliv na vznik konfliktd

v tymu?

e Jaké jsou nejCastéjSi vyzvy pfi spolupraci v mezinarodnich tymech a jakym

zpUsobem mohou byt tyto vyzvy pfekonany?

6.1 Metodika vyzkumu a vzorek respondent

Pro sbér dat byla zvolena forma dotaznikového Setfeni, metoda kvantitativni
s polostrukturovanym typem dotazniku, z divodu moznosti osloveni vétSiho poctu
respondentd, vzhledem k diverzité odrazejici se v oblastech pracovni €innosti
dotazovanych a jejich geografické poloze. Jiny typ vyzkumného Setfeni by tak byl
Casoveé i finanéné nakladnéjsi. Dotaznik byl distribuovan pomoci socialnich siti,
tak i prezenéné pomoci predloZeni pfimého odkazu. Celkové bylo osloveno 141
lidi s mezinarodni tymovou zkuSenosti a z celkového poctu vyplnilo 71
dotazovanych. Sbér dat probihal od 25. 4. 2024 do 5. 5. 2024, doba sbéru

vysledku €inila 10 dni.
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6.2 Struktura dotazniku

Dotaznik byl sestaven pomoci online nastroje s webovou adresou survio.com.
Vytvorfeny dotaznik byl anonymni a respondentim byla tato informace poskytnuta
v uvodni Casti. V polostrukturovaném dotazniku se nachazela prevazné
kvantitativni €ast, s uzavienymi a polootevienymi otazkami, a byla doplnéna
o kvalitativni ¢ast ve formé otevienych otazek. Struktura dotazniku, v plném znéni,

je uvedena v priloze €. 1.

Dotaznik mél celkem 18 otazek, jez prvni Ctyfi byly sociodemografického
charakteru. V druném oddilu se jednalo o otazky zamérené na spolupraci v tymu,
tedy zakladni otazky, dale otazky souvisejici s narodnostnimi znaky a volba
tymového jazyka. Tretim oddilem bylo zaméfeni na nedorozuméni v tymu.
Ve Ctvrtém oddilu probéhlo zaméfeni na vyhody ¢€i nevyhody mezinarodniho tymu.
V poslednim paté Casti se vyskytovala hodnotici slozka mezinarodni tymové

spoluprace.
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7 Vyhodnoceni dat a navrh opatreni

V této kapitole budou popsany vysledky dotaznikového Setfeni. Pocet aktivnich
respondentu byl 71 z celkového poctu 141, navratnost dotazniku byla stanovena

na 50,4 %. Pramérny €as vypInéni byl 5-10 minut.

7.1 Vysledky odpovédi dotazniku

Otazka €. 1 — ,Jaké je Vase pohlavi?*

Dotaznik vyplnilo celkové 41 mazu a 30 zZen, zastoupeni obou pohlavi, tak bylo

pomérné vyrovnane.

Jakeé je Vase pohlavi?

30

m mui

iena

Obr. 7 Jaké je Vase pohlavi?

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢.2 — ,Jaky je Vas vék?“

V této otazce, také zamérfené na sociodemografické udaje, byl zkouman vék
respondenta. NejpocCetnéjSi skupinou byla kategorie 20-29 let, kterou zvolilo
33 respondentd. Druhou nejpocetnéjsi skupinou byla vékova kategorie 30-39 let,
vié se nachazelo 30 respondetl. Predposledni kategorii 40-49 let zvolilo

6 dotazovanych a posledni 2 dotazovani zvolili kategorii 50-59 let.
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Jaky je Vas vek?
35

30

25
m20-29

20 m30-39

15 W 40-49

W 50-59
10

6
- 2
I

Obr. 7 Jaky je Vas vék?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.3 — ,Jaka je Vase souCasna pozice?“

V této otazce bylo dotazovano ohledné statutu pracujiciho &i studujiciho. Moznost
studuji vyplnila minoritni ¢ast respondentd, jejich pocCet Cital 10 osob. Nejvétsi
podil respondentld se nachazel ve skupiné pracujicich dotazovanych (78,9 %),
kterou zvolilo 56 respondentu. Treti skupinou s poctem 5 respondentd byla volba

jiné moznosti, kde respondenti uvadéli ,,oboji, pracuiji i studuiji®.

Jaka je Vase soucasna pozice?
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1

10

-

= studuji
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56_/

Obr. 8 Jaka je Vase soucasna pozice?

Zdroj: vlastni zpracovani

45

INTERNAL



INTERNAL

Otazka ¢.4 — ,Kde pracujete &i studujete?”

Tato otazka slouZzila pro upfesnéni pfedchozi otazky, a to do jakého oboru se dany
respondent fadi, v jaké oblasti pracuje ¢i studuje. Jednalo se o otevieny typ
otazky. Mezi nejvice Casté odpovédi se fadil automobilovy prumysl, dale se
objevolala advokacie, finan¢nictvi a controlling, IT sektor, fizeni kvality v podniku,
obchod a realitni ¢innost. Dale zde mélo zastoupeni vzdélavani, napfiklad lektofi,
vyzkumna €innost, pedagogika a v neposledni fadé studium vysoké Skoly. Jednalo
se tak o pomérné rdznorodou Skalu oborovych zaméfeni. Plny vycet je uveden

v priloze €. 2.
Otazka ¢€.5 — ,Jak Casto pracujete v mezinarodnich tymech?“

V této otazce bylo zjistovano mnozstvi spoluprace respondentl z hlediska Cetnosti
komunikace v mezinarodnich tymech Cili zda se jedna o tydenni, ¢astou €innost,
¢i komunikace probiha na bazi mésicni a dale méné Casté od pul roku po 1krat
rotné a vice. Intenzivné&jsi spolupraci, 1x tydné, volilo nejvice respondentd.
Celkem jich v této kategorii bylo 37 a jednalo se tak o 52,1 % podil. Na druhé
pozici s 12 respondenty se umistily dvé kategorie s mési¢ni a pulrocni Cetnosti
spoluprace. Posledni kategorie s méné castéSi komunikaci je 1x rocné

s 10ti respondenty.

Jak €asto pracujete v mezinarodnich tymech?
40 37
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25 W 1x tydné
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12 B 1x rocné
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Obr. 9 Jak ¢éasto pracujete v mezinarodnich tymech?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢.6 — ,Doba setrvani v tymu. Jak dlouho pracujete/jste pracoval/a

v mezinarodnim tymu?“

Data zjisténa z této otazky navazuji na pfedchozi otazku ve smyslu spoluprace
v mezinarodnim tymu z ¢asového hlediska a intenzity spoluprace. Tato otazka se

zameéfuje na délku trvani tymové spoluprace respondenta.

Nejpocetnéjsi délkou spoluprace byla doba jednoho roku a vice, kterou uvedlo
39 dotazovanych. DalSi v pofadi byla délka z opacné strany sféry, a to v trvani
méné nez tyden, kde vyskytovalo 13 respondentl. V poradi je dale délka tyden
az dva tydny, kterou zvolilo 9 respondentld. V délce spoluprace pual roku se
vyskytovalo 6 respondentl a nejméné pocetnou skupinou se 4mi respondenty byla

délka jednoho mésice.

Doba setrvani v tymu. Jak dlouho pracujete/jste
pracoval/a v mezinarodnim tymu?
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Obr. 10 Doba setrvani v tymu. Jak dlouho pracujete/jste pracoval/a v mezinarodnim tymu?

%]

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €.7 — ,Jaky pocet €lenu byl &i je ve VaSem tymu?*

Otazka Cislo sedm zjiStovala, s kolika c&leny respondenti ve svych tymech
spolupracovali. Nejvice pouzivanou odpoveédi byla stfedni velikost tymu, uvedenou
pro tento typ dotazniku, o velikosti 7-10 ¢&lend. Tuto moznost 2zvolilo
20 respondentl. Dalsi velikost 4-6 ¢lenl zvolilo 17 respondentd. Tym o 16 a vice
Clenech vybralo 15 dotazovanych, dale pro nejmensi skupinu 2-3 cleny volilo

13 respondentl. NejmensSi pocCet dotazovanych vzniklo u tymu o 11-15 ¢lenech.
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Celkové se jednalo, vsou€tu 41 dotazovanych, o pfevahu stfednich

a vétSich tyma.

Jaky pocet clenu byl Ci je ve Vasem tymu?
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Obr. 11 Jaky pocet ¢lent byl éi je ve Vasem tymu?

%]

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.8 — ,Narodnosti vyskytujici se v tymu (tedy v€etné té Vasi)?“

V této otazce bylo zjiStovan celkovy pocCet narodnosti vtymu, se kterymi
respondenti pracovali. Nejvétsi pocCet respondentd Cinil 40 pro skupinu
3 az 5 narodnosti, jez uz je pomérné diverzni skupina. Druha nejpocetnéjsi,
s po¢tem respondentll 22, je skupina s 2 narodnostmi. Pro 6 a vice narodnosti

zastoupenych v tymu hlasovalo zbyvajicich 9 dotazovanych.
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Narodnosti vyskytujici se v tymu (tedy vcetné té
Vasi)?

m2
m3aib

= 6avice

Obr. 12 Narodnosti vyskytujici se v tymu (tedy vcetné té Vasi)?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €.9 — ,Jaké narodnosti se objevovaly nejvice?”

Tato otazka byla zvolena jako otevieny typ, z duvodu vétSiho prostoru pro
vyjadfeni respondentl, bez omezeni pocltu slov a bez moznosti podsunuti
odpovédi. Nejvice vyskytovanymi narodnostmi byly némecka s 25 odpovédmi
a slovenska byla zaznamenana 19krat. S vetSim poctem odpovédi nasledovala
americka (17), ve stejném poctu 12ti odpoveédi polska a britska narodnost, italska
(10), indicka a Spanélska (9), francouzska (8), ukrajinska (7) a v neposledni fadé
¢inska (6). Ostani narodnosti, zmifiované v dotazniku, jsou vyobrazeny v grafu,

obr. 13. PIné vyobrazni odpovédi se nachazi v priloze €. 4.
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Jaké narodnosti se objevovaly nejvice?
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Obr. 13 Jaké narodnosti se objevovaly nejvice?

Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka €.10 — ,Jaky jazyk jste pouZzivali/ pouzivate pro spolecnou komunikaci?

Otazka Cislo deset zkoumala, jaky jazyk je nejCastéji pouzivan pfi komunikaci
v mezinarodnim tymu. Nejvice pouzivana byla anglictina s majoritni vétSinou
o poctu 61 respondentd. Druhou nejvice pouzivanou variantou byla moznost jiné
odpovédi, kde byla nejCastéji pouzivana Cestina, také rustina, vzhledem k vétSimu
poCtu Slovakl a Ukrajinc, a jednou zaznéla italstina. Némcina byla zvolena
pouze jednou, i kdyz némecka narodnost je pomérné vyrazné zastoupena, byla
presto pro komunikaci zvolena angli¢tina.
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Jaky jazyk jste pouzivali/ pouzivate pro
spolecnou komunikaci?
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Obr. 14 Jaky jazyk jste pouZivali/ pouzivate pro spolecnou komunikaci?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.11 — ,Jakeé kritické momenty si vybavujete?*

Tato otazka také spadala pod otevieny typ otadzek. Byla zaméfena na kritické
momenty, které nastaly za prabéhu spoluprace v mezinarodnim tymu.
Respondenti uvadéli, co témto kritickym momentim predchazelo a jaké faktory se

projevovaly.

Za nejvice uvadény faktor byla jazykova bariéra a nasledné komunikacni pfistupy.
V dal8i fadé odliSny pfistup k pracovnim zaleZitostem, napfiklad planovani ¢asu
a stim souvisejici dodrZzovani terminl, se kterymi méli zahrani¢ni kolegové
respondentd problém. Zaznéla i negativa spojena s komunikaci na dalku. Nicméné
projevily se zde i nazory respondentl (22), ze zadné kritické momenty nenastaly
nebo alespofi ne takové, které by souvisely s jinymi narodnostmi. Plny vycet

odpovédi je uveden v priloze €. 5.

Otazka €.12 — ,Doslo ve Vasem tymu ke konfliktm?“

Otazka dvanact souvisi s pfedchozi otazkou a bylo zde pfimo formulovano,
variantami ano ¢&i ne, zda vznikl vtymu né&jaky Kkoflikt. Z odpovédi ,ano“,
kterou zvolilo 23 dotazovanych, a odpovédi ,ne“ s poltem dotazovanych 48,
vyplyva, Ze je porusSena logicka navaznost k predchozi otazce. Moznou pficinou je

formulace dané otazky. Respondenti si mohli pod konfliktem predstavovat hlubSi
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problém, ktery mohl zasadnéji ovlivnit socialni atmosféru a vztahy v tymu. V tom

pripadé by tento pomér odpovidal mirngjSim typum konfliktd & zadnym.

Doslo ve Vasem tymu ke konfliktiim?

® ano

ne

48

Obr. 15 Doslo ve Vasem tymu ke konfliktiim?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.13 — ,Byl konflikt efektivné (rychle a uc€inné) vyfesen?”

Tato otazka byla pfimo napojena na pfedchozi dvanactou otazku s tim, ze pokud
vznikl konflikt, zdali byl efektivné vyfeSen. V prvni fadé zde opét vznika nesoulad,
jelikoz zde odpovédélo celkem 43 respondentl a predchozi vysledek pro pocet
vzniklych konfliktd bylo 23. Opét tak vznika otazka moznosti jiné interpretace

jednotlivymi respondenty, co v dané situaci pokladali za konflikt.
VétSina respondentu, v po€tu 35, uvadéli Skalu pomerné vysoké miry uspésnosti
v feSeni konfliktl, a to od 7/10 po 10/10. DalSich 6 respondentl bylo s FeSenim

spokojeno v ramci priméru a 2 respondenti byli spiSe nespokojeni a ohodnotili

tak reseni kofliktu znamkou 4/10.
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Byl konflikt efektivné (rychle a u€inné) vyresen?
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Obr. 16 Byl konflikt efektivné (rychle a uc¢inné) vyresen?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €.14 — ,Byla prace v multikulturnim tymu prospésna, dosahl/a jste lepSich

vysledk(?*

Pro tuto otazku bylo stéZejni vyjadfit souvislost mezi multikulturni odliSnosti
a jejich vlivem na lepSi pracovni vysledky, pficemz vétSina respondentu, v poctu
58, zvolila moznost ,ano®. Tudiz Ize konstatovat, Ze multikutrni tymova spoluprace

ma pozitivni vliv na vysledky tymové prace.

Byla prace v multikulturnim tymu prospésna,
dosahl/a jste lepSich vysledka?
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58

Obr. 17 ,,Byla prace v multikulturnim tymu prospésna, dosahl/a jste lepsich vysledku?
Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢.15 — ,Jaké jste zaznamenal/a vyhody pfipadné nevyhody spoluprace
v mezinarodnim tymu? Oproti vysledkim z tymu slozeného z d¢lend jedné

narodnosti.

Tato otazka spadala pod oteviené otazky méla pfiblizit mozny vyskyt vyhod
¢i nevyhod prace v mezinarodnich tymech na zakladé poznatku jednotlivych

respondentu.

K vyhodam mezinarodni spoluprace se fadilo napfiklad nabyti perspektivy ohledné
pfistupu k feSeni pracovnich povinnosti. Nasledné komunikace, zvySena mira
kreativity, kulturni obohaceni, s kterym souvisi i pochopeni jinych kultur
a nasledné snizovani miry stereotypniho chovani. Dale k vyhodam zaznélo
vzajemné sdileni informaci, zlepSeni jazykovych dovednosti a mozny prostor

ke vzniku uzSich vzajemnych vztah(.

Pro nevyhody byly uvedeny pfipadné komunikacni bariéry, ruzné naroky
na pracovni pfistupy a time management. Respondenti uvadéli, Zze je zde zvysSena
potfeba pro vysvétlovani a pravidelnou komunikaci s jedinci jinych narodnosti.
Rozdilné vnimani bylo na jedné strané vyobrazovano jako vyhoda a na druhé
strané spadalo pod nevyhody. Uplné znéni jednotlivych odpovédi je uvedeno

v pfiloze €. 6.
Otazka €.16 — ,Jak jste nebo jste byli se spolupraci spokojeni?*

Otazka Cislo Sestnact se zabyvala spokojenosti prace dotazovanych
v mezinarodnich tymech. Byla formulovana jako Skalovy typ otazky, kde vétSina
respondentl byla s praci vtymu spokojena. Skupina 52 respondentl uvedla
hodnoceni 8/10 a vice. Hodnocenim 7/10 ohodnotilo 11 respondentt a primérnou
spokojenost, 5/10 a 6/10 uvedlo dohromady 7 respondentl. SpiSe nespokojen byl
jeden respondent s hodnocenim 4/10. Celkové tak lze vyvodit, Zze i pFes jisté
nevyhody ¢i komplikace, byla spoluprace v mezinarodnim tymu pozitivni

zkusSenosti pro dotazované.
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Jak jste nebo jste byli se spolupraci spokojeni?
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Obr. 18 Jak jste nebo jste byli se spolupraci spokojeni?
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.17 — ,Pfedchazela spolupraci v tymu uréita pfiprava, napf.: Skoleni

pro praci v multikulturnim tymu?“

Pfedposledni otazka byla vénovana zkoumani, zda probéhla pfed danou
spolupraci pfiprava ohledné kulturnich rozdild a dané komunikacni strategie.
Majoritni podil 63 respondentd volil moznost ,ne“ a zbylych 8 respondentl zvolilo

moznost ,ano®. Zde se objevuje prostor pro implementaci moznych strategii.

Predchazela spolupraci v tymu urcita priprava,
napf.: Skoleni pro praci v multikulturnim tymu?
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Obr. 19 Pfedchazela spolupraci v tymu uréita pfiprava, napfr.: Skoleni pro praci v
multikulturnim tymu?“

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢.18 — ,Co byste navrhl/a pro zlepSeni spoluprace a komunikace?*

Tato otazka, otevieného typu, slouzila kreflexi €lent ohledné jejich tymové
zkuSenosti, a jaké postupy by navrhli pro zlepSeni spoluprace a komunikace

v mezinarodnim tymu na zakladeé jejich zkuSenosti.

Skupina 18 respondentl uvedla, ze néma zadné navrhy &i neni potfeba nic ménit.
Z odpoveédi zbyvajicich 53 respondentl vyplyva, Zze by navrhovali ¢astéjsi osobni
setkani pro vzajemné poznani a zlepSovani vztah(. Navrhovali dale mozna
seznamovaci setkani, pfed vznikem pracovniho uskupeni a ukolu,
a teambuildingy. Nastaveni pravidel a postupu, v€etné jazykovych kritérii, kde by
napfiklad mohla byt stanovena vstupni urovén jazyka. V navaznosti na to, konani
jazykovych kurzt a vzdélavacich programu v oblasti kultury. Respondenti uvadél
také vzajemny respekt a flexibilitu, tedy uméni se pfizplsobit. Celkovy vycet

odpovédi dotazovanych je uveden v pfiloze €. 7.

7.2 Sumarizace

Ve vyzkumném Setfeni, zalozeném na polostrukturovaném dotazniku, odpovédélo
71 respondentd, z nichz bylo 41 muzt a 30 zen. Z hlediska vékového rozlozeni
byly nejpocCetnéjsi dvé skupiny, prvni 20-29 let a na druhém misté 30-39 let.
Vzorek respondenti obsahoval majoritni vétSinu pracujicich osob, pocet
pracujicich byl 56. Mezi pracovni pozice, které se objevovaly nejvice, patfily
do oblasti IT, Fizeni kvality, finan€nictvi a controlling, pfi¢emz se jednalo o pozice
z vétSich nadnarodnich firem. Dale nasledovala advokacie a realitni Cinnost.
V neposledni fadé zde byla zastoupena vyzkumna oblast a oblast vzdélavani,
napfiklad lektoring Ceského jazyka pro Cinské studenty a vzdélavani vCetné studia
vysoké Skoly. Pata otazka udavala miru Cetnosti spoluprace, kde z vysledku
vypovida, ze prevazna c¢ast, respondentl pracuje v mezinarodnim tymu témér

na denni bazi.

V dalSi otazce byla zkoumana celkova doba setrvani vtymu, kde nevice
zastoupenou moznosti byl ,rok a vice®, coz se projevuje zejména ve zkusenostech
a jejich manifestaci v kvalitativnich otazkach tohoto dotaznikového S$etfeni.
PoCet Clend vtymu byl zastoupen pomérné rovnomérng, s vyjimkou poctu

11-15 pro tym, jehoz pfiCinny vztah neni znamy. Potvrdil se i predpoklad
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Z teoretické Casti o optimalni velkosti ¢lend, ktery bylo uvedeno v rozmezi 5-9.
Nejvice volena velikost skupiny, na zakladé volby respondentu, ¢inila 7-10. Osma
otazka se tykala stanoveni poc¢tu narodnosti v tymU, kde stfedni moznost volby,
s 3 az 5 narodnostmi, zvolilo 40 dotazovanych. Pro vice kulturné diverzitni skupinu
hlasovalo 9 dotazovanych. Zbyvajici respondenti zvolili skupinu pouze o dvou
narodnostech, Ize tak nabyt dojmu, Zze tym sloZzeny pouze ze dvou narodnosti
nemusi pfekonavat tolik kulturné spojenych prekazek, nicméné zalezi na vice
faktorech, jak z teoretické Casti vyplyva. Mize se jednat o rozdilné nastaveni
pfistupl narodnosti na zakladé dimenzi kultur a dale zde hraji roli individualni

vlastnosti a schopnosti jedinca.

Nejvice zastoupenou narodnosti byla némecka a slovenska, nasledné americka,
polska a britska. Zajimavym poznatkem je, Ze i kdyz je Cesko pomé&rné blizké
ke Slovensku a maji podobny jazyk, tak se tyto kultury liSi. Respondenti tak stale
uvadeéli Slovaky, jako kulturné jinou narodnost, pfesto, Zze je spojuji historické
udalosti. OdliSnost je dana na zakladé vzdalenosti k moci, kterou ma Slovensko
v podstaté mnohonasobné vyssi nez Cesko. Oproti tomu Némecko je se svymi

hodnotami, v dimenzich kultury, s Ceskem pomé&rné vyrovnané.

Otazka tykajici se volby jazyka pro spole¢nou komunikaci, je spjata s teoretickou
Casti této diplomové prace ve vyznamu stéZejni role v komunikaci
v mezinarodnich tymech. | pfesto, Ze zde bylo uvedeno pfevazné zastoupeni
némeckych ¢lent tymu respondent, némecky jazyk byl zvolen pouze jednou.
Angli¢tina byla zvolena drtivou vétSinou respondentu. Z toho vyplyva, ze byl
v komunikaci pfevazné volen treti spoleCny jazyk pro komunikaci, tedy ten
nematefsky pro zastoupené narodnosti. Na tuto otdzku navazovala svymi vysledky
nasledujici otazka, ktera se tykala vzniku nezadoucich situaci v tymu sloZzeném
z vice narodnosti. Mnoho respondentl uvedlo, ze kritické momenty vznikaly kvuli
jazykovym bariéram a mimo jiné i kvuli odliSsnym pfistupim zahrani¢nich kolegu
¢i planovani Casovych pozadavkl. Da se konstatovat, Ze vyzkumna otazka
zde byla z poloviny zodpovézena. Rozdilny kulturni puvod ma jisty vliv
na efektivitu spoluprace a pokud neni spravné feSena muze ji ovlivnit negativné.
Nasledujici otazky reaguji na vznik konflikta a roli kulturnich odliSnosti. Tyto otazky
ukazaly urcité nejasnosti, pficemz 48 respondentl odpovédélo, ze ke konfliktim

nedoslo. Nastava tak otazka, co bylo povazovano za konflikt a jakym zpusobem
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ovlivnily zkuSenosti danych respondentl vysledky odpovédi. DalSi otazka souvisi
s efektivnosti feSeni konfliktu, kterd z &asti kontruje predchozi, jelikoz
zde odpovédélo 43 respondentll, coz je opacnym vysledkem pfedchozi otazky.
Opét by se tak mohlo jednat o subjektivnim pocitu respondentd ohledné vnimani

konfliktd. Nicméné konflikty, dle respondentu, byly feSeny ve velké mife efektivné.

DalSi otazka se tykala prospéSnosti, ktera prokazala, Ze ve vétSinovém poméru se
jedna o efektivni a prospésnou spolupraci. Na tuto otdzku jsou napojeny odpovédi
z otazky Cislo patnact, s tim, Zze respondenti uvadéli vyhody spoluprace zejména
ve zvySené kreativité, rozSifeni svych obzorl a nazorl, zlepSeni jazykovych
dovednosti. V této otazce se objevil také vycet nevyhod od respondentu, kterymi
byly nedostateéna a neefektivni komunikace na zakladé jinych pristupt, ktera
muze byt problémem vzhledem Kk vykonu. Zalezi v8ak na celkovém pojeti
a na ruznému typu kultur, jelikoz se tak pomér vyhod a nevyhod muze ménit.
Celkové vSak respondenti byli s kooperaci a komunikaci v mezinarodnim tymu
spokojeni. Tudiz i pfes uvedené nevyhody a konflikty, byla spoluprace pozitivhim
pfinosem pro dotazované. Druha polovina vyzkumné otazky ohledné efektivity

komunikace, tak byla zodpovézena.

Predposledni otazka se tykala multikulturni pfiprave, ktera ma za ukol podchytit
mozné nezadouci faktory, jiz pfed zaCatkem spoluprace, tak aby se predeSlo
moznym konfliktdm ¢i snizeni vykonnosti tymu a tim i celkové efektivity. To by
mélo za nasledek naruseni ucelu mezinarodniho tymu, jehoZ cilem je kombinace
ruznych pohledd a typd smysSleni a pfistupl pro zvySeni efektivity tymu a jeho
vystupu. Drtiva vétSina, tedy 63 respondentd, uvedla, Ze pfed praci
v multikulturnim tymu neprobéhla zadna pfiprava, coZz mohlo nepfiznivé ovlivnit

spolupraci.

V posledni otazce se respondenti vyjadfovali k moznym navrhim na zlepSeni
multikulturni spoluprace. Urcita Cast respondentl, Ccitajici 18 osob, uvadéla,
Ze nema zadné navrhy pro zménu. Mezi zbylymi respondenty se objevovaly tipy
jako mimopracovni setkavani a budovani pratelskych vztahl, a to jiz
pfed zaCatkem spoluprace, stejné tak i béhem ni. Dale poukazovali na vyuzivani
multikulturniho Skoleni a jazykového kurzu. Dulezitost pfisuzovali i nastaveni
vnitfnich pravidel spoluprace a stanoveni postupl k pInéni ukoll. Nasledné se

vyjadfovali i k potfebnym vlastnostem jedincl, kde by neméli chybét vzajemny
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respekt, vzajemna pokora a flexibilita ¢i schopnost adaptace. Tyto vlastnosti se
nachazeji i teoretické Casti této prace a poukazuji tak na praktickou aplikaci pro
efektivni komunikaci, spolupraci a vedeni. Tato ¢ast reagovala na druhou

vyzkumnou otazku ve smyslu pfekonavani vyzev.

7.3 Navrh opatreni

Ze sumarizace vysledk dotaznikového Setfeni a nasledného navazani
na teoretickou ¢ast prace plynou vysledky, na kterych Ize postavit navrhy opatfeni
pro zlepSeni komunikace a spoluprace v mezinarodnich tymech. Doporuceni
mohou vyuzit lidé zrldznych prcovnich oblasti, ktefi se zabyvaji multikulturni

spolupraci €i by se do budoucna chtéli timto typem spoluprace zabyvat.

1. opatieni: Jazykova kompetence

Prvni opatieni je zaloZzeno na nalezitostech efektivni komunikace, kde roli hraje
jazyk. Zvoleny jazyk maze ovlivnit kvalitu a obsah sdélovanych informaci, a maze
tak ménit nejen vysledek prace, ale i povahu pracovnich a mezilidskych vztahu,
tudiz je stézejni jeho spravné pouziti.

Z dat vyplyva, Ze jazykova bariéra byla &asto udavanou pfiinou vzniku
negativnich skuteCnosti a zkuSenosti. Bylo by tak vhodné vramci vedeni
a vybérového Fizeni do tymu zohlednit jazykovou vybavenost ¢lend. Nasledné by
mohla byt zvolena jednotna uroven jazyka, napfiklad B2, ktera je by méla pokryt,
jak slovni zasobu technickych znalosti (mySleno pfipadnou odbornou pracovni
terminologii), tak i vybavenost pro vzajemnou neformalni komunikaci. Pro jedince
se slabSich urovni jazyka by bylo vhodné zorganizovat jazykoveé kurzy, s ohledem
na Casovou narocnost by se jednalo o prezencni Ci online kurzy a také intenzivni
individualni kurzy ¢€i skupinové. Skupinové kurzy by byly vhodné i pro jedince
s vys8i urovni jazyka, nebot poznani jazyka je prvnim krokem k poznani kultur.

V neposledni fadé je Zadouci, aby byl zvolen ten dany jazyk, ktery zasadné
nelimituje ur€itou ¢ast Clend, tedy zvolit jiny nez matefsky jazyk, ktery maji dani
Clenové tymu spoleény a na stanovené urovni. Mélo by se tak v komunikaci

zabranit zvyhodnujici pozici a kulturnimu nedorozuméni.
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2. opatieni: Mezilidské vztahy

Druhy navrh opatfeni se tyka vzajemnych vztahl v tymu. Z odpovédi respondentu
vyplyva, Ze je dulezité osobni poznani ¢lenl a vytvofeni pfijemné a osobité
atmosféry vtymu. Toho by se mohlo dosahnout napfiklad neformalni formou
setkani a ruzné volnoCasové aktivity, a to jak pfed zaCatkem spoluprace,
tak béhem ni. Ktomu by bylo vhodné zaradit i formalngjSi typy formovani
vzajemnych vztahu, respektu a porozumeéni. Pfikladem typu pfedbézného opatreni
je iterkulturni Skoleni, jehoz obsah a délka by zavisela na slozeni tymu, jeho
pracovni napini a délce trvani spoluprace. Interkulturni Skoleni Ize zaradit také
do prabéhu spoluprace pro zlepSeni vykonu a které by bylo podlozeno jiz realnymi
zkuSenostmi. V neposledni fadé pro prubéznou aplikaci moznost teambuildingu,

které by byly spojeny pod formalni a neformalni typ opatfeni.

3. opatreni: Postupy a pravidla komunikace

Posledni opatfeni je postaveno na odliSnych pfistupech na zakladé kulturnich
pfedpokladu a individualnich vlastnosti jedinct. Z vyzkumu vyplyvaji potfeby &lenu
mezinarodniho tymu na sjednoceni pravidel a postupl v plnéni pracovnich
povinnosti. Zmifiovany byly rozdilné percepce Casu, kde na jedné strané urcité
narody, priklad némecké narodnosti, které uznavaji dochvilnost a pfimy zpusob
komunikace a na druhé strané jsou tu narodnosti, které si na dodrzovani termin

pFiliS nepotrpi, pfikladem jsou ve vyzkumu zminovani Indové.

Z toho davodu je kliCové vymezeni pracovnich povinnosti, tymovych roli a ucelu
tymové spoluprace, a v neposledni fadé uloha vedeni tymu, ktera by se méla
postarat o eliminaci organiza¢nich nesrovnalosti a pfekazek. Pro ¢asoveé hledisko
a jeho nastaveni by bylo vhodné sjednotit ¢asovy ramec ¢&lend tymu pomoci

nastaveni spole€ného harmonogramu a dohodnout si pracovni hodinovou zatéz.

Pro efektivni spolupraci by mél vzniknout, pro dany pfipad a sloZeni tymu, manual
pro jeho €leny a pro jeho vedeni. Mély by zde byt popsany postupy prace a feSeni
moznych konfliktd, pokud by knému doslo. Dale vylet Zadouciho
a nezadouciho chovani, obdoba desatera, kde bude pfedevsim zddraznén smysi
pro vzajemny respekt, zodpovédnost, a pfedevsim celkové hodnoty tymu, jeho
vize a mise. Tento soubor pravidel by mél byt opét opfen o kulturni poznatky

a principy komunikace.
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Zaver

Tato diplomova prace pojednavala o nalezitostech komunikace a spoluprace
mezinarodniho tymu. Cilem této prace bylo identifikovat kliCové faktory,
které prispivaji k efektivni spolupraci mezinarodnich tymd, vyhody a nevyhody
dané spoluprace, a v neposledni fadé prozkoumat, zda maji kulturni odliSnosti vliv

na vznik konfliktll a nezadoucich situaci v tymu.

K naplnéni cile byly v teoretické &asti prace vyuzity oblasti zakladnich pojm
tymové spoluprace, a prfedevsim definovani efektivity tymu. Byly zde jmenovany
typy tymovych roli, které jsou nasledné dulezité pro vedeni tymu a jeho vykonnost.
V dalSi kapitole byly vymezeny kulturni dimeze Hofstedeho a Trompenaarse,
které slouzily pro vymezeni kulturnich odliSnosti a jak se daji pozorovat v praxi
a dale co je dulezité pro kulturni pochopeni a komunikaci. Komunikace byla
vysvétlena v nasledujici kapitole, kde klicovou roli pro mezinarodni tymy hral
jazyk, dale pfistupy ke komunikaci, aby se pfedeSlo jmenovanym komunikacnim
bariéram a byla tak nastolena efektivni komunikace. V neposledni fadé byly
popsany vlastnosti lidra, kde hraly roli odborné znalosti, vCetné jazykovych
a komunikacnich dovednosti a osobni vlastnosti, kde byla zmifiovana emocni
inteligence, jakozZto dulezita soucast kompetenci lidra tymu. Dale postupy

pro efektivni vedeni tymu a na zaveér i pfistupy vedeni k feSeni konfliktu.

V praktické ¢asti neboli empirickém Setfeni probéhlo stanoveni hlavniho
vyzkumného cile a podpurnych vyzkumnych otézek, na kterych bylo postaveno
polostrukturované dotaznikoveé Setfeni, které bylo zaméreno na jedince s pracovni

zkuSenosti v mezinarodnim tymu.

Data z vyzkumu potvrzuji, Zze se jedna ve velké mife o pozitvni a pfinosnou
zkuSenost pro jedince, ktefi maji moznost pracovat v multikulturnim tymu. Zaroven
se jedna o aktualni téma, vzhledem k diverzité nejen pracovniho prostredi
a orientaci na spokojenost zaméstnancl, na kterou se postupné zacinaji
pfeorientovavat i firmy s hlavni orientaci na vykon a rozvahové vysledky.
Na zakladé ziskanych dat byla provedena analyza odpovédi dotazovanych a byla

navzena tfi hlavni opatreni.

Prvnim navrhem na opatfeni byla jazykova opatfeni, pod které spadala jazykova

vybavenost ¢lenl tymu a pro jeji zlepSeni byly navzeny jazykové kurzy. Také by
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mél byt bran ohled na vhodny zvoleny treti jazyk pro komunikaci. Druhy navrh
na opatfeni se tykal mezilidskych vztah(l a jeho podpofe nastoleni a udrzovani,
stim, Zze by bylo vhodné vyuzit metody teambuildingl formalni a neformaini
povahy. Pro vzajemnou spolupraci je vyhodné vyuziti dobrych spoleCenskych
vztahl. Tim by se méla navysit efektivita prace. Tretim doporu¢enim FeSeni je
sjednoceni tymovych pravidel, postupl a komunikaénich zplUsob( na zakladé
danych kulurnich odliSnosti a nastaveni tymovych hodnot. S tim uUzce souvisi

podpora vedeni a efektivni zapojeni se do feSeni spoleCné s kompetencemi lidra.

Cil prace byl naplnén vzhledem k zodpovézeni vyzkumnych otazek a naplnéni
vyzkumného cile. Tato problematika je vS8ak znacné rozsahla a mohla by byt
prozkoumana na zakladé pohledli managementu. Vysledky z vyzkumného Setfeni
vykazuji vSeobecnou povahu komunikace a spoluprace v mezinarodnim tymu,
které by mohly byt ve vétSi mife aplikovany na S$ifSi okruh jedinct. Pokud by mél
vykazovat specifické vysledky a ukazatele musely by byt dané nalezitosti
zkoumany v dané spolecnosti a aplikovany na jejich firemni kulturu, ktera i v urcité
mife ovlifiuje chovani jedincu, jako tomu bylo napfiklad ve vyzkumu Hofstedeho

ve spole¢nosti IBM.

Na zavér lze dodat, ze tymova efektivita neni zaru€ena automaticky, ale musi byt

vyvinuto ufité mnoztvi usili pro jeji nastoleni.
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Priloha 1 Dotaznik

Spoluprace a komunikace v mezinarodnim tymu

Dobry den, vénujte prosim nékolik minut Vaseho éasu na vyplnéni

nasledujiciho dotazniku.
Dékuji
Dotaznik slouzi jako podklad pro vyzkum k mé diplomové praci v oblasti rizeni

lidskych zdrojt.

Jedna se o tymovou praci v multikulturnim prostfedi, tedy komunikace s lidmi jiné

narodnosti a FeSeni spolecnych problémi, ukolt.

(Tento dotaznik je anonymni a sklada se z 18 otazek. Cas vyplnéni cca 3-6 min.)

1. Jaké je VaSe pohlavi? *
Vyberte jednu odpovéd
muz

Zena

2. Jaky je Vas vék? *
Vyberte jednu odpovéd
20-29

30-39

40-49

50-59

60-69

70 a vice

3. Jaka je VaSe soucasna pozice? *
Vyberte jednu odpovéd

studuji
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pracuji

Jina (prosim uved'te)

4. Kde pracujete ¢i studujete? *

napi: VS, obor studia, oblast pracovni ¢innosti ptipadné pozice.
NapiSte jedno nebo vice slov...

5. Jak Casto pracujete v mezinarodnich tymech? *
Vyberte jednu odpovéd

1x tydné

na mésicni bazi

1x za ptl roku

1x roCné

6. Doba setrvani v tymu. Jak dlouho pracujete/jste pracoval/a v mezinarodnim

tymu? *

Vyberte jednu odpovéd
méné neZ tyden

tyden az dva tydny
mésic

ptl roku

rok a vice

7. Jaky pocet ¢lenu byl &i je ve Vasem tymu? *
Vyberte jednu odpovéd
2-3

4-6

7-10

11-15

16 a vice
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8. Narodnosti vyskytujici se v tymu (tedy v€etné té Vasi)? *
Vyberte jednu odpovéd

1

2

3az5

6 a vice

9. Jaké narodnosti se objevovaly nejvice? *

Napiste jedno nebo vice slov...

10. Jaky jazyk jste pouzivali/ pouzivate pro spolecnou komunikaci? *
Vyberte jednu odpovéd

anglictina

némcina

Spanélstina

francouzstina

Jina (prosim uved'te)

11. Jaké kritické momenty si vybavujete? *

NapiSte jedno nebo vice slov...

12. DoSlo ve Vasem tymu ke konfliktdm? *

Vyberte jednu odpovéd

ano

ne

13. Byl konflikt efektivné (rychle a ucinné) vyreSen?

V pripadé, ze doslo ke konfliktu. (10 nejvice efektivné..)
12345678910

14. Byla prace v multikulturnim tymu prospésna, dosahl/a jste lepsSich vysledku? *

Vyberte jednu odpovéd
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ano
ne

15. Jaké jste zaznamenal/a vyhody pfipadné nevyhody spoluprace v
mezinarodnim tymu? Oproti vysledkim z tymu slozeného z c&lend jedné

narodnosti. *

NapiSte jedno nebo vice slov...

16. Jak jste nebo jste byli se spolupraci spokojeni? *
(10 nejvice spokojeni..)

12345678910

17. Predchazela spolupraci v tymu urCita pfiprava, napf.: Skoleni pro praci v

multikulturnim tymu? *

Vyberte jednu odpovéd

ano

ne

18. Co byste navrhl/a pro zlepSeni spoluprace a komunikace? *

NapiSte jedno nebo vice slov...

Mnohokrat dékuji za Vas €as a poskytnuté odpovédi.
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Priloha 2 Oteviené odpovédi otazky €. 4

« (2x) Advokacie

e Advokat

« Advokatni kancelaf

+ Advokat (pravo)

« Automobilovy pramysl

« automotive kvalita

« Automotiv, kvalita

« AV CR, FZU (Fyzikalni ustav), vyzkum
« Bankovnictvi

« Branding, marketing, potravinarstvi
« Controlling nadnarodni korporace
« Engineer - vyvoj

« Finance

e Financni sektor - korporat

« FS CVUT, www.cs.cas.cz

» Gastro

« VSH, gastro

* Inzenyr elektroniky ve firmé BTL
« InZenyr kvality, SAVS

o T

e IT Architekt a Business analytik

e |T delivery manazer

e Jazykova Skola a gymnazium

« Jednatel spole¢nosti

o Kadernictvi
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Knorr-Bremse Business Services, controller

Konstruktér / vyvojovy inZenyr (dcefina spoleénost Skoda Digiteq automotive)
Koordinator agenturnich zamestnancu cizi narodnosti

KPMG Ceska Republika

Kvalita, automotive

Lektor &j pro cizince

Oddéleni konstruktivnich metod matematické analyzy, UM AVCR; Oddé&leni

dynamiky tekutin, UT AVCR,; Katedra technické matematiky, FS CVUT

Odpadove hospodarstvi

Office assistant

Office Managerka v hernim studiu nMgr. Psychologie FF UK
OSVC, obchod

OSVC, finanénictvi

Plant Design, pozice project engineer
Office assistant

Pravni asistent / student

Pravo, koncipient

prodej finan¢nich produktu

Prodej produktu do ciziny

Product manager, firma zabyvajici se vyrobou krmiv pro zvirata (psi, kocky,

kone, mali hlodavci,....)

Programator

Realitni €innost

reality

Rizeni jakosti

Senior Sales Engineer

Servirka
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« Soc. sluzby
« Stavebnictvi
« Studium EF TUL, prace Entry Engineering

« Studuji na PedF UK, obor ugitelstvi &eského jazyka a déjepisu na 2. stupens ZS
a SS. Pracuiji na ZS jako vychovatelka, od zafi i ugitelka g&j.

« SAVS, OSVC, Management SA, FKMB

« SAVS, Rizeni mezinarodnich dodavatelskych Fetézcul
+ Skoda auto vysokéa $kola obot IT

« Ugitelka MS

« Ugitelka prvniho stupné ZS

* Univerzita Pardubice

¢ (2x)VS

e V§, dfevarstvi, Praha

VS - medidlni studia

« Vyroba komponentu do aut .Pozice majitel spoleCnosti
+ Vysoka Skola - ekonomické zaméreni

« Vyvoj softwaru pro zemédélské stroje, obchod

« vyzkum v oblasti matematiky, AV CR, dfive University of Manchester
» Z&kaznicka kvalita. Kautex Bohemia

e Zdravotni sestra
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Priloha 3 Oteviené odpovédi otazky €. 9

Americka, italska, kanadska, polska
Americka, némecka, francouzska, britska
Ameri¢ani, britové

Anglicka, ukrajinska, ob&ani USA
Angli¢an, Ameri¢an, Ukrajinec, Slovak, Francouz, Ital
britové

Brazilie, Srbsko

Britove

némecka

polska

Ceska, prip. ukrajinska, britska

Ceska, Slovenska, Rumunska, Bulharska, Polska, Francouzska, Anglicka, jizni

Amerika

Ceska, slovenska, Spanélska
Ceska Vietnamska Ukrajinské
Cesi, Bulhafi, Indové, rusové

Cesi, Slovaci (prilezitostn& Némci, Indové, Spanélé. Dfive ob&ané Albanie,

Bosny, Italie, Turecka)

Cina

Francouzi, Némci, Ameri¢ané
Francouzska, Ukrajinska
Francouzska, Velka Britanie, Indicka

German (most often due to close working relations, followed by many others

e.g. Italian, American, Korean...)

CHN, USA, GB

Indie, ltalie, Némecko
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e Indove

« Indové, Némci, Ameri¢ané, Belgi¢ané

* lIrové, Mexi¢ani, Kanadani

« ltalie, Polsko, Rakousko

- ltalie, Turecko, Francie, Slovensko, Spanélsko
« ltalové

« Lucembursko, Polsko, Nemecko

« Madarsko

« Némci

« Némoci, Indové, Spanélé

e Némci, Rumuni

« Némecka

« Némecka, anglicka, indicka, Cinska, americka
« Némecka, Rakouska

« Némecka, rakouska, americka

¢ némecka, Spanélska, ¢inska, belgicka, americka...

« Nemecke
« Nemecko
« Némecko

+ Nemecko, Slovensko, Spanelsko, Mexiko
« Némecko, USA, Cina, Indie, GB, Mexiko
« Némecko, USA, Velka Britanie

* Norové

+ Polaci

e Polaci, Bulhari, Rumuni, Francouzi

+ Polaci, Spanélé
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« Polska

« Rakousko

* Rumunsko, Dansko, Madarsko
» ruska a Ceska

« Recké

« Skotsko, Anglie, Zeland

e Slovaci
e Slovaci
e Slovaci

» Slovaci a Némci

« SLOVACI, POLACI, SPANELE, ITALOVE, SVYCARI
+ slovenska

e Slovenska, USA

» Slovensko

» Slovensko, Italie, Madarsko, Némecko

« Slovensko, madarsko, chorvatsko, rumunsko, bulharsko, rakousko, usa
e Slovensko, Némecko, Rumunsko

« Spanélé

« Ukrajina, Rumunsko, Moldavsko

« Ukrajina, Slovensko, Polsko

e Usa, svk, Ch, pol

¢ Vietnamska
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Priloha 4 Oteviené odpovédi otazky €. 11

e _Ariticle peer review process? Most of the time we work separately (as
theoreticians with experimentalists) and no cooperation on day-to-day basis is

needed.

« Cas a nepochopeni zavaznosti problemu, ktery resila druha strana jako mistni
pravni zastoupeni pro ceskeho podnikatele. A problem v komunikaci, resp.
Flexibilite

« Cenova ujednani

« Deadliny na clanky, komunikace s Norskymi partnery obcas vazne, ale jinak to

byla prijemna spoluprace.

* Dobra znalost anglitiny je jedna z podminek pfijeti do tymu - s jazykovou
bariérou tak problém neni. Obecné se v pfipadé mé spolenosti jedna o
mezinarodni odvétvi (technologie, IT, kyberneticka bezpe€nost) a angli¢tina jako
univerzalni zpasob komunikace je dobfe zavedena. V ramci tymu ke konfliktim tak
nedochazi ¢i pouze velmi zfidka. Nicméné vzhledem ke specifiCcnosti prava
jednotlivych zemi je potfeba Casto nékteré terminy a zvyklosti vyjasnit - napf.

kolegim noveé nastupujicim do spole¢nosti.

e (2x) Jazykova bariéra

e Jazykova bariéra

« JAZYKOVA BARIERA, KULTURNI NEPOROZUMENI
« Jazykova bariéra, problémy s dodrzovanim termin(

« Jazykova neznalost

« Jazykové bariéry na jedné ze stran

« Komunikacni nedostatky pri reseni beznych zalezitosti
+ Konflikty ohledné fizeni projektu, dodrzovani terminua.
e Kulturni rozdily

e Laksni pfistup

81



INTERNAL

Liknavost k FeSeni, nezodpovédnost, lenost. Nasledné slozité vysvétlovani a

feSeni problému.

Madarsko, nesolidni jednani a podvodné machinace
Ma nedostateCna slovni zasoba
Nedorozuméni nékterym slovenskym slovi¢kim

Nedorozuméni z dlvodu jazykové bariéry (mezi kolegynémi, s vedenim, s

détmi)

Nejasnosti v pfedané dokumentaci, rozdilné priority, odliSny pfistup ke spravé
Nékdy bylo obtizné shodnou se na nazoru na urcité véci

Nemame kritické momenty

Nemoznost si vzpomenout na slovi¢ka v druhém jazyce.

Neplnéni termind italskych spolupracovnikd, neplnéni ni¢eho polskych

spolupracovniku

Nevim, asi zadny.

(2x) Nevybavuji

Nevybavuji

Nic

Nic konkrétniho. VSechno se rychle vyresilo diky prekladaci typu DeepL.
nic, super

Obcas je tezke se na nekterych vecech domluvit, kdyz nekdo neovlada

nematersky jazyk na komunikacni urovni.

obCasné nedorozumeéni, jazykova bariéra mezi narodnostmi
Odborna terminologie v It a stavebnictvi

PIneni terminu

Pokud si nevzpomeneme na to spravne odborne slovicko v aj.

Popravdé zadny. Vzdy planujeme vyuku spoleéné na urcité hodiny 14 dni

dopfedu. Zatim se nestalo, ze bychom se nedomluvili
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« Pracovni pfistup jinych kultur, mé lehce zaskocil nebyl jsem uplne zvykly na
chit chat Ameri¢antl, ale s tim se dalo pracovat, pak sladéni vykonu v tymu a

organizacni véci

« Problémy cizinci se zaclenénim. S komunikaci. S byrokracii (komunikace s

Ufady, viza). Celkové ale dobra spoluprace

« Problémy v komunikaci zpusobene komunikaci “na dalku”. Nedostatek
fyzickych meetingu k poznani ostatnich clenu tymu a prolomeni komunikacnich

barier.

« Rasismus dvou ¢lenl tymu z Polska.

« Rozdilne mentality, pristup indie vs nemecko

* Rozdilné nazory.

« Rozdil v pfistupu k feSeni problému

« Shodnout se na véci, etické chovani, jina oblast jazykové krajiny

« Slozité vysvétlovani specifickych lokalnich legislativnich pozadavku
 Slozity dialekt

+ Spoluprace s americkymi kolegy, ktefi se nachazeji v jinem ¢asovém pasmu,

ale nic co by se nedalo zvladnout

« Spoluprace v akademickém prostiedi vzdy probihaly naprosto perfektné, jak po
strance vécné, tak komunikacni. V kritickych momentech (organizacni zalezitosti)

bylo vzdy vSe rychle a pruzné vyfeSeno.
« Ted nic

« Time management vsech &lenl tymu a organizacni faktory spolu s se zvolenym

stylem komunikace

¢ 'V mezironarodnim tymu pracuji kazdy den, kriticky moment byl mozna prvni

den.
* Volby
e (2x) Zadne

« Zadne.. pouze v ramci dojednani obchodnich podminek s klientem dochazelo k

obvyklym dojednani, ani bych nenazvala konflikt
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e zpozdeéni projektu, systémové problémy

e zvyky pfi prodeji

« (6x)Zadné

« Zadné, které by souvisely s narodnosti, jazykem nebo kulturou.
« Zadné, které souvisi s narodnosti.

« Z&dné si nevybavuiji.

o Zadny

¢ Zadny, Slo o basic komunikaci
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Priloha 5 Oteviené odpovédi otazky €. 15

« ano Cloveku to da SirSi zivotni perspektivu, naopak mulze dochazet k

nedorozuménim

« Casové dispozice, mentalita narodd, obcas neporuzu’eni v ramci

komunikacniho jazyku

« delSi ¢as nutny pro komunikaci

« Jazyk, kultura a pochopeni mentality, vyjednavaci schopnosti
+ Jazykova bariéra

« Jazykova bariéra, vSichni komunikuji svym druhym jazykem

« Jednalo se o0 vynucene reseni, nelze provadet pravni zastoupeni v madarsku

bez znalosti prostredi a jazyka

« JINY NAHLED NA PROBLEMATIKU V KONTEXTU NARODNOSTI, NOVE
ZKUSENOSTI-VYHODY. NEVYHODA-NEKDY JAZYK.BARIERA, JINE UROVNE
Al

« Jiny pfistup a pohled na véc.

e Jiny pfistup k pInéni pracovnich povinnosti, chtél bych se inspirovat do

budoucna.

e Jiny uhel pohledu, odliSné znalosti, rozdilny vzdélavaci systém, kterym prosli
« Kazda narodnost vnima jinak feSeni probléma.

* Know how z jineho statu (jine firmy).

« Komunikace a urcite narodnostni prvky spojene s predpojatosti. Jedna se o

subjektivni pocit
o Kreativita
e Kulturni obohaceni

« Lidi na vychodé jsou levnéjsi, proto pro nas délaji ¢ast vyvoje a vyroby. Je
potfeba s nimi ale pravidelné komunikovat a kvalitu prace (ktera naopak byva nizsi

nez u nas) si hlidat.
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« mentalita
« Nemam srovnani

« Nemyslim si, ze by slovenska narodnost méla ovlivnit pozitivné nebo negativné

vykonnost tymu. Nema podle vliv na vysledky

e nevidim rozdil

¢ Nezaznamenal

« no tak ja se pfiucila dalSimu jazyku, ziskala nové pohledy na véci od lidi, ktefi
se vzdélavali jinde. Myslim, Ze je fajn, vzajemné si informace pfedavat a pomahat
si napfi€ vSemi narody.

« Nové poznani, metody, procviceni jazyku.

« OdliSny pohled na véc (jina vychodiska z hlediska zvykul, oCekavani apod.)

« People from different backgrounds bring different expertise. Hyper-
specialization in science often necessitates reaching out to other scientists from

foreign countries.
* Porovnani zkuSenosti

« Prace s kolegy z celého svéta je naro¢na v time managementu z duavodu
Casovych zén. Pokud jednam se zakaznikem z vychodu a potfebuji néco zjistit od

kolegu z USA, celé jednani se protahuje.

» Procvi€eni jazyka, poznani jiné kultury

¢ Rozdilné navyky ohledné pracovni doby

* Rozdily tykajici se smysleni jedné ze stran

« RozSifeni obzor(, trénink kokunikacnich schopnosti, vétsi snaha pochopit se a

repektovat navzajem oproti tymu sloZzeného vyhradné z Cech(

 sdileni zkusenosti, zlepsovani v anglictine, kulturni obohaceni, moznost vyjezdu

do zahranici

e Sirsi dosah
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« Spoluprace zlepSuje angli¢tinu uditell i zakd, rozSifuje kulturni prehled a

smazava multikulturni pfedsudky.

« Sirsi thel pohledu

« Vetsi snaha ze strany vsech jedincu

- Vétsi diverzita feSeni, lide pfemysli jinak a napadaji je jiné véci, jsou pak
schopni se nad danou problematikou zamyslet jinou optikou a pfijit s
originaln&jSim feSenim

e - vetSi efektivita, kazdy pracuje v jiny Cas a zadny ukol tak neuteCe

« Vétsi pracovni zapojeni

« +: VétsSi snaha prezentovat svou stranu/firmu Iépe (a tedy vSichni se
podvédomé snazi odvadét lepSi praci), sebevzdélavani ve vice rovinach najednou
-: jazykové bariéry, rGzné naroky na kvalitu, terminy, diametralné jiné pfistupy k

problému, coz je nékdy nepredvidatelné/prekvapuijici
« Vice pohledl na véc, vice zkuSenosti a znalosti

« Vice zkuSenosti z riznych trhi

¢V matefstiné se vzdy da komunikovat v mateftiné

« Vyhoda - SirSi pohled, rozvoj osobnich znalosti, jazyk prostor pro zlepSeni,
navazani novych vztahl a ziskani nove perspektivy Nevyhoda - jazyk a

vybavenost, organizace z poCatku pomalejsi start a ujasnéni pozic.
¢ Vyhod bylo mnoho. NejlepSi bylo nové pratelstvi s mnoha lidma

« Vyhodou bylo vidét jiny pfistup k praci a feSeni problémd. Nevyhodou byla

vesmeés horsi organizace ¢asu u nékterych kolegu jiné narodnosti.

« Vyhodou je moznost nahlédnout "jinam" a nasledné dobré a funkéni procesy
aplikovat u sebe. Tento pfipad v3ak byl ojedinély. Pfevazoval spi§ opacny pfipad.
Nebylo to vzdy ani o jazykové bariéfe, i kdyz tak obCas také byla problém, ovSem

jina kultura. Jiny pfistup k praci a zodpovédnosti.

* Vyhodou je vetsi mnozstvi perspektiv, pohled z vice stran, ¢lovék se take uci
noveé véci a rozviji se od zahrani¢nich kolegu a nevyhody jsou take v tom odliSném

stylu mySleni a pristupu, ale jde o zvyk a pfizplsobeni se.
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« Vyhodou jsou kulturni rozdily, diky kterym muze kazdy ¢&len tymu pfijit s

néjakym novym napadem ¢i kreativnim feSenim. Nevyhodou je jazykova bariéra.

« Vyhodu to ma za mé tu, ze Clovék komunikuje a procviCuje si cizi jazyk, pozna

lidi z riznych zemi.

« Vyhodu vnimam v pfistupu zahranicnich kolegu a jejich moznost se podivat na
problém z jineho uhlu pohledu nez z Ceské perspektivy. K tomu se vazi i

nevyhody, které pravé spocivaji v odliSném pfistupu.

¢ Vyhody - aktivni procviCovani anglictiny.

« Vyhody - jiny pohled na dané situace Nevyhody - jazykova bariéra

* Vyhody jsou multikulturnost, trénovani komunikace, novy pratelé. Nevyhody-
jiné kulturni navyky, jazykova bariéra,

¢ Vyhody - odlisny pohled na vec, jine mysleni, jine zkusenosti, znalost jineho
prostredi a trhu, efektivni moznost spoluprace (kolegove z US pracuijici v jinem
casovem pasmu a moznost na ne ihned navazat pracovni dobou v EU). Nevyhody
- moznost nedorozumneni zpusobene kulturni rozlicnosti, jine pracovni navyky,
limit v jazyku, fyzicka vzdalenost a nemoznost poznat se osobne a mitigovat tak

ocekavani

e Vyhody pramenily v tom, Ze jsme pouzili pracovni silu, ktera méla opravdovy

zajem se rozvijet, pracovat a jednat v pozitivni energii.

« Vyhody: PrFistup ke znalostem a kontaktim zahrani¢nich pracovnikd, vytvoreni
mnoha kontaktli pro dalSi spolupraci Nevyhody: Prace online/vzdalena, lehké

komunikacni prekazky (spiSe vyzva, nez prekazka)
« Vyhody - riznorodost, kreativita; Nevyhody - jazykova bariéra

* Vyhody: Vétsi znalost problematiky, lepSi s pfimy pfistup k informacim
Nevyhody: ob&asna laxnost, pfipadné neochota opomenuti sdilet s tymem dulezité

informace

« Vyhody - ziskani pratel z celého svéta, Clovék se zbavi predsudkl a

stereotypd, je vice tolerantnéjsi. Nevyhody nemam.

« Vyplyva ze situace nedostatek pracovniku v CR, nezbyva jine reseni

88



INTERNAL

« Zaci maji moznost setkat se s autentickym jazykem prostfednictvim rodilého

mluvé&iho, procviceni jazyka.
e Zadne

Zkusenost

Zkusenosti

ZlepSeni komunikace v cizim jazyce. Jiné kultury -> jiné pohledy.

 Z vétdiho vybéru kandidatl, kdyZ se vybér neomezuje pouze na hranice CR, je
snazSi nalézt idealniho Clovéka pro danou pozici. Rovnéz Ize teoreticky hovofit o
vétSi schopnosti mezinarodniho tymu najit originalni feSeni na konkrétni problémy

diky vétsi diverzité nazoru, zvyklosti a zkuSenosti.

e Zadné
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Priloha 6 Oteviené odpovédi otazky €. 18

« aby méli lidé vysSi emocCni a socialni inteligenci
» Akceptovat odliSnosti a byt ochotny ménit svuj pfistup.

« Brat v8echny &leny tymu jako stejné dulezité bez ohledu na pfisluSnost ke

koncernové znacce
« Castgjsi teambuildingy a jazykové kurzy
» Fyzicka setkavani na pravidelne bazi

« Fyzicke meetingy (pracovni vecere), pravidelne updaty tymu (kapacit,
soucasneho workload a zkusenosti), online prostredi nemuze vynahradit veskere

pozitiva f2f spoluprace

» Fyzické tresty pro liné spolupracovniky
« Harmonizacni kurzy, jazykoveé kurzy

« Jasnéjsi zadani nékterych ukolu

« Komunikace, zpétna vazba, suoervize
e Lépe se v tymu poznat

» Lepsi folow up.... Nepokracujeme ve spolupraci tak, jak bych si prala. Pokusim

se zmenit.

e Lepsi pfiprava at uz s praci s jinymi narodnostmi tak jazykova priprava,

nepodcenit a dale byt shovivavy a trpélivy k ostatnim
» Lepsi pfiprava na praci v multikultirnim tymu
« Max naucit se cizi jazyk ale neni duvod oni se musi naucit cesky jazyk

e Mezinarodni tym musi fungovat bez ohledu na mezinarodni prvek. Jedna se o
profesionaly v oboru a nelze brat vsirokem tymu neustale ohledy. Postradalo by to
efektivitu a vysledek ocekavany managementem. Pokud nekdo neni schopen

adaptace, nemuze fungovat v ramci tymu.

« Mit dostatek €asu na pfipravu a proskoleni jednotlivych oddéleni.
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« Nastavit takové komunikacni prostfedi, aby se lidé nestydéli mluvit.
« Nedelal bych to
« neformalni spole¢né setkani

« Nejvétsi problém je u nas management, ktery dlouhou dobu neumél anglicky a
neumi feSit problémy klidné. Doporucila bych Skoleni a trénink manazerskych
dovednosti + Skoleni pro vedeni mezinarodniho tymu. Spoluprace s kolegynémi

vSak funguje, jak ma, diky vzdjemnému respektu a porozuméni.
¢ Nemam co dodat na tuto otazku

« Nenapada me duvod, cil je dosahnout obchodnich vysledku. Nemyslim ze
mezinarodni prvek by se mel projevit v ramci tymu negativne, je to o jedinci, jsme
v EU.

* Nevim

e nevim

¢ Nevim

« (6x) Nic
* Nic.

« Nic mé nanapada.

¢ Nic mé nenapada.

* Nic neni tfeba

« Nic, vSechno v porfadku

« Odstranovat jazykovych bariér

« Od zacCatku si stanovit pfistupy k pIlnéni zadanych ukold a pristup v ramci
komunikace, sjednotit jej a snazit se dodzovat hodiny, kdy si kazdy vycleni svuj

Cas na praci, to je stézejni zejména v praci ve vice Casovych zénach

« OteviengjSi mysl vSech zu€astnénych stran (a vétSi pochopeni, Ze stejné véci

se v riznych zemich mohou délat trochu jinak)

« Otevrenost
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« Pravidelna komunikace, emocionalni inteligence, flexiiblita a budovani

vzajemnych vztahl a soustredit se predevsim na danou praci

« pravidelnejsi schuzky s Norskymi kolegy (klidne online) Lepsi definovani

spolecnich ukolu a efektivnejsi rozdeleni prace

« PravidelnejSi setkavani.

« Pravidelné meetingy, catch-up a teambuildingy
« Pravidelné schuzky (napf. jednou tydné).

+ Pre seznamovaci party

« Sdileny online to-do list jednotl. stran, pravidelné cally (ale jen pfi zachovani
efektivity), pfedavani podkladd z predchozich nebo podobnych projektd "pro

inspiraci”, aby byl zachovan pozadovany standard a nalezitosti.
¢ Seznamovaci kick-off meeting

« Stanovit jasna komunika¢ni pravidla, vyvarovat se predsudkim, vyhybat se

tématum nabozenstvi nebo politiky.

« Teambuildingy

« Tydenni firemni lekce ciziho jazyku

« Ujistit se, ze kazdy Clen tymu ovlada anglicky jazyk alespon na urovni B2
« urcCité néjaké to skoleni, jak pracovat v multikulturnim tymu.

o UrCit si spole¢ny cil, mit zodpovédnost za faze projektu, v pfipadé potizi

komunikovat a fesit problém. Ptat se, pokud neorzumim.
« Vice osobnich setkani nejspise

« Vice prostoru se poznat navzajem

» Vice spolecnych meetingu

* Vice vzdélavani v oblasti kultur

e V mém tymu je stale vétSina lidi ¢eské narodnosti - vzhledem k tomu, Ze
“sekundarnim” jazykem je cCeStina, mé v tomto ohledu zlepSeni nenapadaji. V
pfipadé multikulturnich tyma v8ak mohou pfijit v Uuvahu pravé rizna HR Skoleni

zaméfujici se na tuto oblast.
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« VSe funguje jak ma

« Vysvétlit pro¢ jsem prace v tymu dulezita. | kdyz si ¢lovék nékdy mysli, ze to

zvladne vSechno sam, Iépe a rychleji, mezinarodni tym pfinasi skvélé pfilezitosti
« Vytvareni vice prilezitosti ke spolupraci

« Vzdy je lepsi se setkat face to face a pak neco resit :)

« zameéstnavat spolehlivé lidi, ktefi respektuji terminy

« Zapojit vice Al

» ZlepSeni jazykovych schopnosti v pouzivaném jazyce

o Zlepsit komunikaci

« Z mého uhlu pohledu je to spi§ o osobnich zkuSenostech ucastniki a o
uméni/ochoté komunikovat s lidmi s ohledem na kulturni rozdily, které ovliviuji

spolupraci
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