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Abstrakt 

Diplomová práce se zabývá týmovou spoluprací v mezinárodních týmech a vlivem 

kulturních rozdílů na fungování těchto týmů. Cílem diplomové práce je analýza vlivu 

interkulturních rozdílů na práci v týmu. Práce se zaměřuje na týmy, jejich vývoj a týmové 

role, které jednotliví členové týmu zastávají, na výkon týmů a jejich motivaci. Práce se 

rovněž zabývá kulturou a kulturními modely Hofstedeho a Lewise. Pozornost je zaměřena 

na specifika mezinárodních týmů. Rovněž na vedení týmů, zvláště mezinárodních, na 

interkulturní kompetence a aspekty interkulturní komunikace. Součástí práce je empirické 

šetření zaměřené na problémy a výhody práce v mezinárodním týmu. Cílem empirického 

šetření je identifikace kulturně-podmíněných faktorů ovlivňujících spolupráci 

v mezinárodním týmu. Kvalitativní šetření bylo realizováno formou polostrukturovaných 

rozhovorů s českými manažery mezinárodních týmů. 

 

Klíčová slova: mezinárodní řízení lidských zdrojů, kulturní diverzita, mezinárodní týmy, 

řízení mezinárodních týmů, interkulturní spolupráce, interkulturní komunikace 
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Abstract 

This diploma thesis focuses on cooperation in international teams and the impact of cultural 

differences on the function of these teams. The aim of the thesis is to analyze the influence of 

cultural differences on team work. This work focuses on teams, their development, roles that 

the team members accept, team performance and their motivation. The thesis also examines 

culture and cultural models of Hofstede and Lewis. The attention is focused on the specifics of 

international teams and leadership within those teams, intercultural competency and aspects of 

intercultural communication. The thesis includes empirical research exploring possible 

problems and advantages of work in cross-cultural teams. The aim of the empirical research is 

to identify culture-related factors that influence cooperation in cross-cultural teams. Qualitative 

research was conducted in the form of semi-structured interviews with Czech managers of 

international teams.   

 

Keywords: international human resources management, cultural diversity, cross-cultural 

teams, management of cross-cultural teams, intercultural cooperation, intercultural 

communication
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0 Úvod 

Mnoho zemí po celém světě se stává stále více kulturně rozmanitými a to vlivem globalizace 

i migrace obyvatel. Kulturní diverzita se pro velkou část lidí stává zcela běžnou a automaticky 

přijímanou skutečností. Začala přirozeně pronikat také do firem a podniků, kde dochází ke 

vzniku mezinárodních pracovních skupin a týmů. Ty vznikají ze tří hlavních důvodů. Jedním 

z důvodů je již zmiňovaná migrace obyvatelstva a zvýšený počet lidí, kteří se za prací stěhují 

do zahraničí. Druhým důvodem je pak globalizace a existence velkých nadnárodních firem    

a koncernů. Společnosti tak mají své pobočky ve více zemích, vysílají své zaměstnance jako 

expatrianty do zemí, kde působí, a tím dochází ke vzniku mezinárodních týmů. Vznikají také 

nadnárodní týmy, které spolupracují na dálku napříč zeměmi či dokonce kontinenty. Třetím 

důvodem je právě možnost jednoduché komunikace na dálku, která se stále zdokonaluje 

vlivem nových technologií. Řada týmů tak již pracuje zcela virtuálně s minimálním nebo 

dokonce zcela chybějícím osobním kontaktem. I to se stává něčím běžným, ačkoliv před pár 

desítkami let se to mohlo zdát nemožné. 

 

Kulturně diverzifikované mezinárodní týmy znamenají nové problémy v řízení týmů 

související s mezinárodním prostředím a kulturními rozdíly. Zároveň také přinášejí řadu 

pozitiv, které mohou ovlivnit fungování a výkon jednotlivců, týmů i celé společnosti. 

Fungování kulturně diverzifikovaného týmu ovlivňují faktory jako délka spolupráce, 

rozdělení rolí v týmu, způsob spolupráce či vedení týmu. Klíčová je také interkulturní 

komunikační kompetence jednotlivých členů a z toho vyplývající schopnost spolupráce 

s kolegy jiných národností. Mezinárodní prostředí vyžaduje porozumění kulturním 

odlišnostem, jejich přijetí a zohlednění v komunikaci.  

 

Cílem diplomové práce je analýza vlivu interkulturních rozdílů na práci v týmu. Součástí 

práce je empirické šetření, jehož cílem je identifikace kulturně-podmíněných faktorů 

ovlivňujících spolupráci v mezinárodním týmu. Empirické šetření se zaměřuje na 

mezinárodní týmy vedené českým manažerem. Identifikovány jsou bariéry i výhody 

mezinárodní spolupráce v týmu. Tato problematika je v cizojazyčné literatuře dnes již 

poměrně rozšířená. Oporou pro tuto práci tak byly zahraniční publikace, odborné články            

a výzkumy zabývající se tímto tématem.  
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První kapitola se věnuje týmům a týmové spolupráci. Identifikuje rozdíly mezi pracovní 

skupinou a týmem a nabízí definice týmu. Sledován je vývoj týmu v čase podle Tuckmana 

(1965), který identifikoval 5 fází vývoje týmu. Tuckmanův model znázorňuje cestu týmu, než 

je schopen optimálního výkonu. Představena je teorie týmových rolí dle Belbina (2010) a další 

výzkumy potvrzující platnost této teorie. Jsou identifikovány klíčové charakteristiky 

výkonných týmů a možnosti, jak dojít k efektivnímu fungování týmu. Poslední podkapitola 

se věnuje motivaci a možnosti stimulace celých týmů i jeho jednotlivých členů. Jedním 

z klíčových zdrojů této podkapitoly je publikace Zoltana a Vancei (2020). Všechny tyto 

aspekty jsou důležité k porozumění týmové práce a proměnným, které ji mohou ovlivňovat. 

 

Druhá kapitola udává několik definic kultury a vymezuje její základní charakteristiky. Jsou 

vysvětleny kulturní dimenze, které identifikoval G. Hofstede (2009) a kulturní model               

R. D. Lewise (2006). Tyto modely nabízejí základní rámce a charakteristiky, podle kterých 

lze kultury rozdělit, což usnadňuje porozumění jednotlivým kulturám a pomáhá zjednodušeně 

vysvětlit rozdíly mezi nimi. Především Hofstedeho kulturní dimenze jsou v praxi velmi často 

využívány a staly se předlohou k řadě dalších výzkumů a bádání. Právě kulturní rozdíly 

mohou ovlivnit fungování mezinárodních týmů, neboť kultura všechny jedince značně 

ovlivňuje.   

 

Třetí kapitola věnuje pozornost mezinárodním týmům. Mezinárodní týmy mohou čelit řadě 

problémů a rizik, které vznikají vlivem kulturních rozdílů. Diverzifikované týmy obecně 

mohou zaznamenat více bariér ve spolupráci, než je tomu u homogenních týmů. Kulturní 

rozmanitost v týmu s sebou však může nést i řadu pozitiv a nabízí nové příležitosti. Stěžejními 

publikacemi pro tuto kapitolu byl odborný článek Mockaitise, Cieriho a Zandera (2018) či 

kniha Steerse a kol. (2010). 

 

Kapitola čtvrtá se zaměřuje na vedení mezinárodních týmů i týmů obecně. Způsob, jakým je 

tým veden může být rozhodující pro jeho úspěch a výkonnost. Právě manažer týmu ovlivňuje 

jeho fungování největší měrou. Při vedení mezinárodního týmu je nutné čelit novým 

nástrahám a různým očekáváním ze stran členů týmu, neboť preference stylu vedení je často 

kulturně podmíněna. Střet očekávání manažera a členů týmu je znázorněn na grafu podle 
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Steerse a kol. (2010), který vykresluje možnou bariéru, pokud je člen týmu veden manažerem 

jiné národnosti. Dalším klíčovým východiskem této kapitoly je publikace od Aycana a kol. 

(2014). 

 

Pátá kapitola rozpracovává pojmy interkulturní kompetence a interkulturní komunikace. 

Právě vysoká interkulturní kompetence všech členů v mezinárodním týmu může být klíčem 

k úspěšné spolupráci. Komunikace je kulturou silně podmíněna a kulturní rozdíly  lze 

pozorovat v komunikaci verbální i nonverbální. Svou roli hraje samozřejmě také jazyk. 

Stěžejním zdrojem této kapitoly je odborný článek od Zakarii (2016).  

 

Šestá kapitola představuje empirické šetření. Identifikován je cíl empirického šetření, 

metodika šetření, způsob výběru respondentů a jejich základní charakteristiky. Prezentovány 

jsou rozhovory s jednotlivými manažery mezinárodních týmů a následuje interpretace 

výsledků.  Pozornost je věnována komunikaci v mezinárodních týmech a komunikačním 

bariérám vyplývajícím z úrovně jazykových kompetencí jednotlivých členů či kulturních 

rozdílů. Identifikovány jsou také pozitivní a negativní aspekty práce v mezinárodním týmu.  

 

Sedmá kapitola je věnována diskuzi výsledků šetření a jejich porovnání s již proběhlými 

výzkumy, které se zabývaly mezinárodními týmy.  
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1 Týmy a týmová spolupráce  

Základním kamenem každé týmové spolupráce je tým. Tým je specifickou skupinou osob, 

která má společný cíl. Členové týmu jsou pak ve vzájemné interakci za účelem dosažení 

tohoto předem stanoveného cíle.  Horváthová (2008, s. 12) definuje tým jako: „…skupinu 

spolupracujících lidí, kteří mají společné, časově omezené cíle a při dosahování těchto cílů 

jsou na sobě závislí.“ Jinou definici uvádí Kolajová (2006, s. 12), která říká, že tým: „…tvoří 

tři a více jedinců, kteří jsou ve vzájemné interakci, vnímají společnou identitu, přijímají 

kolektivní normy a cíle, uvědomují si jeden druhého.“ Definici tak rozšiřuje ještě                                     

o charakteristiky typické pro malé skupiny. Heidema a McKenzie (2008, s. 29) se pak 

s Kolajovou rozchází v názoru na nutný počet členů týmu, neboť uvádí, že tým může být 

tvořen pouze dvěma lidmi.  

 

Ačkoliv každý tým je skupinou, každá pracovní skupina se nedá nazývat týmem. Spolupráce 

na společném cíli je pak to, co odlišuje tým od pracovní skupiny, neboť lidé v pracovních 

skupinách mohou vykonávat práci samostatně. Zásadním rozdílem mezi týmem a pracovní 

skupinou je v připravenosti a schopnostech členů týmu řešit úkoly na základě společného 

propojení svých znalostí, dovedností a invence (Horváthová, 2008, s. 12–13). V týmu, na 

rozdíl od skupiny, dochází ke vzájemnému ovlivňování jeho členů při dosahování cíle, který 

je společný všem členům. To zásadní, co podle Zaharia, Dogaru a Boajä (2014, s. 148) 

rozlišuje skupinovou a týmovou práci, je pozitivní synergie. Tento jev ukazuje, že výkon týmu 

jako celku je větší, než součet přínosu jednotlivců.  

 

Rozdíl mezí skupinou a týmem lze shrnout v následujících bodech (Raluca, Romulus, 2015, 

s. 650): 

 cíl  

o všichni členové týmu mají jeden společný cíl, o jehož dosažení usilují; 

 angažovanost  

o členové týmu usilují o cíl společným úsilím a se vzájemnou podporou; 

 akce  

o vše, co členové týmu dělají, dělají za účelem dosažení daného cíle; 
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 údržba 

o aby se tým rozvíjel a udržoval si požadovaný výkon, je potřeba vzájemné péče 

mezi jednotlivými členy týmu;  

 synergie. 

Heidem a McKenzie (2008, s. 29–30) dělí týmy na dvě skupiny - interní a externí. Interní tým 

pak dále dělí na multidisciplinární tým, funkčně shodný tým a tým v rámci oddělení/jednotky. 

Externí tým je pak tým, který je řízen a monitorován na dálku. Je tak možné, že členové týmu 

mohou být rozmístěni po celém světě. V dnešní době globalizace je i tato forma týmu obvyklá. 

Horváthová (2008, s. 15) uvádí, klasifikaci týmů podle doby fungování týmu a organizační 

identity – zda jsou součástí organizace nebo existují vedle ní. 

 

Týmová práce má řadu výhod nejen pro společnost, ale i pro samotné členy týmu, neboť 

dochází ke zvýšení kvality pracovního života zaměstnanců. Dalšími výhodami jsou redukce 

absence pracovníků a zvýšení obratu, vytvoření prostoru pro inovaci a změnu a zlepšení 

adaptability i flexibility celé organizace (Mangi a kol., 2015, s. 91). Není tak divu, že 

uspořádání do týmů se stává běžnou praxí ve společnostech napříč světem a odvětvími. 

 

1.1 Vývoj týmu 

Tým se v průběhu svého fungování přirozeně mění a prochází několika stádii. Významnou 

teorii vývoje týmu rozvinul Bruce W. Tuckman v roce 1965.  

 

Dle Tuckmanova modelu lze při vývoji týmu v čase pozorovat 4 základní fáze. Tyto fáze jsou 

známé pod anglickými názvy „forming“, „storming“, „norming“ a „performing“. Tuckman 

(1965, s. 396–397) popsal jednotlivé fáze následovně: 

I. formování (forming) 

 tým testuje hranice chování; 

 dochází k testování interpersonálních vztahů a vzájemné závislosti mezi 

jednotlivými členy skupiny a mezi skupinou a jejím leaderem; 

 

II. hřmění (storming)  
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 pro druhou fázi je typický konflikt a polarizace; 

 dochází k interpersonálním konfliktům, které se odráží ve výkonu a plnění 

úkolů skupiny; 

 uvnitř skupiny může vznikat tření i v rámci požadavků na jednotlivé členy;  

III. normování (norming)  

 dochází k uvolnění napětí; 

 vyvíjí se pocit soudržnosti a sounáležitosti, jsou vytvořeny standardy 

spolupráce a členové skupiny přijímají své role; 

IV. výkonná fáze (performing) 

 skupina má již jasnou interpersonální strukturu, což se také odráží v jejím 

výkonu a schopnosti vykonávat úkoly; 

 strukturální problémy jsou v této fázi vyřešeny; 

 role členů jsou jasně vymezené a funkční;  

 členové skupiny cítí podporu při plnění úkolů.  

 

O několik let později pak Tuckman a Jensen (1977, s. 47) uvádějí ještě poslední pátou fázi, 

kterou je „adjourning“, neboli přerušení, kdy dochází k ukončení spolupráce týmu.  

 

Tuckmanův model je i po letech uznáván a slouží k porozumění vývoje týmů napříč oblastmi 

a sektory. Jasně z něho vyplývá, že žádný tým není schopen plného výkonu hned na začátku, 

ale musí si nejprve projít počátečními fázemi, kdy dochází k jeho formování a nastavení 

základních pravidel fungování. Jejich délka se však může lišit s ohledem na složení týmu, 

vnitřní i vnější okolnosti a další řadu proměnných.  

 

Adams a Anantatmula (2010, s. 93–95) na základě Tuckmanova modelu identifikovali vývoj 

sociální soudržnosti a chování skupiny. Od fáze forming, kdy se jedinec soustředí na svou 

identitu a na sebe, se dostávají do fáze storming, kde dochází k formování sociální identity      

a soustředění se na ostatní členy týmu. Ve fázi norming autoři mluví o skupinové emoci. 

Emoce jednotlivců se mohou stát emocemi celé skupiny a členové skupiny mohou navíc 

emoce skupiny vnímat jako důležitější než svoje vlastní. Členové týmu se stále soustředí jeden 

na druhého, začínají ale přecházet na skupinové procesy. Na přelomu fáze norming                        
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a performing již mluvíme o skupinové náladě. Ta je na rozdíl od emocí trvalejším jevem            

a ovládá všechny členy skupiny. Jedinci se již individuálně soustředí na týmové procesy            

a dochází ke střední soudržnosti v týmu. V poslední fázi performing mluvíme o emocionální 

inteligenci, kdy jedinci jsou schopní kontrolovat týmové emoce, a v týmu vládne naprostá 

důvěra. Tým se soustředí na myšlenky, pocity jednotlivců a funguje jako jeden celek.            

Raes a kol. (2015, s. 21) navíc uvádí, že jednotlivé fáze se také liší mírou a způsobem učení, 

které ve skupině probíhá. 

 

Ke každému vývojovému stádiu týmu je pak vhodné zvolit odpovídající styl řízení. Tomuto 

tématu se věnuje například  Super (2020, s. 558), který navrhuje role, jež by měly být  

leaderem zastávány s ohledem na fázi, ve které se jeho tým nachází. Pro fázi forming navrhuje 

roli mentora, v druhé fázi instruktora, ve fázi norming kouče a v poslední fázi roli facilitátora. 

Naproti tomu Adams a Anantatmula (2010, s. 95) identifikují manažerské styly, které jsou 

efektivní pro jednotlivé fáze. Pro první fázi doporučují vysoce direktivní styl vedení, neboť je 

třeba jasně stanovit pravidla a očekávání. Ve druhé fázi pak jako efektivní uvádí vysoce 

direktivní a málo podporující vedení, ve třetí již doporučují dát týmu větší volnost a přejít tak 

ke středně direktivnímu a středně podporujícímu stylu řízení. Na přelomu fáze norming               

a performing je pak zapotřebí pouze lehce direktivního stylu a naopak dát týmu velkou 

podporu. V poslední fázi by měl být tým schopný řídit se sám a stejně tak jako v teorii Supera, 

tak i zde tedy leader přejímá roli facilitátora. V ostatních fázích se ale autoři rozchází v názoru, 

kolik volnosti by týmu mělo být ponecháno a přístupu při jeho vedení. Tyto odlišné pohledy 

mohou být způsobeny rozdílným pohledem na management v letech 2010 a 2020, kdy byly 

články publikovány.  

 

Na Tuckama navázal například Wong (2007, s. 111–118), který do procesu přidal fázi 

reforming, jež identifikoval mezi fází norming a performing. V této fázi podle něj výkon týmu 

opět klesá, neboť dochází k přeskupení týmu a posledním úpravám před závěrečnou fází. Tým 

v této fázi zpomalí, aby zhodnotil své dosavadní snažení, stanovil, zda se objevily nějaké nové 

úkoly, a dochází k rekalibraci týmu, případnému přeuspořádání či pozměnění plánů. Jiné 

přístupy k vývoji týmu uvádí například Wheelan, Davidson a Tilin (2003, s. 224–225), kteří 

identifikují také 5 vývojových fází skupiny, které nazývají: „závislost a inkluze“, „vzájemná 
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závislost a boj“, „důvěra a struktura“, „práce“ a některé skupiny, které mají jasně daný konec, 

se dostávají do páté fáze „ukončení“. Tuckmanův model byl dále změněn například 

Rickardsem a Mogerem (2000, s. 277–278), kteří poukazují na možnosti, že určité fáze nemusí 

nikdy skončit a že existuje rozdíl mezi výkonem a špičkovým výkonem. Do přepracovaného 

modelu přidávají dvě bariéry. Před fázi norming staví tenkou bariéru, která je způsobena 

interpersonálními a intrapersonálními silami. Tato bariéra je ovšem dočasná a většina týmů ji 

překoná. Další bariéru staví mezi fáze, ve  kterých dochází k běžnému a výjimečnému výkonu. 

Tuto výkonovou bariéru překoná jen hrstka týmů.  

Ačkoliv různé přístupy k vývoji týmu používají různou terminologii a lze mezi jednotlivými 

autory pozorovat odlišný přístup k vedení týmu i charakteristice vývojových fází, je jisté, že 

každý tým prochází určitým vývojem a dochází k jeho proměně v čase. To ovlivňuje nejen 

vztahy mezi jednotlivými členy týmu, ale také jeho výkonnost. 

 

1.2 Týmové role 

Přínos jednotlivých členů týmu se liší, neboť každý jedinec má své silné a slabé stránky, 

vlastnosti a předpoklady. Na základě nich pak vzniká jeho role v týmu. Tyto role jsou buď 

explicitní, jasně dopředu stanovené nebo implicitní a vytváří se až během spolupráce. Každý 

z nás má v sobě tendence se do jedné nebo více z rolí sám stavět. 

 

Nejznámější typologie týmových rolí je od R. Mereditha Belbina. Belbinova typologie byla 

vytvořena jako diagnostický nástroj, který pomáhá odhalit silné a slabé stránky jedince               

a vybudovat tak efektivní a výkonné týmy. Tento nástroj předvídá, jak se jedinec chová, 

pracuje-li v týmu. Belbin (2010, s. 181–185; 65–74) rozlišil následujících devět základních 

týmových rolí:  

 inovátor (Plant) 

o Inovátorům nechybí kreativita a jsou schopni nacházet inovativní 

řešení a tým obohatí novými pohledy na problematiku. 

 monitor vyhodnocovač (Monitor evaluator) 
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o Tato role se většinou projeví, až když skupina dojde k momentu, kdy 

je třeba učinit rozhodnutí. Má vysokou schopnost kritického myšlení   

a je velmi důležitý k tomu, aby skupina našla vhodné řešení. 

 vyhledávač zdrojů (Resource investigator) 

o Vyhledávači zdrojů zajišťují, že tým má potřebné znalosti a informace 

z vnějšího světa potřebné k dosažení cílů.  

 koordinátor (Co-ordinator) 

o Koordinátoři zabezpečují to, aby členové týmu nezapomínali na cíle, 

které má tým stanovené. Vědí, kdo v týmu co umí a jsou podle toho 

schopni rozdělovat práci. 

 usměrňovač (Shaper) 

o Usměrňovači mohou zastávat roli leadera. Snaží se o to, aby tým 

neztrácel pozornost, a dbají na to, aby se stále posouval k cíli.  

 týmový pracovník (Teamworker) 

o Tento člověk je empatický, jeho silnou stránkou je komunikace s lidmi 

a velmi se zajímá o druhé. Když je týmový pracovník v týmu, tým 

funguje lépe a zvedá se morálka. Svými diplomatickými schopnostmi 

dokáží uklidnit náročné situace. Jsou všestranní, dokáží dobře 

identifikovat, co je třeba dělat, a pracují ve prospěch týmu.  

 realizátor (Implementer) 

o Realizátoři se drží praktických strategií a jasných kroků k dosažení cíle. 

Plánují a pracují strategicky a efektivně.  

 kompletovač dokončovač (Completer finisher) 

o Tato role se postará o to, aby vše bylo dotáhnuto zcela do konce. 

Zabezpečuje kvalitu a je nejvíce výkonná právě v konečných fázích 

projektu.  

 specialista (Specialist) 

o Specialista má velmi hluboké znalosti ve svém oboru. 

Možné problémy při špatně sestaveném týmu z hlediska týmových rolí ilustruje Belbin na 

několika praktických příkladech. Jedním z nich je případ týmů Apollo. Belbin dokonce 
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přichází s termínem Apollo syndrom. Apollo si dlouhodobě vybírá velmi podobné jedince, 

kteří mají silné názory a vedou dlouhé debaty, kdy se jeden druhého snaží přesvědčit o svém 

řešení. Tyto debaty  jsou ovšem většinou kontraproduktivní a nevedou ke konsenzu. Jedinci 

z Apollo týmů často usilují o vlastní prospěch, jsou soutěživí, lze je jen těžko vést a nejsou 

tak schopni týmové práce (Belbin, 2010, s. 14–23).  

 

Dle Belbinovy teorie je pro efektivní fungování týmu potřeba, aby byly zastoupeny všechny 

role. To potvrzuje také Twardochleb (2017, s. 114), který dokazuje, že pokud jakákoliv role 

chyběla, ovlivnilo to negativně výkon týmu. Potřeba všech rolí byla dokázána také ve skupině 

softwarových inženýrů (Abdulrahman a kol., 2017, s. 6882).  

 

Role, kterou jedinec zastává, je závislá na jeho národnosti a profesním zaměření (Talib, Riaz, 

Iqbal, 2014, s. 103). Spojitost mezi národní kulturou a rolí, kterou jedinec přijímá při práci 

v týmu, dokázali také Ibn-e-Hassan, Ahmad a Iqbal (2011, s. 37). Jako významné faktory 

ovlivňující roli v týmu pak uvádí charakteristiku rodinného života či náboženství. Právě tento 

poznatek může být prospěšný pro řadu nadnárodních firem při stavení mezinárodních 

projektových týmů. 

 

Navzdory rozšířenosti a všeobecnému povědomí o Belbinových týmových rolí se objevují        

i kritiky této teorie. Navrhováno je také použití Velké pětky (Big five) jako alternativního 

modelu týmových rolí v týmu (Fisher, Hunter, MacRosson, 2001, s. 142).  

To, že jedinci v týmu zastávají různé role, je skutečnost, na které se shodují všechny zdroje. 

Většina autorů se také shoduje, že každá role v týmu je důležitá a ovlivňuje výkon týmu. Role 

jsou často skryté a na první pohled nemusí být zcela rozeznatelné. Přesně je identifikovat je 

možné například za pomoci diagnostických nástrojů. 

  

1.3 Výkonnost týmů 

Komplexní úkoly vyžadují kombinaci schopností a dovedností, proto jsou efektivní pracovní 

týmy nezbytné. Pokud jedinci pracují samostatně, nejsou často schopni takového výkonu jako 

při práci v týmu. Děje se tak například díky kombinaci schopností, dovedností a perspektiv 
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členů týmu a přístupů k řešení problémů. Na základě toho lze předpokládat, že budoucí úspěch 

společností je závislý právě na produktivitě jejich týmů (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 

2010, s. 301). 

 

O výkonnosti a efektivitě pracovních týmů rozhoduje celá řada faktorů. Lze však definovat 

několik základních charakteristik, které jsou typické pro efektivně fungující tým.  

Charakteristiky kvalitně fungujícího týmu uvádí například Eger (2009, s. 73): 

 „jasně vymezené a všemi členy akceptované cíle týmu; 

 práce v týmu se stává prioritou, existuje společný zájem; 

 rovnoprávné postavení členů týmu; 

 jasně vymezená pravidla vzájemné spolupráce a jejich striktní dodržování; 

 jasné vymezení rolí a odpovědností; 

 jednoznačná a efektivní komunikace uvnitř týmu; 

 potlačení vnitřních konkurenčních bojů, vznikající spory jsou včas a konstruktivně 

řešeny; 

 vytvoření prostoru pro rozvoj jednotlivce; 

 převažující atmosféra důvěry a skupinová loajalita.“ 

Jiný zdroj uvádí, že: „…efektivita týmu je závislá na 3 skutečnostech – produktivním 

výsledku, osobní spokojenosti a schopnosti adaptovat se a učit se.“ (Metreveli a Kajaia, 2015, 

s. 29) Další teorie identifikuje 3 klíčové elementy úspěšného týmu jako obsah, proces                   

a chování. Obsah v tomto případě zahrnuje především velmi důležitou vizi, směr, cíle, 

možnosti, strategie a předpoklady. Je důvodem, proč byl tým sestaven. Procesy můžeme dělit 

na organizační a týmové. Zjednodušeně lze říci, že se jedná o postupy, plány, nástroje, které 

lidé dodržují, aby dosáhli svých cílů. Procesy velmi úzce ovlivňují poslední element – 

chování, to co vidíme a slyšíme. Naše chování o nás říká, kdo jsme, jak se cítíme a v co věříme. 

Chování, které podporuje úspěch týmu je vzájemná důvěra a závislost, zodpovědnost, 

transparentnost, schopnost vážit si individuálních rozdílů a učit se (Wong, 2007, s. 27–71). 

(Richardson a Denton (2005, s. 423) vnímají klíčovou důležitost v dobrém plánování                  

a schopnosti se tohoto plánu držet, frekventovaném kontaktu všech členů týmu, jasně 

stanoveném cíli, měření výsledků a soběstačnosti týmu.  
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Také struktura týmu zlepšuje koordinaci úkolů a tím také kladně ovlivňuje výkonnost týmu. 

Jasně daná pravidla, rozdělené týmové role a stanovené procesy mohou zlepšovat koordinaci 

týmu a tím také jeho výkon  (Ji, Yan, 2020, s. 8). Ačkoliv je tedy trendem zplošťování 

organizačních struktur a tvorba týmů bez jakékoliv struktury, struktura může pomoci výkonu 

týmu. 

 

Samotný tlak na výkon, ačkoliv se krátkodobě může zdát jako vhodný pro zvýšení výkonu, 

nemusí být v mnoha případech ideální. V týmech, které se drží jasně stanovených procesů, 

nedochází k čerpání všech dostupných znalostí jednotlivých členů týmu, rozvoji kreativity        

a učení (Gardner, 2012, s. 33–34). Jako účinnější pro výkon týmů se tedy zdá psychologické 

bezpečí a akční učení (Cauwelier, 2019, s. 74). Psychologické bezpečí je konstrukt, který byl 

definován A. Edmondsonem (1999, s. 354) jako: „…sdílená víra, že tým je bezpečným 

místem pro mezilidské riskování.“ Tým je jeho členy vnímán jako bezpečné místo pro 

riskování, dělání chyb a dochází tak k podpoře učení (Edmondson, 1999, s. 354).  Vliv na 

výkonnost má také angažovanost týmu i jeho jednotlivých členů. Právě angažovanost se velmi 

pozitivně odráží na výkonu týmu. Pozitivní vliv na produktivitu týmu má také modelování 

pracovních míst zaměstnanci, kdy si svou práci mohou přizpůsobit sobě na míru (Mäkikangas 

a kol., 2016, s. 785).  

 

Výkon neovlivňuje pouze tým jako celek, ale také jeho jednotliví členové. Jako klíčový pro 

výkon týmu lze vnímat individuální závazek vůči týmu i celé organizaci. Pokud členové týmu 

pracují pouze pro odměnu, je jejich výkon výrazně nižší (Luo, Qiao, 2020, s. 2096). Obecně 

také platí, že šťastní zaměstnanci, kteří jsou spokojení a vykazují vysoký stupeň tzv. 

psychologické pohody, podávají v práci vyšší výkon (Wright, Cropanzano, Bonett, 2007,        

s. 102). Úzce spojena s výkonem je také soudržnost týmu. Týmy, ve kterých jsou mezi členy 

úzké vazby, rychleji reagují, jsou flexibilnější a tedy také výkonnější (Elron, 1997, 

nestránkováno). 

 

Z výčtu všech proměnných, které mají vliv na výkon týmu, vyplývá, že výkon je komplexním 

pojmem závislým na velkém množství faktorů. Většina autorů se shoduje na důležitosti 
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dobrých vztahů a důvěry v týmu, které jsou předpokladem pro jeho efektivní fungování, neboť 

vytváří ideální podmínky pro spolupráci členů týmu a vzájemné učení.  

 

1.4  Motivace týmů a stimulace týmové práce 

Motivace je stěžejní proměnnou jakéhokoliv lidského chování, jakékoliv aktivity. Ovlivňuje 

tak samozřejmě i práci v týmu, ať už v rovině jednotlivců či celého týmu. To, aby byl tým 

motivovaný, je nezbytné pro jeho správné fungování a dosahování výsledků.   

 

Motivace je závislá na fázi, ve které se tým nachází (Kriek, 2019, s. 321), vnějších okolnostech 

i individuálních charakteristikách členů týmu. Otázkou je, zda je třeba pozornost věnovat 

motivaci na úrovni týmu nebo na úrovni jednotlivců, jednotlivých členů týmu. Motivace            

a stimulace jsou velmi individuální a každý jedinec je tak motivován jinou kombinací 

vnitřních a vnějších faktorů. Například Zoltan a Vancea (2020, s. 823) proto říkají,                    

že: „…motivace, ačkoliv podléhá změnám na úrovni skupiny, tj. v sociálním kontextu, je vždy 

individuální.“ Navzdory tomu jiní autoři naopak vnímají fenomén týmové motivace                      

a odhlížejí od individuálních odlišností jeho členů, které se zdají méně podstatné (Park, 

Spitzmuller, Deshon, 2013, s. 1340). V současné době se však přechází k dynamickému 

vnímání motivace jako komplexního, víceúrovňového pojmu, kde hraje důležitou roli tým         

i jedinci v něm (Park, Spitzmuller, Deshon, 2013, s. 1373). K tomu se přiklání také Chen           

a Kanfer (2006, s. 262): „Pochopení motivace v těchto týmech není jen otázkou porozumění 

dynamice individuální motivace nebo motivaci týmu, ale spíše pochopení vývoje, udržování 

a opravování víceúrovňových motivačních procesů „in situ“. “ Model, který kombinuje 

úroveň individuální a týmovou, vznikl jako výsledek výzkumu mnoha motivačních teorií. 

Jeho základem je paralela mezi individuálními a týmovými motivačními procesy. Motivace 

na úrovni jedince a týmu se navzájem velmi úzce ovlivňují (Chen, Kanfer, 2006, s. 262). 

 

Motivaci na úrovni týmu pozitivně ovlivňuje hned několik faktorů. Důležitou roli hraje 

firemní struktura, jasně dané vzájemné závislosti mezi jednotlivými týmy a způsob, jakým se 

podílejí na plnění cíle společnosti. Pokud jsou jasně dány cíle společnosti a pokud tým ví, 

jakou v nich hraje roli, napomáhá to rozvinout a udržet motivaci všech jedinců v tomto týmu 
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(Lindenberg, 2012, s. 379). Pozitivní vliv na motivaci týmu má také diverzita v týmových 

rolích, které jsou v týmu zastoupeny (Lupuleac, Lupuleac, 2013, s. 1373). 

 

Motivace na úrovni individuální probíhá uvnitř jedinců a je spojením intelektuálních                    

a emocionálních potřeb. Například splnění požadovaných cílů, dosažení dobrých výsledků 

může uspokojit intelektuální potřeby a dosažení výsledků a následný dobrý pocit z nich 

naopak působí na emocionální potřeby. Sebe-motivovaný pracovník potřebuje inteligenci         

i vášeň k dosažení výsledků. U většiny lidí jedna ze stran převažuje a v týmu by měli být 

zástupci obou skupin. To, zda převažuje intelektuální nebo emocionální strana jedince, je 

mimo jiné i kulturně podmíněno. Vysoce motivované a tedy i výkonné týmy vykazují 

intelektuální rysy jako jasná vize a schopnost řešit problémy a emocionální rysy jako pozitivní 

myšlení a inkluzivní chování (Wong, 2007, s. 303–304). Pokud se zaměříme na stimulaci 

materiálními odměnami, Lindenberg (2012, s. 271) ji doporučuje jen v malém měřítku a vždy 

za úsilí, které podpořilo spolupráci a společné cíle celého týmu. Tyto nástroje mohou být sice 

úspěšnější v krátkodobém horizontu, ale dlouhodobě se nejeví jako účinné. Tím, co motivuje 

jedince v týmu, se zabývali Zoltan a Vancea (2020, s. 824), kteří zkoumali týmy v rumunské 

konzultační společnosti. Vytvořili pak pyramidu nejdůležitějších potřeb zaměstnanců. Na 

prvním místě je úcta a uznání, na druhém potřeba bezpečí, na třetím potřeba někam patřit          

a jako nejméně důležitá se jevila potřeba sebeaktualizace. To vzdoruje velmi dobře známé       

a léta uznávané Maslowově teorii potřeb.  

 

Motivace týmů je komplexním a víceúrovňovým pojmem. Ačkoliv jsou způsoby, jak 

motivovat na úrovni týmu, vždy je nutné zaměřit se na každého jednoho člena týmu jednotlivě. 

Jen motivovaní jedinci totiž mohou vytvořit motivovaný tým a to, co je pro jednoho 

zaměstnance vhodným stimulátorem, může být pro jiného opakem.  
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2 Kultura, kulturní modely a dimenze 

Definice kultury se napříč zdroji liší. Jak uvádí Eger (2009, s. 75) jedná se o velmi široký 

pojem, který je možné vymezit několika způsoby, které jsou závislé na určitém hledisku. On 

sám pak využívá definici kultury jako: „...naučeného souboru sdílených interpretací                     

o hodnotách, normách, názorech a sociálním jednání, které ovlivňují chování relativně velké 

skupiny lidí.“ Také Hofstede a Hofstede (2007, s. 14) uvádí, že slovo kultura má více 

významů. Uvádí, že kultura je: „…kolektivní programování mysli, které odlišuje příslušníky 

jedné skupiny nebo kategorie lidí od druhých.“ (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 14). V sociální 

antropologii je slovo využíváno jako: „...souhrnný název pro rozmanité způsoby myšlení, 

cítění a jednání.“ (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 14) Thomas, Kinast, Schroll-Machl (2010,        

s. 19) uvádí, že: „Kultura utváří strukturované prostředí, v němž může populace fungovat.“  

Kultura je sdílena lidmi, a proto je jevem kolektivním. Jiná definice zase říká, že jde o část 

životního prostředí, která je tvořena lidmi. Jde o pojem, který „…zahrnuje velmi širokou 

oblast, od předmětů vyrobených lidmi, přes řeč, hodnoty, ideje, pohled na svět a filozofii, až 

ke způsobu zacházení s živými a neživými věcmi.“ (Nový, Schroll-Machl, 2005, s. 11)  

 

Kultura má několik základních charakteristik. Jak už bylo řečeno, je sdílená. Kultura je něco, 

co má společného určitá skupina lidí. Lidem v této skupině pak umožňuje spolu interagovat 

vzájemně tak, jak to není možné s někým, kdo členem dané skupiny není (Thomas, Ikson, 

2003, s. 24). Je systémem hodnot a norem, které jsou pro danou skupinu či společnost lidí 

typické. Je komunikována členy, kteří tuto kulturu sdílejí, a přenášena dále (Eger, 2009,            

s. 75). Dalším znakem kultury je, že je naučená a trvalá. Není vrozená, ale je potřeba dlouhý 

časový úsek, aby jedinec kulturu přijal. Na tomto učení se podílejí instituce, rodiče a vůbec 

celé prostředí, ve kterém žijeme (Thomas, Ikson, 2003, s. 24). Kultura také výrazně ovlivňuje 

naše chování, a ačkoliv spoustu artefaktů typických pro danou kulturu vidět můžeme, naprostá 

většina je nám neviditelná (Thomas, Ikson, 2003, s. 25–26). Hofstede a Hofstede (2007, s. 16) 

uvádí, že je tvořena symboly, pojmy, rituály a hodnotami. Nejpovrchnější vrstvou kultury jsou 

právě symboly, kam patří gesta, slova, obrazy, předměty, oblečení vlajky a spousta dalších 

lehce rozpoznatelných znaků. Do stejné skupiny řadíme také hrdiny a rituály, které jsou pro 

danou kulturu typické. Tyto znaky bývají označovány jako projevy praxe. Vnější pozorovatel 

je vnímá, pozoruje je, ale jejich pravý význam je pro něj skrytý. Nejhlubší vrstvou jsou pak 
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hodnoty, které jsou skutečným jádrem kultury. Zjednodušeně můžeme říci, že jde                          

o upřednostňování něčeho před něčím jiným (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 17).  Kultura nám 

pomáhá orientovat se ve světě a porozumět mu. Ovlivňuje naše vnímání, strukturu myšlení, 

chování a hodnocení všeho kolem nás (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010, s. 19). 

 

Kultura je hluboce zakořeněna v každém z nás, a ačkoliv z naprosté většiny není vidět, už od 

raného dětství si ji osvojujeme a pomáhá definovat to, kým jsme. Můžeme pozorovat snahu   

o určitou kategorizaci, charakteristiku jednotlivých kultur. Nejznámější jsou například teorie 

G. Hofstedeho, R. D. Lewise či F. Trompenaarse. Otázkou však zůstává, nakolik jsou tyto 

kategorizace platné a kdy můžeme mluvit o sociálním stereotypu. Je tak nutné stále 

zohledňovat individualitu každého jedince.  

 

2.1 Hofstedeho dimenze národních kultur 

Kulturní dimenze Geerta Hofstedeho jsou nejčastěji využívaným kulturním modelem. Jeho 

kulturní dimenze umožňují porovnávání různých zemí a vyjadřují obecné kulturní rozdíly. 

Pomáhají identifikovat základní tendence, které se objevují v chování příslušníků dané 

kultury. 

Hoftsede a Hofstede (2007, s. 28–34) vymezují pět základních kulturních dimenzí: 

 vzdálenost od moci; 

 individualismus/kolektivismus; 

 vyhýbání se nejistotě; 

 maskulinita/feminita; 

 krátkodobá/dlouhodobá orientace.  

Později přidal šestou dimenzi, kterou je požitkářství (Hofstede Insights, 2020, nestránkováno). 

 

Hofstede a Hofstede (2007, s. 45) vzdálenost od moci definuje jako: „…rozsah, v němž méně 

mocní členové institucí a organizací v dané zemi předpokládají a přijímají skutečnost, že moc 

je rozdělována nerovně.“ Instituce v této definici zastupují základní jednotky společnosti, jako 

jsou rodina, obec nebo škola. Slovem organizace jsou pak označena pracoviště lidí (Hofstede, 
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Hofstede, 2007, s. 76). Kultury, které mají vysoké skóre v této dimenzi - vysoké rozpětí moci, 

považují za zcela běžné a neproblematické i mnohovrstevné hierarchické systémy, které jsou 

těžko prostupné. Kultury na druhé straně spektra pak proti těmto systémům bojují a považují 

je za neakceptovatelné (Nový, Schroll-Machl, 2005, s. 21). Tato dimenze se samozřejmě 

velmi promítá i do organizací a vztahů na pracovišti. Podřízení v kulturách s velkou 

vzdáleností od moci, považují své nadřízené za existenciálně nerovné. V těchto organizacích 

je hierarchie členěna do mnoha úrovní a očekává se naprosté dodržování vztahů nadřízenosti                              

a podřízenosti. Objevují se také velké mzdové rozdíly (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 51). 

Nejvyšší úroveň vzdálenosti od moci mají Slovensko (100) a Malajsie (100), dále je 

Guatemala (95), Panama (95), Filipíny (94) a Rusko (93). Nejníže se pak umístily země jako 

Rakousko (11), Izrael (13), Dánsko (18) a Nový Zéland (22). Česká republika se s 57 body 

řadí k zemím se střední vzdáleností od moci (Hofstede Insights, 2020, nestránkováno). Právě 

srovnání České republiky a Slovenska je velmi zajímavé vzhledem ke skutečnosti, že 

významnou část historie mají tyto dvě země společnou.  

 

Druhou dimenzi individualismus/kolektivismus definují Hofstede a Hofstede (2007, s. 66) 

následovně:  „Individualismus přísluší společnostem, v nichž jsou svazky mezi jedinci volné: 

předpokládá se, že každý se stará sám o sebe a svou nejbližší rodinu. Kolektivismus, jako jeho 

opak, přináleží ke společnostem, ve kterých jsou lidé od narození po celý život integrováni do 

silných a soudržných skupin, které je v průběhu jejich života chrání výměnou za jejich 

věrnost.“ Tato dimenze je silně spjata s pracovními cíli. Individualismus se projevuje 

následujícími cíli: práce mi poskytne dostatek volného času pro osobní život a rodinu, volnost 

dělat práci svým způsobem a mít práci, která pro mě znamená výzvu a přináší mi pocit 

naplnění. Oproti tomu kolektivismus klade důraz na výcvik nebo možnost se vzdělávat, 

důležitost „dobrého“ pracovního prostředí a váží si možnosti uplatnit v práci své dovednosti 

a schopnosti. Z Hofstedeho výzkumu se dá také vypozorovat, že velmi často platí pravidlo, že 

kolektivistické země jsou v porovnání s individualistickými chudé. Hofstede tento jev 

vysvětluje tak, že zmíněné cíle kolektivistických zemí považují země individualistické za 

samozřejmost (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 67). V kolektivistické kultuře je dáván důraz na 

loajalitu, zájem skupiny a spolupráci. V individualistické je zohledňována individualita 

jedince, jeho zájmy, vlastní názory a je kladen důraz na odpovědnost a nezávislost (Eger, 
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2009, s. 77). I tato dimenze se tak velmi silně projevuje v pracovních vztazích a spolupráci 

jedinců. Nejvíce individualistické jsou země jako USA (91), Austrálie (90) a Kanada (89). 

Kolektivistické země jsou pak Guatemala (6), Ekvádor (8) a Panama (11). Česká republika se 

skóre 58 se pak řadí spíše k individualistickým zemím (Hoftsede Insights, 2020, 

nestránkováno).  

 

Třetí dimenze - vyhýbání se nejistotě je Hofstedem a Hofstedem (2007, s. 131) definována 

jako: „…stupeň, v němž se příslušníci dané kultury cítí ohroženi nejistotou nebo neznámými 

situacemi.“ Tato dimenze vychází z premisy, že pocity nejistoty nejsou vrozené, nýbrž 

získané a naučené. Patří ke kulturním dědictvím a jsou upevňovány institucemi. To, co se pro 

jednu kulturu může jevit jako riskantní či vyvolávat pocit úzkosti, může druhé kultuře připadat 

zcela přirozené a normální (Hofstede, Hofstede 2007, s. 129–131). Na pracovišti se tato 

dimenze projevuje například v touze zaměstnanců zůstat u společnosti dlouho. Odráží se ale 

také v předpisech, formálních zákonech, jasně daných právech a povinnostech zaměstnavatelů 

i zaměstnanců a celkové potřebě zvyklostí, pravidel a zákonů. U zemí s nízkými hodnotami 

v této dimenzi se můžeme setkat až s hrůzou z jakýchkoli formálních pravidel (Hofstede, 

Hofstede, 2007, s. 142–144). Nejvíce se nejistotě vyhýbají Řekové (100), Portugalci (99) a 

Guatemalci (98). Nejnižší hodnoty pak můžeme zaznamenat u Singapuru (8), Jamajky (13)  a 

Dánska (23). Česká republika má skóre 74 a řadí se tak k zemím, kde je touha po formálních 

pravidlech poměrně vysoká (Hofstede Insights, 2020, nestránkováno).  

 

Maskulinita – feminita jako dimenze kultury je definována následovně: „Maskulinita se 

vztahuje na společnosti, ve kterých jsou sociální rodové role jasně odlišeny (tj., od mužů se 

očekává, že budou průbojní, drsní a budou se zaměřovat na materiální úspěch, zatímco od žen 

se očekává, že budou spíše mírné, jemné a orientované na kvalitu života); feminita se vztahuje 

na společnosti, ve kterých se sociální rodové role překrývají (tj., jak o mužích, tak i o ženách, 

se předpokládá, že budou nenároční, jemní a orientovaní na kvalitu života).“ (Hofstede, 

Hofstede, 2007, s. 97) V pracovních vztazích se tato dimenze projevuje například ve zvládání 

konfliktů. V maskulinních kulturách platí „Ať zvítězí ten nejlepší!“, a tak dochází k řadě 

střetů. Femininní kultury se oproti tomu snaží vyjednávat a hledat kompromis. Rozdíly jsou 

také v odměňování – maskulinní společnosti upřednostňují odměňování podle výsledku                      
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a femininní na základě rovnosti (ne spravedlivě, ale na základě potřeb jedince).  Zástupci 

maskulinních kultur také rádi pracují ve velkých společnostech či korporátech. Pro femininní 

společnosti je na prvním místě volný čas, pro maskulinní peníze (Hofstede, Hofstede, 2007, 

s. 113–117). Vysoce maskulinními zeměmi jsou například Japonsko (95), Rakousko (79), 

Itálie (70) nebo Švýcarsko (70). Femininní kultury jsou pak především země severní Evropy 

jako Švédsko (5), Norsko (7) a Dánsko (16). Česká republika se pak se skóre 57 přiklání blíže 

k maskulinním kulturám (Hofstede Insights, 2021, nestránkováno). 

 

Dále u národních kultur rozlišujeme krátkodobou/dlouhodobou orientaci, kterou Hofstede 

a Hofstede definovali následovně: „Dlouhodobá orientace spočívá v pěstování ctností 

zaměřených na budoucí odměny; zejména vytrvalosti a šetrnosti. Na opačném pólu 

krátkodobá orientace spočívá v pěstování ctností týkajících se minulosti a současnosti, 

zejména úcty k tradicím, zachování „tváře“ a plnění společenských závazků.“ (Hofstede, 

Hofstede, 2007, s. 162) Hlavní pracovní hodnoty se pro krátkodobou a dlouhodobou orientaci 

liší. Pro krátkodobou orientaci zahrnují svobodu, práva, výkon a samostatné myšlení. Na 

opačném pólu stojí hodnoty jako vzdělání, čestnost, přizpůsobivost, odpovědnost a sebekázeň. 

Pro krátkodobě orientované společnosti má význam letošní zisk, pro dlouhodobé pak zisky za 

10 let. Proto se soustředí na pozici na trhu a jsou schopny se mu přizpůsobit (Hofstede, 

Hofstede, 2007, s. 173). Vysoce dlouhodobě orientovanými zeměmi jsou asijské státy jako 

Jižní Korea (100), Japonsko (88) nebo Čína (87). Krátkodobě orientovaní jsou pak Kolumbijci 

(13), Argentinci (20) a Mexičané (24). Se 70 body se k zemím s dlouhodobou orientací řadí 

také Česká republika (Hofstede Insights, 2021, nestránkováno). 

 

Poslední kulturní dimenzí, kterou Geert Hofstede později přidal do výčtu je požitkářství. 

Společnosti s vysokými hodnotami v této dimenzi uspokojují své přirozené lidské potřeby 

související s užíváním života a zábavou relativně jednoduše a „beztrestně“. Zdrženlivé kultury 

jsou zvyklé tyto pohnutky potlačovat, neboť jsou regulovány pomocí poměrně přísných 

sociálních norem. Požitkářské kultury jsou například Venezuela (100), Mexiko (97)                      

a Kolumbie (83). Zdrženlivé pak Litva (16), Bangladéš (20) a Čína (24). Česká republika s 29 

body se pak také řadí ke zdrženlivým zemím (Hofstede Insights, 2021, nestránkováno). 
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S Hofstedeho kulturními dimenzemi dále pracovala řada autorů. Hofstedeho kulturní dimenze 

doplnil například Bantz (1993, s. 11–18) o čtyři specifické faktory, které ovlivňují 

mezinárodní spolupráci. Jsou jimi: jazyk, kulturní normy, status a politika. Je přesvědčen, že 

právě kombinace Hofstedeho kulturních dimenzí a jeho čtyř faktorů nám pomáhají pochopit 

fungování a rozvoj mezinárodní pracovní skupiny. 

 

Hofstede svou teorii kulturních dimenzí vytvořil již na přelomu šedesátých a sedmdesátých 

let, a tak je otázkou, zda jsou tyto dimenze platné i v současnosti. Stabilitou Hofstedeho teorie 

v čase se zabývali Beugelsdijk, Maseland a Hoorn (2015, s. 237) a dokázali, že i v dnešní době 

jsou tyto kulturní dimenze stejně platné. Navzdory globalizaci a měnícímu se světu, kulturní 

rozdíly mezi společnostmi zůstávají, ačkoliv jejich hodnoty v jednotlivých dimenzích se lehce 

mění. Stále je tak důležité vnímat kulturní odlišnosti při vedení mezinárodních týmu, 

uvědomovat si rozdíly mezi jednotlivými národy a umět s nimi pracovat a tolerovat je.  

 

Samozřejmě, že navzdory obecné platnosti Hofstedeho kulturních dimenzí, nelze 

předpokládat, že se hodnoty celého národa vztahují na každého zástupce kultury. Je třeba mít 

na paměti, že jde o souhrnný a zobecňující systém, který může usnadnit spolupráci                         

a porozumění jiným kulturám, ale zcela opomíná jedinečnost každého člověka. Ačkoliv tedy 

může ve většině případů fungovat, nelze se na něj plně spoléhat, neboť i zástupci jedné kultury 

mohou být diametrálně odlišní.  

 

2.2 Lewisův kulturní model 

Richard D. Lewis publikoval odlišnou kategorizací kultur, která má pomoci klasifikovat 

kultury podle základních tří skupin. Lineárně-aktivní, multi-aktivní a reaktivní. Vytvořil tak 

schéma ve tvaru trojúhelníku (obr. 1), na jehož stranách leží jednotlivé kultury vždy mezi 

dvěma skupinami na základě toho, jak blízko dané charakteristice odpovídají.  
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Obr. 1 Lewisův kulturní model (Gerlach, 2015, upraveno) 

Lineárně aktivní kultura se vyznačuje výraznou organizovaností, dochvilností a schopností 

plánovat. Lidé v této kultuře jsou rádi svázáni různými rozvrhy, pravidly a plány a následují 

zavedené procesy přesně tak, jak jsou stanovené. Lineárně aktivní kultury většinou nedělají 

více věcí naráz, vždy se soustředí pouze na jednu. Na veřejnosti jsou tito jedinci tiší, 

rezervovaní, introvertní a mají rádi své soukromí. Dávají velmi málo najevo své emoce a jejich 

řeč těla je nevýrazná.  Jsou trpěliví a málokdy někoho přeruší uprostřed řeči. Jsou orientováni 

na svou práci. Vyhovuje jim fixní pracovní doba, jasná struktura. Informace získávají ze 

statistik, databází, internetu a knih a argumentují logicky. Nejvýrazněji se jako lineárně-

aktivní projevují Němci, Švýcaři a Američané (Lewis, 2006, s. 33–34).  

 

Multi-aktivní kultura je v mnohém naprostým opakem kultury lineárně-aktivní. Tito lidé jsou 

těžko předvídatelní, neorganizovaní a většinou dělají spoustu věcí naráz. Rychle mění plány, 

jsou nedochvilní a pracují, kdy se jim zachce. Daným rozvrhem se neřídí, nebo velmi neradi. 

Jsou velmi orientovaní na druhé lidi. Jsou společenští, extrovertní a ve společnosti hodně 

mluví navíc za přítomnosti výrazných gest. Často se rozhodují na základě emocí a pomocí 

nich také konfrontují jiné. Namísto knih či statistik spíše věří tomu, co jim někdo řekne. Rádi 

tahají za nitky, hledají, co je pro ně výhodné a pracovní prostředí prolínají se svými vztahy. 
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Často tak zaměstnávají například své příbuzné, přátele. Mezi multi-aktivní národy řadíme 

především latinsko-americké státy (Lewis, 2006, s. 33–34).  

 

Reaktivní kultura je, stejně jako lineárně-aktivní, tichá a introvertní. Respektují ostatní, 

velmi dobře jim naslouchají, nepřerušují je a až po trpělivém vyslechnutí reagují. Jsou 

dochvilní, ale vyhovuje jim flexibilní pracovní doba. Jsou schopni se přizpůsobit rozvrhu 

toho, s kým jednají. Jsou orientovaní na vztahy, vyhýbají se konfrontaci a respektují druhé. 

Vytváří si sítě vztahů, umí dobře sumarizovat informace a jsou pro ně v profesním životě 

důležité dlouhodobé vztahy. Jsou schopni vidět problém jako celek. Nejvýraznějšími zástupci 

reaktivních kultur jsou Japonci, Číňani a další Asijské národy (Lewis, 2006, s. 33–34).  

Jak lze z Lewisových kategorií vyčíst, typičtí zástupci jednotlivých kategorií jsou takřka 

diametrálně odlišní. Důležité je mít tyto rozdíly na paměti a pracovat s nimi při střetu s jinou 

kulturou. Je možné se tak vyhnout mnoha nepříjemným situacím a nedorozuměním. I zde je 

ale třeba pamatovat, že jde o zobecňující systém a jednotliví zástupci kultur nemusí vždy 

zapadat do Lewisova modelu. Jedná se jen o konstrukt „průměrného zástupce kultury“.   
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3 Specifika mezinárodních týmů 

 

Mezinárodní týmy jsou díky globalizaci v dnešní době již něčím naprosto běžným. 

Organizace se tak musí naučit fungovat jako jeden celek navzdory kulturním odlišnostem 

jejich členů a možným bariérám, což leckdy může být nelehkou výzvou. Týmy jsou navíc 

často nuceny k větší flexibilitě a propojují proto zaměstnance z různých koutů světa, aby 

spolupracovali společně. Některé týmy tak spolu musí spolupracovat, ačkoliv geograficky se 

každý člen týmu nachází jinde. Objevují se tak týmy, které musí mnohdy čelit výzvám, jako 

jsou kulturní rozdíly, jazykové bariéry, časová pásma a často i absence osobního kontaktu 

(Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2139). Mezinárodní tým můžeme definovat následovně: 

„… multikulturní tým, který je tvořen příslušníky různých národních kultur, a tím i odlišným 

kulturním zázemím.“  (Eger, 2009, s. 74) Mezinárodní týmy mohou spolupracovat na dálku, 

denně se stýkat či spolupracovat zcela virtuálně.  

 

Diverzita s sebou samozřejmě nese výhody i nevýhody. Diverzifikované týmy jsou lépe 

motivované, lépe řeší problémy a dělají rozhodnutí. Pokud je tým sestaven z rozdílných              

a různě smýšlejících jedinců, je méně pravděpodobné, že se na nějakém problému zbytečně 

zdrží (McGinness, 2014, s. 43; Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 599). Diverzita také 

pozitivně ovlivňuje inovační výkon (Sun a kol., 2017, s. 27). Diverzifikované týmy vytvářejí 

ve společnostech pozitivní inkluzivní klima. To má pak pozitivní vliv na kreativitu                        

a inovativní výkon mezinárodního týmu (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2141; Kim, Von 

Glinow, 2017, s. 94). 

 

Mezinárodní týmy jsou častěji kreativnější při tvorbě řešení i vymýšlení nových nápadů 

(Steers a kol., 2010, s. 263). S tím souhlasí také Eger (2009, s. 74), který výhodu oproti 

homogenním týmům spatřuje v rozmanitosti interkulturních týmů, která může přinést více 

perspektiv, různých pohledů a větší množství různých informací. Tento tým je tak ideálním 

prostředím pro vznik kreativních a ojedinělých nápadů. 

 

Na druhou stranu však může docházet k interpersonálním konfliktům a horší komunikaci mezi 

jednotlivými členy týmu (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2141). Kritickým faktorem 
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mohou být také předsudky a stereotypy vyplývající z kulturní diverzity v týmu (Kochmańska, 

2019, s. 228).  Tyto faktory pak mohou řešení problémů spíše  zpomalit.  

 

U mezinárodního týmu déle trvá, než dojde k vytvoření úzkých vazeb (Steers a kol., 2010,      

s. 263). Úzké vztahy a vzájemné důvěry v týmu jsou ovšem důležité pro optimální sdílení 

znalostí napříč týmem (Ayesu, Bengoa, 2020, s. 77). Při pozorování skupin studentů vyšlo 

najevo, že skupinový i individuální výkon se zvyšuje s kulturní diverzitou skupiny, především 

pokud byli studenti ze zcela odlišného sociálně-kulturního prostředí (Homroy, Soo, 2020,        

s. 523). Diverzita navíc velmi silně pozitivně ovlivňuje individuální a týmové učení              

(Sun a kol., 2017, s. 27). Další praktickou výhodou je lepší porozumění zákazníkům, 

zaměstnancům a dalším lidem, kteří jsou ze stejné kultury jako určitý jedinec v týmu 

(Tasheva, Hilman, 2019, s. 759; Steers a kol., 2010, s. 263). To může usnadnit komunikaci 

nejen napříč organizací, ale také externí, a pomoci tak k vytvoření úzkého vztahu mezi 

společností a jejími klienty.  

 

Mezinárodní týmy čelí problémům, které jsou typické pro interkulturní spolupráci. Už 

samotná schopnost práce v týmu je kulturně podmíněna, což je pozorovatelné například na 

individualistických Američanech a kolektivistických Japoncích (Metreveli, Kajala, 2015,        

s. 29). Pro národy charakteristické individualitou a potřebou být lepší než ostatní může být 

zvládnutí práce v týmu velmi náročné (Richardson, Denton, 2005, s. 423). Naproti tomu 

kolektivistickým kulturám velmi záleží na harmonii ve skupině, což pozitivně ovlivňuje 

týmové procesy (Mikhail, 2019, s. 8). Znatelně vyšší vliv má na týmovou spolupráci má ale 

podle Mikhaila (2019) vzdálenost od moci, která silně ovlivňuje skupinové procesy. Čím vyšší 

je u kultur jedinců vzdálenost od moci, tím více se prohlubují rozdíly mezi jednotlivými členy 

týmů (Mikhail, 2019, s. 8). Naproti tomu Elron (1997, nestránkováno) na základě svého 

výzkumu tvrdí, že vzdálenost od moci má na klíčové prvky týmové práce jen velmi malý vliv 

a domnívá se, že ovlivňuje pouze vztah nadřízený - podřízený. Při zkoumání mezinárodních 

týmů v top managementu identifikoval jako dimenze, které mají největší vliv na výkon týmu, 

individualismus/kolektivismus a maskulinitu/feminitu (Elron, 1997, nestránkováno). Lišit se 

u jednotlivých členů může také míra zodpovědnosti v přístupu k zadaným úkolům a očekávání 
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(Badzińska, 2017, s. 37). Rozdílné pracovní návyky a přístup k práci může často být důvodem 

vzniku konfliktů a nedorozumění (Steers a kol. 2010, s. 263). 

 

Potenciálními riziky může být komplikovanější interakce a komunikace mezi členy týmu. 

Díky odlišnému kulturnímu pozadí může docházet k problémům 

v komunikaci, nedorozuměním či vzájemným nepochopením (Eger, 2009, s. 74; Elron, 1997, 

nestránkováno). Další komunikační bariérou může být přímost nebo naopak nepřímost 

v komunikaci, která je také kulturně podmíněna (Levitt, 2019, s. 341). Hrozí vznik konfliktů 

a vzájemné nedůvěry, což může být výsledkem odlišných přístupů k rozhodování, 

vyjednávání a řešení problémů (Eger, 2009, s. 74). Znalost různých jazyků napříč týmem 

může také způsobovat pocit sociálního vyloučení. To se děje například v případě, kdy většina 

týmu ovládá určitý společný jazyk (nejčastěji mateřský), kterému jiní členové týmu nerozumí 

(Tenzer a kol., 2014, s. 514). Právě jazyk i odlišný komunikační styl, který je kulturně 

podmíněný, ovlivňují výkon v mezinárodním týmu například u expatriantů (Ramlan, 2018,   

s. 664). 

 

Napětí také způsobují odlišné hodnoty jednotlivých kultur (Levitt, 2019, s. 341). Oproti 

týmům jedné národnosti mají mezinárodní týmy několik specifik, které mají vliv na jejich 

efektivitu. Efektivita práce v mezinárodním týmu je ovlivněna dvěma hlavními proměnnými. 

První je kulturně-specifický socializační proces. V něm se objevují kulturní standardy jedince, 

systém hodnot, způsob myšlení a chování. Další proměnnou jsou kulturní stereotypy. Vědomí 

odlišné národnosti většinou vyvolává řadu stereotypů, které má jedinec s daným národem 

spojené. Často tak dochází k vytváření předpokladů o dané osobě jen na základě příslušnosti 

k určitému národu, etnické skupině či náboženství (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010,      

s. 302). Právě stereotypy a předsudky, můžou ve spolupráci vyvolávat konflikty a napětí 

(Tasheva, Hilman, 2019, s. 759). I to může být jedním z důvodů, proč při porovnání nově 

vzniklých kulturně diverzifikovaných a homogenních týmů vychází najevo, že homogenní 

tým je schopen v začátcích (prvních devíti týdnech) fungování vyššího výkonu, než tým 

diverzifikovaný (Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 596).  Od třináctého týdne po utvoření 

týmu se však výkony obou týmů shodují (Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 599). 



 

33 

 

Kultura a socio-ekonomický kontext ovlivňují také motivaci jednotlivých členů týmu. Určují, 

jaké a jak silné potřeby má daný jedinec a tedy také způsob, jakým je zaměstnanec motivován 

a stimulován. To, co některé kultury považují za samozřejmost, může být pro jiné příjemným 

benefitem a stimulátorem. Například možnost tréninku a vzdělávání na pracovišti pro 

zaměstnance na každé úrovni je považován za samozřejmost kulturami, které jsou silně 

orientované na výkon. Pro kultury hierarchické naopak představuje motivátor. Kolektivistické 

kultury a zaměstnanci z rozvojových zemí mají větší potřeby sociální a bezpečí a ocení tak 

motivátory na tomto principu více než možnost sebe-aktualizace. Kulturně se liší také vnímání 

toho, jak jsou zdroje (odměny, benefity, mzdy) přerozdělovány. Individualistické kultury jsou 

motivovány, pokud jsou odměňováni na základě jejich výkonu a zdá se jim toto přerozdělení 

spravedlivé. Kolektivistické kultury považují za spravedlivé rovné odměňování (Aycan a kol., 

2014, s. 67). 

 

Pro zvládnutí interkulturní spolupráce je nutné zvládnutí tří různých souborů požadavků. 

Požadavků vyplývajících z orientace na vlastní kulturu, na cizí kulturu a požadavků na vlastní 

identitu. Je velmi důležité uvědomovat si svou kulturu, její orientační systém a způsoby 

jednání. Zároveň by však měl být jedinec schopný vnímání, posuzování i jednání na základě 

pravidel kultury cizí a tyto dvě kultury vybalancovat. Důležité je tak cizí kulturu poznat              

a naučit se zacházet s jejími orientačními systémy. Nejdůležitější podmínka je však znát sám 

sebe. Jde o psychologicky velmi náročný konstrukční a interpretační proces, který probíhá po 

celý náš život a je nutné ho mnohokrát opakovat (Nový, Schroll-Machl, 2005, s. 36–41). 

Jedině pokud člověk zná opravdu dobře sám sebe, svou kulturu i kulturu cizí, dokáže dobře 

pracovat v interkulturních vztazích. Členové mezinárodních týmů by měli dbát na vřelý 

přístup k ostatním v týmu a tolerovat a oceňovat kulturní odlišnosti mezi nimi. Už samotný 

stres z nepřijetí kvůli kulturním odlišnostem může vést k menší efektivitě jedinců a tím pádem 

i celého týmu (Badzińska, 2017, s. 37).  Důležitou roli hraje empatie, emocionální upřímnost 

a schopnost opravdu rozpoznat to, jak se ostatní v týmu cítí (Zakaria, 2016, s. 147). 

„Mezikulturní napětí vzroste, když si lidé zachovávají předsudky a přísné dodržování svých 

kulturně dominantních chování, které jim neumožní přijmout sebe-identitu ostatních.“ (Levitt, 

2019 s. 341)  Díky tomu, že lidé budou otevřeni poznání kultur ostatních členů v týmu a přijetí 
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odlišností, lze předejít mnoha nedorozuměním a vypěstovat v týmu přátelské klima a důvěru 

mezi jeho členy.   

 

Kulturní heterogenita skupiny nemá po nějaké době negativní vliv na soudržnost týmu (Elron, 

1997, nestránkováno), ale záleží na členech týmu a jeho vedení, jak rychle se k soudržnosti 

dopracují a napomohou tak k bezproblémovému fungování týmu. 
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4  Vedení mezinárodních týmů 

 

Mnozí autoři se shodují, že právě manažer týmu hraje klíčovou roli v efektivitě týmu. Jsou 

známy případy, kdy týmy naprosto selhaly. Na základě výzkumu se prokázalo, že to, co 

určuje, zda tým bude úspěšný, nebo ne, je nejčastěji způsob, jakým je tým veden (Metreveli      

a Kajaia, 2015, s. 29, Hackman, 2005, s. 115). Právě manažer týmu je to, co může efektivní 

tým odlišit od těch ostatních. Úspěšný tým potřebuje silného leadera, který bude tým 

doprovázet po celou dobu jeho fungování, směrovat ho správným směrem (Matthews, 

McLees, 2015, s. 23). Manažer má za úkol zabezpečit jednu ze základních charakteristik    

týmu – cíl. Má svůj tým k cíli vést, směřovat, a pokud například dojde ke změně cíle, je to on, 

kdo by měl znova dodat týmu energii pokračovat ve své práci (Raluca, Romulus, 2015, s. 650; 

Matthews, McLees, 2015, s. 2).   

 

Podle Metreveli a Kajaia (2015, s. 30) se úspěšný manažer (leader) podílí na efektivitě týmu 

třemi následujícími způsoby: 

 Směruje tým tím, že jasně sděluje jeho účel. Ubezpečuje se, že každý člen týmu jde 

správným směrem a rozumí společnému cíli. Každý člen týmu by měl vědět, za jakým 

účelem byl tým vytvořen. 

 Zmocňuje jednotlivé členy týmu, přenechává jim zodpovědnost, sdílí s nimi 

informace. Věří v rozhodnutí, které dělají ostatní členové týmu, stojí za nimi a necítí 

potřebu neustálé kontroly. 

 Je přirozené, že leader, který vede tým specialistů, nemá všechny znalosti, které má 

jeho tým. Leader nemá problém se zeptat, požádat o pomoc. Dochází tak k vytvoření 

atmosféry, kde nikdo z týmu nemá problém přiznat, že něčemu nerozumí, nemá 

dostatek znalostí, nebo udělal chybu. Vše může být otevřeně a beze strachu 

diskutováno.  

 

Dobrý manažer, výkonný leader jsou facilitátory svých týmů a týmových procesů. Směrují 

týmovou diskuzi tak, aby byla efektivní. Pomáhají týmu soustředit se na správné věci a dbá 

na to, aby řešení bylo dodáno včas (Wong, 2007, s. 147). Právě manažeři týmů mají velký 
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podíl na inovaci v týmu. Na nich je, aby vytvořili pro svůj tým inovativní prostředí, a jsou to 

oni, kteří jej mohou nejvíce ovlivnit (Minai a kol., 2017, s. 40). Inovaci pomáhá například 

engaging leadership, který má zároveň velmi pozitivní vliv také na týmové učení                             

a angažovanost jednotlivých členů týmu (Rahmadani a kol., 2020, s. 14).  Leader má moc 

dodat sebevědomí týmu a jeho členům. Svou vizí, jasně stanovenými cíli a jistotou, kam mířit, 

dokáže týmu dodat sebedůvěru a pomoci mu i v těžkých časech (Matthews, McLees, 2015,    

s. 23) Podle Hackaman (2015, s. 139): „Leader nemůže udělat tým skvělým, ale může vytvořit 

podmínky, které zvýší šance, že nastanou okamžiky velikosti, a navíc může občas přispět 

poposunutím či postrčením a pomoci členům plně využít těchto výhodných podmínek.“   

 

Za celou dobu vývoje managementu lze vysledovat mnoho různých teorií, zabývající se 

vedením lidí a leadershipem. Jejich výčet by byl opravdu rozsáhlý. Pohled na leadership se 

v průběhu let znatelně proměňuje. Od direktivních stylů vedení se dnes tak dostáváme právě 

k facilitaci, zmocňování zaměstnanců a leadershipu, kdy dochází k zapojení zaměstnanců         

a hlavní pozornost je věnována jejich motivaci, učení a vytvoření ideálních podmínek pro 

jejich efektivní práci.  

 

Kultura značně ovlivňuje praxi i teorii managementu. Být úspěšným manažerem 

v mezinárodní společnosti s sebou nese řadu specifických požadavků na daného jedince. 

Hofstede a Hofstede (2007, s. 276) uvádí, že: „Ve věcech kultury je manažer podřízený svých 

podřízených.“ Právě manažer by měl  mít odpovídající interkulturní kompetence  a  pomoci 

svým podřízeným najít společnou cestu ke spolupráci tak, že se s nimi sejde na „…jejich 

vlastní kulturní půdě.“  (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 276) 

 

V souvislosti s vedením mezinárodních týmů se často mluví o diversity managementu. 

Klíčem úspěšného diversity managementu je respekt k druhým a pochopení odlišností a jejich 

důležitosti. Základní myšlenkou diversity managementu je, že k efektivitě je nutné vytvářet 

různorodé týmy a mít ve společnosti nejkvalitnější zaměstnance, bez ohledu na jejich etnickou 

příslušnost, národnost, náboženství, gender či jakoukoliv jinou odlišnost (Eger,  2009, s. 11). 

Přístup jednotlivých kultur k tomu, jaký by měl být leader, se může diametrálně lišit. 

Příkladem může být čínský manažer, od kterého se očekává, že si „vyhrne rukávy“, bude 
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společně se svým týmem pracovat v terénu a je pro něj na prvním místě harmonie v týmu. 

Typický americký manažer se zajímá především o to, jak naložit se zdroji a řešit objevující se 

problémy. Čínský manažer stojí po boku svého týmu a provází ho, americký leader řídí zdroje, 

včetně zdrojů lidských, ale především z pohledu toho, jak rychle a kolik by mohl jaký zdroj 

generovat (Yen, 2017, s. 80). Pro Mexičany například je vše osobní záležitostí a leader musí 

být pro ostatní učitelem, instruktorem, ale i jakýmsi otcovským příkladem, spíše než 

manažerem. Egypťané se ke svému vedoucímu vzhlíží, uctívají jej a považují za hrdinu, 

ovšem jen do té doby dokud má moc. Od francouzských manažerů se zase očekává velmi 

vysoké vzdělání a všeobecný rozhled. (Steers a kol, 2010, s. 247). Na těchto příkladech lze 

pozorovat, jak kulturní hodnoty, normy a očekávání hrají naprosto klíčovou roli ve vnímání 

toho, co jedinec považuje za efektivní vedení (Aycan a kol., 2014, s. 166). Zvolení přístupu 

k vedení mezinárodního týmu tak může být leckdy velmi ošidné a náročné. 

 

Vliv kultury na vedení lze vidět na diagramu (obr. 2), kde jsou zobrazeny vlivy na manažera 

a zaměstnance, kteří pocházejí z rozdílných kulturních prostředí. Očekávání obou stran je 

podle grafu ovlivněno normativními přesvědčeními o rozdělení moci a sociální kontrole, 

typické pro kultury, ze kterých jedinci přichází (Steers a kol., 2010, s. 258). Podobný model 

uvádí i Aycan a kol. (2014, s. 167) pod názvem Dynamický model interakce                            

leader - následovník. Do modelu zapojují navíc kulturně podmíněné chování a motivaci, která 

ovlivňuje chování zaměstnance a faktory nesouvisející s kulturou, které vztah také ovlivňují. 

Zároveň je pozornost věnována i individuálním demografickým charakteristikám a úkolu, 

kterým se tým zabývá (Aycan a kol., 2014, s. 167).  
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Obr. 2 Vedení v interkulturním kontextu (Steers a kol., 2010, s. 258, upraveno) 

U všech členů týmu je nutné pěstovat schopnost porozumět citům druhých, empatii                      

a především vřelost. Členové týmu by měli být vedeni k tomu, aby byli otevření kulturním 

rozdílům a navzájem se seznamovali se svými postoji, hodnotami a názory, které ovlivňují 

práci v týmu (Zakaria, 2016, s. 144–⁠147). Právě vytváření takového prostředí je úkolem 

manažera daného týmu. 

 

Podle Aycana a kol. (2014, s. 178–179) by měl efektivní leader interkulturního týmu být 

transformativní a zmocňovat své zaměstnance, nechat je podílet se na rozhodnutí, ale zároveň 

být rozhodný a odhodlaný rozhodnutí udělat sám. Měl by být přátelský, budovat přátelskou 

atmosféru, ale jasně vymezit hranice. Důležité je, aby měl potřebné dovednosti a znalosti           

a stal se tak důvěryhodným vzorem pro svůj tým, byl spravedlivý, diplomatický a o svůj tým 

pečoval. Zároveň je důležité zaměření na cíl.  

 

Participativní, transformační, charismatický, paternalistický či jiný leadership a přátelský 

přístup je různými kulturami vnímám rozdílně a jen velmi těžko lze určit, který přístup je 

vhodný použít pro daný mezinárodní tým (Aycan a kol. 2014, s. 168–⁠178). Volba stylu vedení 

může být v případě mezinárodních týmů náročná a leckdy je nutné kombinovat různé styly 

leadershipu a přizpůsobit se tak lépe potřebám daného týmu. To co pro jednoho člena může 

být motivační a prospěšné, může i jiného vyvolat znepokojené, ztrátu důvěry či demotivaci. 
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5 Interkulturní komunikační kompetence  

 

Interkulturní kompetence se stala jednou z nejdůležitějších pro člověka, který pracuje 

v mezinárodním prostředí či jinak přichází do styku s kulturami odlišnými od jeho vlastní. 

Stále více se stává kompetencí, která je vyžadována od zaměstnavatelů (Spitzberg, 

Changnon, 2009, s. 4) a představuje tak značnou výhodu na světovém trhu práce.  

 

Interkulturní kompetence je komplexní pojem, na který lze nahlížet hned ze tří různých 

perspektiv – osobní interkulturní charakteristiky, interkulturní postoje a pohled na svět             

a dovednosti jako například sociální adaptabilita, flexibilita, schopnost spolupracovat, 

kulturní inteligence či jazykové dovednosti (Jurásek, Potocký, 2020, s. 57). Základní rámce 

vystihující interkulturní kompetenci se shodují na klíčových elementech interkulturní 

kompetence. Těmi jsou vhodné chování a komunikace navzdory kulturním rozdílům 

(Deardorff, 2018, s. 46). Interkulturní kompetenci lze jinak vymezit jako: „schopnost 

fungovat efektivně a vhodně v interakci s členy odlišných kulturních skupin.“ (Kostková, 

2013, s. 33). Jde o kompetenci, v níž je zahrnuta celá řada dovedností a schopností, které 

usnadňují interkulturní interakci. Lze pozorovat proměnu pohledu na interkulturní 

kompetenci v čase, kterou dokazuje řada modelů, které nahlížejí na komplexnost pojmu 

interkulturní kompetence rozdílně (Spitzberg, Changnon, 2009, s. 45; Kostková, 2013, s. 32). 

  

Komplexnost interkulturní kompetence lze vizuálně znázornit pyramidovým modelem (Obr. 

3). Model znázorňuje základní komponenty interkulturní kompetence.  
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Obr. 3 Složky interkulturní kompetence (Deardorff, 2006, s. 244, upraveno) 

V odborných zdrojích se velmi často setkáváme s termínem interkulturní komunikační 

kompetence (Parmenter, 2003, s. 119; Remland a kol., 2015, s. 29; Spitzberg, Changnon, 

20009, s. 3, Kostková, 2013, s. 32), který naznačuje velmi úzkou vazbu mezi schopností 

interkulturní komunikace a interkulturní kompetencí jako takovou. Pohledy na to, zda se 

jedná o synonyma, jsou nejednotné. Hlavním rozdílem mezi termíny je nutnost ovládat cizí 

jazyk pro komunikaci mezi kulturami. Ta je zahrnuta v pojmu interkulturní komunikační 

kompetence (Kostková, 2013, s. 32).  

 

Klíčovým prvkem interkulturní komunikace je jazyk. Od jedinců pracujících                            

v mezinárodním prostředí je očekávána znalost jednoho společného jazyka. Tímto jazykem 

je nejčastěji angličtina. Samotná znalost jazyka ovšem ještě ani zdaleka nezaručuje efektivní 

interkulturní komunikaci, ačkoliv právě studium cizího jazyka často podněcuje rozvoj 

interkulturní kompetence a cit pro interkulturní interakce. Neopomenutelnou součástí 

komunikace jsou však také gesta a pravidla interakce (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010, 

s. 79–80). „Komunikace lidí, ať už verbální nebo nonverbální, je silně ovlivněna jejich 
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kulturou.“ (Zakaria, 2016, s. 136) Při interkulturní komunikaci musí jedinec přizpůsobit svůj 

komunikační styl ostatním a přitom také zvládnout jejich komunikační styl (Zakaria, 2016, 

s. 136). V jazyce se odráží maskulinita a feminita. Jednotlivé kultury se mohou lišit ve stylech 

komunikace a způsobech vyjednávání a používání tzv. etnofaulismů. Odlišnosti jsou 

pozorovatelné také ve zdvořilostní komunikaci. (Průcha, 2007, s. 145). Odlišnosti ve 

vyjadřování zdvořilosti se odráží v obličeji, gestech, postojem a postavením těla                           

a samozřejmě také skrze jazyk – verbální komunikaci. Příkladem může být Japonsko, jehož 

obyvatelé dávají zdvořilost najevo tak, že se vyhýbají očnímu kontaktu (Bratt Paulston a kol., 

2012, s. 207). V české kultuře je naopak oční kontakt považován za znak slušného vychování. 

Nějaké kultury jsou v případě vyjadřování zdvořilosti velmi strohé, zatímco jiné dávají 

zdvořilosti najevo velmi květnatě a mají celý systém rituálů (Průcha, 2007, s. 145–146). 

 

V komunikaci se odráží internalizované hodnoty a normy jednotlivých kultur. Při 

komunikaci dvou jedinců z odlišných kultur dochází ke střetu odlišných emocionálních           

a kognitivních struktur. Rozdíly jsou ovšem i ve způsobech vnímání a hodnocení zkušeností. 

To vše může přispívat ke vzniku tzv. interkulturní komunikační bariéry (Průcha, 2007,             

s. 149). Kultury se také liší ve vyjadřování emocí. Vyjadřování emocí za pomoci jazyka je 

kulturně podmíněné. To lze pozorovat už na samotné slovní zásobě, kterou jazyk dané 

kultury disponuje. Například některá slova z polštiny a ruštiny, která mají vysoký 

emocionální náboj, jsou do angličtiny nepřeložitelná (Průcha, 2007, s. 145–146).  

 

Jednou z bariér může být samotný jazyk. Členové jednoho týmu mohou mít rozdílnou úroveň 

jazykových kompetencí v jazyce, ve kterém se tým dorozumívá. Tento problém může vyústit 

ve strach či stud některých členů týmu v daném jazyce před ostatními vystupovat před 

ostatními z týmu (Tenzer a kol., 2014, s. 513).  

 

V rámci nonverbální komunikace se objevují výrazné kulturní rozdíly. Už samotné fyzické 

vzezření, ale také oblečení či účes, mohou dvě kultury vnímat odlišně, a to ovlivňuje                    

i komunikaci mezi nimi. Významná je také proxemika, tedy vzdálenost, kterou mezi sebou 

například dva lidé při rozhovoru dodržují, a kinetika, čili pohyby těla, gesta a mimika. 

Kultury se také významně liší v používání doteků při komunikaci a dalším problémem při 
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střetu dvou kultur se tak může stát také haptika (Andersen, 2012, s. 295–297). V rámci 

nonverbální komunikace jsou rozdíly snadno pozorovatelné například již při samotném 

pozdravu či usmívání (Průcha, 2007, s. 150).  

 

V komunikaci v podnicích a při obchodování se projevuje orientace kultur na vztahy či na 

pravidla. Mluví se o tzv. kontextu (Hooker, 2012, s. 390; Zakaria, 2017, s. 136). Rozlišujeme 

tak „high-context“ nebo také kontextové kultury  a „low-context“ neboli obsahové kultury 

(Zakaria, 2017, s. 137). Zatímco v prvním případě potřebuje posluchač k pochopení jádra 

sdělení mnoho dalších informací, v případě obsahové kultury je hlavní informace explicitně 

obsažena v samotném sdělení (Hooker, 2012, s. 390). Kontextové kultury často používají 

nadměrné množství nonverbálních prostředků, chování a pečlivou volbu slov. Jejich 

komunikace je nepřímá, velmi taktní a zdvořilá. Obsahové kultury vyjádří obsah sdělení 

velmi přímě a specificky (Zakaria, 2017, s. 137). Pro kultury, které se vyjadřují napřímo, 

může být přílišné soustředění na vztahy a neexplicitní vyjadřování jen těžko pochopitelné. 

Mohou tento styl komunikace vnímat jako neefektivní. Naproti tomu přímost některých 

kultur může být vnímána hrubě, nezdvořile a kultury zaměřené na vztah si tento styl 

komunikace mohou brát osobně.  

 

Případným problémem při spolupráci může být také vyjadřování a vnímání času (Andersen, 

2012, s. 296). Další záležitostí, která je specifická pro jednotlivé kultury, je způsob 

oslovování, ať už jde o oslovování v oficiální, formální či neformální komunikaci (Průcha, 

2007, s. 150). Existuje tak řada situací, které mohou být druhou stranou chybně 

interpretovány v závislosti na kulturní příslušnosti jedinců.  

 

Schopnost komunikace v interkulturním prostředí je nezbytná pro efektivní mezinárodní 

spolupráci. Interkulturní komunikaci se však nelze naučit bez znalosti dané kultury a jejího 

fungování (Saint-Jacques, 2012, s. 51). Cesta k efektivní kulturní komunikaci může být 

dlouhá a složitá a vyžaduje od účastníků rozhovoru znalost své i cizí kultury, vzájemnou 

otevřenost a pochopení. Pokud členové týmu nebudou o možných kulturních rozdílech ve 

verbální i nonverbální komunikaci poučeni, může právě komunikace zapříčinit nízkou 

výkonnost či dokonce rozpad týmu.  



 

43 

 

6 Empirické šetření: Výhody a limity práce v mezinárodním týmu 

 

6.1 Metodika šetření  

 

Cílem empirického šetření je identifikace kulturně-podmíněných faktorů ovlivňujících 

spolupráci v mezinárodním týmu. Šetření se zaměřuje na pozitivní a negativní důsledky 

multikulturního složení týmů. 

 

Kvalitativní šetření bylo realizováno formou polostrukturovaných rozhovorů, neboť je tak 

možné dosáhnout hlubšího porozumění a poznání individuálních aspektů. Před zahájením 

šetření byly sestaveny otázky k rozhovoru, a pokud to podstata rozhovoru vyžadovala, byly 

k doptání využity další doplňující otázky. Tato metoda vedla ke komplexnímu porozumění 

atmosféře,  bariérám a výhodám i nevýhodám práce v daném mezinárodním týmu. Struktura 

rozhovorů vychází z teoretických východisek a dalších výzkumů zabývajících se 

problematikou mezinárodní spolupráce.  

 

Na základě těchto východisek byly identifikovány následující čtyři okruhy otázek:   

I. Základní charakteristiky týmu 

II. Komunikace v mezinárodním týmu 

III. Pozitivní aspekty práce v mezinárodním týmu 

IV. Negativní aspekty práce v mezinárodním týmu 

V první skupině otázek je pozornost zaměřena na popis a základní charakteristiky týmu, 

vedeného manažerem. Otázky se soustředí na klíčové faktory, které mohou mít vliv na výkon 

týmu a spolupráci mezi jeho členy jako je délka spolupráce (Tuckman, 1965), počet členů či 

jejich národnost.  

 

Ve druhé skupině otázek je šetření zaměřeno na komunikaci v týmu, neboť právě ta je silně 

ovlivněna kulturou (Zakaria, 2016, s. 136) a zároveň je efektivní komunikace klíčová pro 

výkon týmu (Eger, 2009, s. 73). Zkoumány jsou situace, kdy se komunikace projevila jako 

bariéra při spolupráci.  Blíže je zkoumán jazyk jako možná bariéra v komunikaci týmu. 
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Třetí skupina otázek se soustředí na pozitivní aspekty fungování daného týmu z pohledu jeho 

členů i manažera. Snaha je identifikovat výhody interkulturního složení týmu.  

 

V poslední (čtvrté) sadě otázek jsou zkoumány negativní aspekty týmové práce, kterými 

může být například kulturní diskriminace, stereotypizace (Kochmańska, 2019, s. 228) či 

odlišné zvyklosti a tradice.  

 

Některé z otázek byly inspirovány výzkumem Levitta (2019, s. 345–⁠346), jež se zabývá 

kulturní dialektikou v dynamice mezinárodních týmů. To umožňuje srovnání některých 

výsledků tohoto šetření s výsledky výzkumu Levitta (2019). 

 

Respondenti byli osloveni na základě údajů v jejich profilu na sociální síti LinkedIn. Čtrnáct 

oslovených osob, které splňovaly podmínky šetření, s rozhovorem souhlasilo. Následně byly 

dojednány termíny jednotlivých rozhovorů.  

 

Respondenti museli splňovat následující požadavky: 

 jsou české národnosti; 

 jsou nebo v nedávné minulosti byli manažery týmů, které jsou složené ze členů 

dvou a více různých národností; 

 v minulosti vedli týmy, které byly složené jen ze členů české národnosti; 

 jejich tým je složený z 5–⁠15 členů; 

 tým lze zařadit do skupiny tzv. bílých límečků, tj. nevěnují se manuální práci. 

Rozhovory s respondenty probíhaly jednotlivě, elektronickou formou za použití aplikací pro 

videokonference podle preference jednotlivých respondentů. Průměrná délka rozhovorů byla  

25–⁠30 minut. Všechny rozhovory byly se souhlasem respondentů nahrávány a doslovně 

přepsány. Po zpracování výstupů z rozhovorů byly zvukové nahrávky rozhovorů smazány      

a transkripce rozhovorů byly dále zpracovány do podoby vhodné pro použití v této práci. 
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6.2 Výsledky šetření 

 

6.2.1 Základní charakteristiky týmů 

 

V rámci šetření byly v první řadě kladeny otázky vztahující se k charakteristikám daných 

mezinárodních týmů. Shrnutí odpovědí jednotlivých respondentů jsou pro lepší přehlednost 

zobrazeny v tabulce níže (Tabulka č. 1). Tabulka představuje všech čtrnáct respondentů           

a týmy, jejichž jsou (či v nedávné době byli) vedoucími. Doba spolupráce týmů je nejkratší 

v případě Michaely (6 měsíců), dále Martina (7 měsíců), Vojtěcha (7 měsíců)                                 

a Petra (8 měsíců). Zbytek týmů spolu v daném složení spolupracuje rok a půl a déle. Tři 

roky probíhá spolupráce v týmu Ondřeje, Veroniky a Evy. Celé čtyři roky spolupracuje tým 

Pavla. Národnostní složení týmů je rozmanité (viz. Tabulka č. 1). Týmy spolu ve většině 

případů spolupracují v kanceláři s občasnou možností home office, čtyři z týmů spolu 

spolupracují pouze na dálku (maximálně s osobním setkáním jednou do roka), zbytek týmů 

kombinuje práci na dálku a v kanceláři, kdy často je důvodem tohoto řešení pandemie      

covid-19, která v průběhu tohoto šetření přetrvává. Podle hlavních cílů daných týmů lze týmy 

rozdělit do několika oborů, kterými jsou IT (Radim, Martin, Petr), lidské zdroje (Jana, 

Michaela, Veronika, Martina), marketing (Vojtěch, Michal), obchod (Kateřina), výroba 

(Ondřej), stavebnictví (Pavel), finančně-právní poradenství (Anna) a sociální odpovědnost 

firem (Eva). 

Pořadí 
Jméno 

manažera 

Počet 

členů 

týmu 

Doba 

spolupráce 

v daném 

složení 

Národnosti 

v týmu 

Místo, odkud 

pracují 

jednotliví 

členové týmu 

Hlavní cíl týmu, 

případně jednotlivých 

členů 

1. Radim 8 1,5 roku 

2x česká, 

1x slovenská, 

1x španělská, 

2x indická, 

1x italská 

100% 

spolupráce na 

dálku 

Vývoj softwarového 

řešení pro klienta 

2. Martin 7 7 měsíců 

5x česká, 

1x španělská, 

1x ukrajinská 

V kanceláři u 

zákazníka, z 

domova 

Realizace IT projektu 

3. Jana 5 1,5 roku 

3x česká, 

1x slovenská, 

1x rumunská 

Téměř vždy 

v kanceláři, 

výjimečně home 

office 

Péče o zaměstnance, 

nábor nových 

pracovníků, 

administrativa týkající 

se zaměstnanců, 

vzdělávání 

zaměstnanců 
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4. Michaela 9 6 měsíců 

6x česká  

1x ukrajinská, 

1x ruská, 

1x albánská 

Téměř vždy 

v kanceláři, 

výjimečně home 

office 

Nábor pracovníků pro 

klienty 

5. Ondřej 15 3 roky 

 

 

5x česká, 

4x rakouská, 

3x polská, 

2x německá, 

1x italská, 

 

 

Téměř vždy 

v kanceláři, 

výjimečně home 

office 

Příprava a realizace 

projektu – 

modernizace a zvýšení 

výroby 

6. Veronika 12 2 roky 

6x česká, 

4x slovenská, 

1x francouzská (s 

českými kořeny, 

většinu života 

prožila ve 

Francii), 

1x rumunská 

Téměř vždy 

v kanceláři, 

výjimečně home 

office 

Nábor pracovníků pro 

klienty, uzavírání 

smluv s klienty 

7. Eva 13 3 roky 

3x rakouská, 

3x ruská, 

2x polská, 

2x jihoafrická, 

2x maďarská, 

1x česká 

Jednou za rok 

meeting, jinak 

spolupráce na 

dálku 

Vztahy s veřejností, 

CSR aktivity, sociální 

odpovědnost 

8. Petr 7 8 měsíců 

3x česká, 

2x maďarská, 

1x slovenská, 

1x indická 

100% 

spolupráce na 

dálku 

IT support na různých 

technologických 

úrovních 

9. Kateřina 10 2 roky 

7x česká, 

2x slovenská, 

1x rakouská 

Češi a Rakušan – 

100% v kanceláři, 

Slováci 2x týdně 

v kanceláři 

Prodej, komunikace se 

zákazníky 

10. Pavel 5 4 roky 

2x česká, 

2x německá, 

1x srbská 

4 dny v týdnu 

práce z domova, 

1 den v týdnu 

práce v kanceláři 

Vytváření stavebních 

projektů pro klienty 

11. Martina 12 2 roky 

5x ruská, 

4x španělská, 

1x kolumbijská, 

1x brazilská, 

1x polská 

100% 

spolupráce na 

dálku 

Vytvoření jednotných 

personálních procesů a 

strategií použitelných 

napříč regionem 

12. Anna 8 1,5 roku 

3x česká, 

3x italská, 

1x slovenská, 

1x americká 

Momentálně na 

dálku, mimo 

pandemii v 

kanceláři 

Finančně-právní 

poradenství 

13. Vojtěch 8 7 měsíců 

5x česká, 

2x německá, 

1x portugalská 

 

Spolupráce 

převážně 

v kanceláři, 1x 

týdně home office 

 

Tvorba 

marketingových 

kampaní 
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14.  Michal 15 3 roky 

10x česká, 

2x slovenská, 

1x německá, 

1x švýcarsko-

americká, 

1x italská 

V době pandemie 

pracují převážně 

z home office, 

mimo pandemii v 

kanceláři 

Brandová komunikace 

a strategie 

Tabulka č. 1 – Základní charakteristiky týmů (vlastní šetření) 

 

6.3.2 Komunikace v týmu 

 

1. Radim – Tým se osobně nestýká a pracuje zcela na dálku. Ke komunikaci vyžívá 

Microsoft Teams a e-mail. Členové týmu spolu komunikují anglicky. Úroveň angličtiny 

všech členů týmu je na velmi dobré úrovni. Indičtí kolegové spolu komunikovali lépe                 

a častěji než se zbytkem týmu a to vedlo k problematičtějšímu předávání informací napříč 

týmem. Stejný problém byl i u třech českých kolegů, kteří preferovali komunikaci spolu, ale 

méně komunikovali se zbytkem týmu. Další problémy v komunikaci týmu či kulturní 

odlišnosti v komunikaci Radim nepozoroval.  

 

2. Martin – Osobně se členové týmu setkávají 2x – 3x týdně. Ke komunikaci kromě osobní 

komunikace používají telefon, e-mail, Microsoft Teams a Help Desk. Členové týmu spolu 

komunikují česky. Češi jsou rodilí mluvčí, Ukrajinec a Španěl mluví česky na úrovni B1.      

U Ukrajince se objevuje problém se stylem komunikace a vyjadřování, kdy v komunikaci 

s klientem používá styl mluvy, který není adekvátní dané situaci. Kolegu ukrajinské 

národnosti by Martin nemohl vzít na meeting s klientem, kde by prezentoval. Problém se 

objevuje i ve psané podobě, která obsahuje mnoho pravopisných chyb. U kolegy španělské 

národnosti je znát, že český jazyk je vzdálený od jazyka španělského. Objevují se tak 

problémy především ve výslovnosti. V psané formě je pak problém se skloňováním slov.       

U Španěla pozoruje nutnost dotazy/sdělení opakovat, než jim Martin či jiný člen týmu 

porozumí. To má vliv na efektivitu a rychlost komunikace. Ve zhoršených podmínkách 

(komunikace přes telefon, horší signál) se tento problém stupňuje.  

 

3. Jana – Jazyk, ve kterém tým komunikuje, a který je také firemním jazykem, je angličtina. 

V angličtině probíhají veškeré firemní schůze, zápisy z těchto schůzí, interní komunikace       
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a dokumentace. V češtině se členové týmu dorozumívají jen, pokud rumunská kolegyně není 

přítomna. Kromě osobního kontaktu je ke komunikaci využíván hlavně Slack, dále pak           

e-mail, sociální sítě a telefon. Jazyková úroveň angličtiny byla u všech zaměstnanců B2           

a vyšší. Jako bariéra se angličtina projevila u záležitostí, kdy bylo třeba citlivé volby slovní 

zásoby a i jen malá nuance byla schopna změnit celé sdělení a ovlivnit tak pochopení druhé 

strany. Jednalo se o případy, kdy sdělení bylo náročné i v mateřském jazyce a anglický jazyk 

tak náročnost ještě zvyšoval. Kulturních rozdílů v komunikaci si Jana nevšimla, ale věří, že 

to může být také tím, že rumunská i slovenská mentalita je podle ní velmi blízká české. Občas 

dochází jen k menším nedorozuměním a nepochopením, které by mohly být výsledkem 

kulturních rozdílů. To se projevilo zejména v přijímání zpětné vazby, kdy rozvojová zpětná 

vazba byla vnímána jako kritika, což Jana pozorovala u slovenského kolegy i rumunské 

kolegyně. 

 

4. Michaela – Hlavním jazykem, ve kterém tým komunikuje, je angličtina. Ukrajinská             

a ruská kolegyně však mezi sebou často mluví rusky a čeští kolegové zase česky. Vzhledem 

k tomu, že dochází k osobnímu kontaktu mezi členy týmu na denní bázi, většina komunikace 

probíhá osobně. Dále je využíváno e-mailu případně WhatsAppu. Angličtina je základním 

požadavkem pro práci v dané společnosti, takže úroveň angličtiny všech členů je na úrovni 

B2 a vyšší. Komunikace v angličtině představuje bariéru pro ty kolegy, kteří se pohybují 

svou úrovní angličtiny na nižším stupni B2. Dochází tak občas k malým nedorozuměním.     

V rámci WhatsApp skupiny mají například Češi tendenci „přepínat“ do jazyka českého pro 

lepší vzájemné pochopení. Albánská kolegyně, která nemá žádnou znalost českého jazyka, 

se tak často cítí vyloučená. Při společných poradách pak Michaela naráží na stud jednoho 

člena týmu mluvit před ostatními v angličtině. Albánská kolegyně je v komunikaci přímější, 

říká věci narovinu, je otevřená, někdy až radikální. Ruská a ukrajinská kolegyně jsou naopak 

často nepřímé a nechávají si řadu věcí jen pro sebe.  

 

5. Ondřej – Tým spolu komunikuje osobně na denní bázi, v případě nutnosti také přes            

e-mail, telefon, WhatsApp. Hlavním jazykem pro komunikaci týmu je angličtina. Úroveň 

angličtiny všech členů týmu je velmi dobrá. K problémům v komunikaci nedochází. Ondřej 

ovšem hodnotí komunikaci v týmu jako méně efektivní, neboť občas trvá delší dobu se 
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domluvit, vysvětlit si co je potřeba. Při řešení složitějších věcí s obtížnější (např. právnickou) 

slovní zásobou dochází k nedorozuměním, a tak trvá mnohem déle dojít ke konsenzu                  

a pochopit všechny strany. V komunikaci také pozoruje nadřazenost ze strany rakouských 

kolegů, což by mohlo být způsobeno tím, že se jedná o rakouskou společnost.  

 

6. Veronika – Většina komunikace probíhá osobně. Pokud nárazově některý ze členů týmu 

pracuje z domova, pak je využíván také Skype a e-mail. Hlavním jazykem pro komunikaci 

je angličtina, zvlášť kvůli rumunským kolegům. Často ovšem dochází i ke komunikaci 

v češtině, kdy pak rumunský kolega nerozumí a cítí se tak nejspíše vyloučený. Všichni 

členové týmu mají plynulou angličtinu. Jazyk se jako bariéra při spolupráci v týmu objevuje 

zřídka. Veronika pozorovala, že občas mají členové týmu problém vyjádřit vše, co je potřeba. 

Narazila také na problém s připraveností celé společnosti na cizojazyčné zaměstnance. 

Všechny směrnice a interní pravidla jsou napsány v češtině, a tak je na Veronice, aby 

kolegovi vše překládala. Pozoruje také závislost rumunského kolegy na její pomoci.  

 

7. Eva – Ke komunikaci používal tým interní komunikační server – intranet, kde jsou 

vytvořené „collaboration groups“ (spolupracující skupiny). Dále bylo využíváno e-mailové 

komunikace a telefonu. Komunikace probíhala v angličtině. Angličtinu ovládali všichni 

členové týmu dobře, jedinou výjimkou byli zaměstnanci z Ruska. Bylo tedy třeba 

v nejzazších situacích použití také překladatelů. Občas se jazyková bariéra projevovala 

v tom, že záležitosti se museli vysvětlovat více dopodrobna, detailně a to zabíralo více času 

a ubíralo to tak na efektivitě. Kulturní odlišnosti v komunikaci se objevovaly zejména ve 

spolupráci se zaměstnanci z Jihoafrické republiky. Bylo třeba velmi citlivě a opatrně volit 

slova.  Při komunikaci s evropskými kulturami žádné problémy Eva nezaznamenala.  

 

8. Petr – Hlavním jazykem pro komunikaci v týmu je angličtina. V případě, že spolu 

komunikuje jen část týmu, jsou využívány také čeština (mezi Čechy a Slováka) či maďarština 

(mezi Maďary). Ke komunikaci jsou používány e-maily, tickety a Microsoft Teams.  

Jazyková úroveň všech členů týmu je na minimální úrovni B2. Při společných schůzkách je 

ovšem občasný problém s porozuměním u jednoho českého kolegy, kterému je však vždy 

nabídnuta pomoc od ostatních českých kolegů. Petr jinak žádné bariéry v komunikaci 
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nezaznamenal. Maďarští kolegové často dávají více najevo svůj nesouhlas a to bylo zpočátku 

hůře přijímáno zbytkem týmu.  Celkově u maďarských členů týmu dochází k častějšímu          

a explicitnějšímu vyjadřování emocí. Indický kolega je naopak tichý a do společné diskuze 

se zapojuje pouze zřídka. K nedorozumění došlo právě při výrazném vyjádření nesouhlasu 

Maďara, kdy si slovenský člen týmu vzal jeho kritiku velmi osobně, ačkoliv tak míněna 

nebyla. Zde bylo nutné zasáhnout a vše si podrobně vyjasnit.   

 

9. Kateřina – Oficiálním jazykem týmu byla angličtina. Ta byla využívána na poradách          

a při společných celofiremních aktivitách. Komunikace se zákazníky měla být také 

dodržována striktně v anglickém jazyce. Jazyková kompetence většiny členů týmu byla na 

velmi dobré úrovni. Členové týmu pravidlo komunikace v anglickém jazyce velmi často 

nedodržovali – především kolega z Rakouska. To pak působilo problémy v zastupitelnosti. 

Jazykovou bariéru vnímala také mezi českými a slovenskými kolegy, kdy slovenští kolegové 

občas nechápali obsah sdělení kolegů českých. Výjimkou byl český kolega, který byl 

expertem ve svém oboru, ale angličtina pro něj byla, hlavně na začátku spolupráce, bariérou. 

Jinak ovšem s komunikací problém nebyl a k nedorozuměním nedocházelo.   

 

10. Pavel – Osobně se tým setkává každé pondělí. Během týdne většinou komunikují přes 

telefon, Zoom či přes e-mail. Tým komunikuje převážně německy. Němčinu ovládá celý tým 

na velmi dobré úrovni. Mezi Čechy a Němci se jazyková bariéra neprojevuje, neboť jazyk 

ovládají opravdu dobře. Občasná jazyková bariéra se projevuje v případě Srba, který zcela 

neporozumí kontextu. To vyžaduje delší vysvětlování a občas je nutné použití aplikace 

Google Translator. Srbský kolega však na své němčině neustále pracuje a k nedorozuměním 

dochází stále méně. Němci jsou velmi silní ve schopnosti vyjednávat, což se pozitivně 

projevuje při vyjednávání podmínek spolupráce s klienty a uzavírání smluv. Občasná přímost 

Němců má někdy negativní dopad na ostatní členy týmu, nepohoda je však vždy jen 

krátkodobá. K nedorozumění došlo v případě, kdy Srb špatně pochopil zadaný úkol a celý 

týden zpracovával zakázku chybně. Až při dalším osobním setkání došlo k odhalení chyby. 

Tím došlo ke zpomalení celého projektu.  
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11. Martina – Komunikace v týmu probíhala jen online především přes aplikaci Skype. 

Výjimkou byl jeden velký meeting, na kterém se všichni členové týmu sešli osobně, kde 

došlo ke zhodnocení předchozího roku a naplánování cílů na rok nadcházející. Hlavním 

jazykem pro komunikaci v týmu byla angličtina. S úrovní angličtiny neměl žádný ze členů 

týmu problém, úroveň jejich angličtiny byla velmi vysoká. Jako bariéru Martina angličtinu 

vnímala jen v případech, kdy došlo k hádce mezi ruskými členy týmu. Ti, ačkoliv se zpočátku 

snažili mluvit anglicky, aby jim Martina rozuměla, přecházeli postupně do ruštiny, což pro 

ně v dané situaci bylo jednodušší. Martina si ovšem musela zpětně ověřovat, o co se jednalo. 

Těchto situací ovšem nebylo mnoho. Komunikace mezi jednotlivými členy týmu byla 

problematická a nefungovala podle představ manažera. Členové týmu potřebovali povzbudit 

k tomu, aby mezi sebou více komunikovali a sdíleli informace. Kulturní odlišnosti ve 

způsobu komunikace Martina zaznamenala v srdečnosti ruských kolegů. Tito kolegové 

dávali velmi jasně najevo emoce a explicitně vyjadřovali nespokojenost i souhlas. Kulturní 

rozdíly zaznamenala ve smyslu pro humor. Vzpomněla si na situace, kdy například kolega 

z Kolumbie nechápal vtipy ostatních kolegů.  

 

12. Anna – Tým je spolu zvyklý pracovat osobně, ale v současné situaci není možné se 

osobně vídat. Proto spolu spolupracují online – k tomu používají e-mail, Google Hangouts    

a Lotus Notes, případně Skype. Tým spolu komunikuje v angličtině. V ní probíhají všechny 

společné meetingy a veškerá oficiální interní komunikace. Pokud komunikují spolu jen 

Češi/Slováci, mluví v českém jazyce. Italové spolu mezi sebou komunikují italsky. 

Preferovaný jazyk je ovšem vždy angličtina. Všichni členové týmu mají plynulou angličtinu 

(úroveň C1 a vyšší), zároveň jsou firmou podpořeni ke studiu odborné angličtiny se 

zaměřením na právní terminologii. Žádnou situaci, kdy došlo k jazykové bariéře, si Anna 

nevybavuje. Veškeré případné nejasnosti se vždy včas jasně a detailně projdou a vysvětlí, 

aby se těmto situacím předcházelo. Anna si během spolupráce všimla, že v komunikaci 

s Italy i Američanem je nutné snažit se jít ihned k věci a předat konkrétní a jasné zadání, aby 

došlo k pochopení. Slováci a Češi preferují diskusi. Italové jsou v komunikaci často více 

expresivní a přímí. Češi a Slováci (včetně Anny) se střetli s tím, že Američan i Italové vždy 

používají otázku: „Jak se máš?“ před jakoukoliv diskusí s očekáváním kladné odpovědi. To 

ze začátku vyvolávalo rozpaky. Občasná expresivní komunikace Italů navíc nepůsobí na 
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ostatní kolegy empaticky, což občas demotivuje ostatní členy k tomu, aby také vyjádřili svůj 

názor a nedocházelo ke konfliktům.  

 

13. Vojtěch – Členové týmu spolu komunikují především osobně, dále používají ke 

komunikaci aplikace od Google – Google Hangouts, e-mail a Basecamp, který pomáhá 

rozdělovat a plánovat práci. Hlavním a oficiálním jazykem v týmu je angličtina. Němečtí 

kolegové však mezi sebou přirozeně komunikují německy a především čeští kolegové česky. 

Úroveň angličtiny je u všech členů týmu na velmi vysoké úrovni. Jazyk se jako bariéra 

projevoval pouze na začátku, kdy se portugalská kolegyně cítila občas odstrčená, neboť 

nerozuměla v případě, kdy se čeští členové týmu bavili v češtině. Po upozornění se ale Češi 

již snaží držet se angličtiny. Portugalská kolegyně je často tišší, příliš se neprojevuje a je 

uzavřená do sebe, Vojtěch si však není jistý, zda jde o kulturní odlišnost. V komunikaci si 

také všímá velké strukturovanosti u německých kolegů, kteří velmi důrazně především 

v psané formě dodržují formát a často používají strohé a jasné věty, a to jak v komunikaci 

s kolegy, tak s klienty. K nedorozumění došlo právě z toho důvodu, neboť ostatní mají občas 

pocit, že je komunikace hlavně jednoho z německých příliš hrubá a bez empatie. Jde                  

o odlišnost, na kterou si tým postupně zvyká. 

 

14. Michal - Tým je zvyklý se mimo pandemii covidu-19 stýkat na denní bázi. Ke 

komunikaci mezi sebou využívá Microsoft Teams, Skype, e-mail a telefon. Oficiálním 

jazykem týmu je angličtina, ve které se komunikuje převážnou většinu času. Mezi sebou pak 

někteří členové týmu komunikují česky, někteří německy. Většina týmu ovládá angličtinu na 

plynulé úrovni, jen dva členové týmu jsou na úrovni B2. Jazyk se jako bariéra objevuje velmi 

často a to především ve verbální komunikaci. Pro některé kolegy je problém se vyjádřit 

v angličtině a najít ta „správná“ slova. V e-mailové komunikaci se ovšem bariéra 

neprojevuje, neboť pak má každý dostatek času na přípravu daného textu. Objevují se také 

problémy v používaných větách a frázích. To si Michal vysvětluje tak, že jednotliví členové 

týmu (zvláště pak Ital) překládají doslovně fráze ze svého mateřského jazyka do angličtiny. 

Některá sdělení pak mají například negativní konotaci, ačkoliv v jejich mateřském jazyce 

tomu tak není. V komunikaci se kulturní rozdíly objevují hojně. Příkladem může být pocit 

arogance, který má zbytek týmu při komunikaci s Italem, ačkoliv jsou si již vědomi, že je to 
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jen stylem jeho komunikace. Jeho komunikace je zároveň pro ostatní velmi chaotická. To 

způsobuje, že tým občas nechápe, co jim chce italský kolega sdělit. Naopak Němec je velmi 

málo expresivní a jeho komunikace působí stroze. 

 

6.3.3 Pozitivní aspekty práce v mezinárodním týmu 

 

1. Radim – Výhodou je rozhodně vyspělost dnešních technologií a možnost se spojit zcela 

jednoduše a v reálném čase s kýmkoliv po celém světě. To velmi usnadňuje komunikaci          

a spolupráci celého týmu. Členové týmu hodnotí vzájemnou spolupráci převážně kladně. Jen 

zezačátku bylo nutné stanovit pravidla pro komunikaci a časový rámec. Toto ujasnění vedlo 

ke spokojenosti všech členů týmu. Výhodou tohoto mezinárodního týmu je, že v něm jsou 

specialisté, kteří by byli v České republice těžko dostupní. Možnost vytvořit tým globálně 

tento problém vyřešila. Jako výhoda se také ukázal časový posun ve spolupráci s indickými 

kolegy, který umožňuje návaznost a zastoupení kolegů v případě potřeby.    

    

2. Martin – Týmu prospělo nastavení typu, četnosti a stylu komunikaci, díky tomu je 

schopen efektivně fungovat. Vzájemnou spolupráci považují členové týmu za 

bezproblémovou. Martin vnímá výhody ve svém osobním rozvoji v interkulturní 

kompetenci, kdy se naučil vést podřízené jiných národností a nastavit spolupráci tak, aby vše 

bezchybně fungovalo.  Jiné výhody kulturního složení daného týmu nevnímá. 

 

3. Jana – Spolupráci velmi prospělo primárně jasné rozdělení rolí a vyjasnění si vzájemných 

očekávání. Dále spolupráci výrazně ovlivnila velmi intenzivní komunikace napříč týmem        

a úzkému propojení všech členů týmu. Vždy byl také prostor si vše potřebné vysvětlit. 

V týmu se každý jeho člen cítí dobře a vnímá ho jako bezpečné místo. Jako výhody 

kulturního složení daného týmu Jana vnímá větší otevřenost vůči novým nápadům, vícero 

různých úhlů pohledu a větší možnost inovací. To, že je tým mezinárodní, celkově pomáhá 

otevřenosti a inkluzivnímu postoji všech v týmu. Pokud je nutnost pracovat s někým ze 

zahraničí, týmu to netvoří žádný problém.  
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4. Michaela – Spolupráci velmi výrazně pozitivně ovlivnily teambuildingy, společné obědy, 

večery či slavení narozenin. Díky tomu došlo ke sblížení jednotlivých členů týmu i na osobní 

úrovni. Dochází tak k lepší spolupráci, vyměňování informací a zkušeností. Členové týmu se 

navzájem respektují, vycházejí si vstříc a rozumí si spolu. Samozřejmě se občas vyskytnou  

i nějaké problémy, ale nejde o nic velkého. Má pocit, že kulturní rozdíly všechny členy týmu 

baví a inspirují. Dochází k vyměňování zkušeností.  

 

5. Ondřej – Ondřej vnímá jako velmi pozitivní pro fungování svého týmu celkovou kulturu 

společnosti, která je inkluzivní, otevřená a dbá při výběru nových zaměstnanců na řadu 

základních charakteristik (např. dochvilnost, zodpovědnost, spolehlivost, důvěra). Dále 

pozitivně hodnotí možnost seznámit se v týmu před začátkem projektu i na osobní úrovni 

v rámci teambuildingu, což později velmi pozitivně ovlivnilo spolupráci. Věří, že všichni 

členové týmu hodnotí vzájemnou spolupráci pozitivně. Výhody mezinárodních týmů žádné 

nevnímá, spíš vnímá velká případná rizika především na začátku spolupráce. 

  

6. Veronika – Diverzitu vnímá Veronika velmi pozitivně. Oceňuje také odlišné zahraniční 

zkušenosti, které má většina z členů týmu. Všichni se tak zdáli být velmi otevření a flexibilní. 

Pozitivním přínosem pro tým byla také slečna, která vyrůstala ve Francii, ale žila i v několika 

dalších zemích. Ta se dokázala na problematiku koukat z úplně jiné perspektivy a s jistým 

odstupem. Všichni kolegové by nejspíše spolupráci hodnotili kladně, nedocházelo k žádným 

problémům. Všichni různorodost v kulturním složení vyloženě vítali. Veronika osobně 

vnímá na spolupráci v mezinárodním týmu velmi pozitivně odlišný náhled na různou 

problematiku a možnost se tak navzájem doplňovat a obohacovat. Kolegové z jiných zemí či 

Češi se zahraniční zkušeností často přinášeli zcela jiný pohled na věc a nové nápady. Dle 

Veroniky prostředí také podporuje kreativitu a inovace, neboť tým byl schopen přicházet        

s novými a ojedinělými řešeními.  

 

7. Eva – Pozitivně spolupráci ovlivňovali roční meetingy, kdy docházelo také k představení 

jedné ze zemí, její kultury, historie a zvyklostí. Zaměstnanci vnímali spolupráci velmi 

pozitivně, to Eva zdůvodňuje o snahu všech členů týmu o to, se opravdu seznámit, i přes to, 

že spolupráce probíhala na dálku.  Mezinárodní tým vnímá jako zdroj zkušeností a rozšíření 
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obzorů. Díky kulturní rozmanitosti týmu dostávali všichni možnost podívat se na 

problematiku z jiného úhlu, který by je v homogenním týmu nenapadl. Klíčové také bylo 

sdílení zkušeností a poznatků z jednotlivých zemí. 

  

8. Petr – Týmu pomáhají pravidelné schůzky, kde dochází ke sdílení informací. To pomohlo 

k vylepšení komunikace v týmu. Spolupráci hodnotí všichni členové týmu jako funkční. 

Výhodu spatřuje Petr v posunutí všech členů týmu v dovednosti komunikovat napříč 

kulturami a také vylepšení úrovně anglického jazyka. Jako výhoda se projevila také 

preference jednotlivých členů plnit určité úkoly. Došlo tak k rozdělení práce, které vyhovuje 

každému z týmu, neboť dělají úkony, jež jim jsou blízké a baví je. Jiné výhody, které by zde 

byly oproti zcela českému týmu, nevnímá. 

 

9. Kateřina – Spolupráci v týmu pozitivně ovlivňuje velmi dobrá komunikace napříč týmem 

a pravidelné společné schůzky. Všichni členové týmu jsou spokojení. Multikulturní tým 

vnímá jako velmi obohacující. Členové týmu se mohou od sebe často hodně naučit a sdílet 

si různé pohledy a informace. Všímala si také odlišných přístupů k řešení problémů, díky 

čemuž byly problémy efektivněji řešené. Členové týmu se také navzájem od sebe mnohé 

naučili.  

 

10. Pavel – Každý člen týmu je velmi pracovitý a záleží mu na výsledcích práce, to je klíčem 

k bezproblémové spolupráci Pavlova týmu. Pavel si myslí, že jsou všichni členové týmu 

spokojení, čemuž napovídá délka spolupráce a zvyšující se kvalita odvedené práce, která se 

projevuje také zvyšujícím se počtem klientských zakázek. Výhodu interkulturního složení 

týmu vnímá ve schopnosti navazovat vztahy s dodavateli i klienty ze zahraničí, především 

Německa. Geografické rozložení všech členů týmu také napomáhá flexibilitě a možnosti 

osobního kontaktu s klienty.  

 

11. Martina – Martině velmi pomohlo, že nejednala s týmem z pozice nadřízeného, ale 

snažila se ukázat, že je součástí daného týmu. Důležité bylo sdílení problémů a snaha 

porozumět ostatním. Martina má pocit, že členové týmu hodnotili spolupráci veskrze 

pozitivně, čemuž pomáhala transparentnost. Jako hlavní výhody mezinárodního týmu vnímá 
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kulturní i pracovní obohacení, sdílení nápadů, procesů a příkladů nejlepší praxe napříč 

zeměmi.  

  

12. Anna – Spolupráci velmi pozitivně ovlivňuje jasně stanovený cíl práce, díky kterému je 

jasné směřování týmu. Tomu dopomáhají pravidelné schůzky, na kterých se probírá aktuální 

stav práce. Důležitá je také otevřená komunikace v týmu, což oceňují všichni jeho členové. 

Všichni v týmu jsou spokojení, všechny nejasnosti, nedorozumění se řeší za pochodu a na 

pracovišti panují velmi dobré mezilidské vztahy, jejichž výsledkem je spokojenost klienta 

s prací týmu. Za klíčovou výhodu mezinárodního týmu Anna považuje odlišné pohledy na 

problematiku, kterou řeší. Kombinací těchto odlišných úhlů pohledu se vždy dojde 

k nejlepšímu možnému řešení problému. Další výhodou je vzájemné obohacení, zajímavé 

konverzace a dobrá nálada v týmu díky rozmanitému smyslu pro humor jednotlivých členů. 

To odlehčuje atmosféru na pracovišti a přispívá k posílení mezilidských vztahů v týmu.  

 

13. Vojtěch – Fungování týmu pozitivně ovlivňuje celková přátelská, rodinná atmosféra 

malé společnosti. Jsou rozvíjeny úzké vztahy mezi všemi členy týmu při společných akcích. 

Dochází také k vzájemnému učení v rámci projektu interního vzdělávání, kdy si část týmu 

nebo jednotlivci připravují například aktuální novinky ze světa marketingu, se kterými 

seznamují ostatní. Vojtěch věří, že kolegové hodnotí vzájemnou spolupráci kladně a že 

spokojenost v týmu se navíc s časem zvyšuje. Za nejvýznamnější výhody tohoto složení 

týmu vnímá velký přehled ve světovém marketingu. Zaměstnanci sledují novinky ze světa 

marketingu a inspirativní marketingové kampaně hned v několika zemích světa. Své 

poznatky pak mezi sebou sdílí. Vytvořili společně prostředí, které podporuje kreativitu. Ta 

se zdá Vojtěchovi v mezinárodním týmu na vyšší úrovni. Kolegové z ciziny navíc nabízí 

občas zcela jiný pohled na věc, nové neotřelé nápady, které by dle Vojtova názoru Čechy 

často nenapadly. Výhodou je i velká jazyková vybavenost celého týmu. To jim získává 

výhodu také u klientů.  

 

14. Michal – Fungování týmu pozitivně ovlivnila práce v „open space“, což umožňovalo 

neustálou komunikace v týmu. Dále pak společné obědy, a pravidelné meetingy jeden na 

jednoho (1:1). Pozitivně hodnocené jsou také různé společné mimopracovní projekty a akce 
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jako Den Země. Michal se obává, že v současné době je tým méně spokojen, což je 

způsobeno pandemií, které jim komplikuje spolupráci. Členové týmu také mají pocit, že je 

práce hodně, zadání je občas nekonzistentní a dochází k častým změnám ze strany 

německého managementu. Vzhledem k tomu, že tým se věnuje globálnímu marketingu, je 

pro něj mezinárodní složení značnou výhodou. Tým je díky tomuto složení schopen velmi 

dobře porozumět hned několika trhům. Také se projevuje všeobecná otevřenost světu                

a schopnost vžít se do jiných národů. Další výhody pozoruje Michal i v možnosti výměny 

zkušeností a přístupů k různým úkolům. Výhodou mezinárodní  spolupráce je dále i kulturní 

obohacení všech členů. Tomu napomáhají mimopracovní aktivity jako například společné 

pečení domácí pizzy.  

 

6.3.4 Negativní aspekty práce v mezinárodním týmu 

 

1. Radim – Nebylo třeba čelit žádným předsudkům a stereotypům. Důvodem může být to, 

že tým byl sestavován najednou a nikdo tam tak nebyl považován za nováčka. Navíc byli 

všichni členové týmu od začátku obeznámeni s tím, že se bude jednat o tým mezinárodní. 

Rozvrh práce je nutné plánovat s ohledem na náboženské a státní svátky jednotlivých členů 

týmu. Došlo k potížím s odevzdáním části projektu, které se krylo s náboženskými svátky 

indických členů týmu. Zatímco Radim a zbytek týmu očekávali dodání úkolu, indičtí 

kolegové automaticky očekávali přesunutí plnění. K jiným problémům nedochází. Výkon byl 

ovlivněn v případě nerovnoměrného předávání informací, kdy česká a indická část týmu 

komunikovala více s kolegy stejné národnosti než s ostatními. To pozdrželo práci z důvodu 

nedostatku informací ostatních členů týmu.  

 

2. Martin – Předsudky panovaly u většiny členů týmu především vůči kolegovi ukrajinské 

národnosti.  Mysleli si, že kolega ukrajinské národnosti nemůže mít dostatečné kompetence, 

především kvůli stereotypu Ukrajinců v České republice na dělnických pozicích. U Ukrajince 

pozoruje Martin nerespektování pro nás základních pravidel slušnosti a vztahu                    

klient-zákazník a neschopnost pochopit hranice toho, co je vhodné a co ne. Je třeba 

direktivního vedení a přísných zákazů, které poté respektuje lépe než čeští/jiní kolegové.        

U Španěla pozoruje zhoršený výkon v ranních hodinách.  
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3. Jana – Předsudky Jana zaznamenala při rozhodování o přijetí rumunského člena týmu. 

Někteří z týmu se toho lehce obávali z důvodu nutnosti komunikace v angličtině a celkové 

změny. Právě změna byla tím klíčovým zdrojem obav. Vše však nakonec proběhlo zcela 

hladce. K žádným konfrontacím ani problémům způsobeným kulturními rozdíly v týmu 

nedochází. Výkon byl ovlivněn pouze v momentě, kdy někomu z členů týmu dělalo problém 

vyjádřit se v angličtině, a tak musel danou informaci sdělit v češtině a až následně ji Jana 

překládala do angličtiny. To ovšem Jana vnímá jako nepodstatný detail. 

 

4. Michaela – Michaela zaznamenala předsudky vůči albánské kolegyni kvůli její velké 

přímosti a soutěživosti. Po čase však došlo k přijetí těchto odlišností a v současné chvíli to 

již nikdo nepovažuje za problém ve spolupráci. Negativní předsudky měla česká část týmu 

také vůči kolegyni z Ukrajiny, především díky stereotypům na základě toho, že lidé 

ukrajinské národnosti v České republice často zastávají dělnické pozice. Domnívali se tudíž, 

že ukrajinská kolegyně by nemusela být stejně šikovná jako oni. Michaela si nevybavuje 

žádnou konfrontaci, která by byla zapříčiněna kulturními odlišnostmi. Možný vliv na výkon 

pozoruje v nemožnosti kontrolovat práci po kolegyních z Ukrajiny, Ruska a Albánie, které 

často komunikují s klienty společnosti v ruském/ukrajinském/francouzském jazyce. Neumí 

tak nastavit kvalitu práce a ohodnotit styl komunikace.  

 

5. Ondřej – Předsudky Ondřej vnímal ze strany svých nadřízených vůči polskému členovi 

týmu. Považovali ho za méně schopného, ačkoliv se mu dařilo stejně jako ostatním členům 

týmu. Ondřej negativně vnímal nadřazený postoj rakouských členů týmu vůči ostatním. Má 

pocit, že z jejich strany občas docházelo také k dočasnému zatajování informací. Ostatní 

členové týmu se tak k informacím museli dopracovat jinak. Kromě již zmiňovaného vlivu 

komunikace v anglickém jazyce na efektivitu týmu, nevnímá žádné jiné kulturní aspekty, 

který by ovlivnily výkon týmu.  

 

6. Veronika – Veronika nezaznamenala žádné předsudky či stereotypy v týmu. Kulturní 

rozdíly v chování, kterých si Veronika všimla, byly především u slovenské národnosti. 

Všichni Slováci v týmu byli velmi ambiciózní a průrazní. To nebylo vždy přijímáno kladně 

ze strany českých kolegů. Způsobovalo to občas až přílišnou soutěživost v týmu a lehké 
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slovní potyčky. Veronika nevnímala negativní vliv kulturního složení na výkon týmu. Vnímá 

však jako problematické, že v týmu byl vlastně jen jeden cizojazyčný kolega. Ráda by do 

týmu nabrala další zahraniční kolegy, aby se rumunský člen týmu necítil sám a tým byl ještě 

více nucený mluvit anglicky. 

 

7. Eva – V týmu se neobjevovaly žádné předsudky ani stereotypy a ani nedocházelo 

k žádným konfrontacím. Kulturní rozdíly se projevily v chápání kompetencí jednotlivých 

pracovníků a to zejména při spolupráci s jihoafrickými kolegy, kteří nebyli zvyklí na dělení 

práce a hůře zvládali práci v týmu. Kulturní složení ovšem nijak neovlivnilo výkon týmu. 

  

8. Petr – Při spolupráci se zpočátku objevovaly předsudky vůči maďarským kolegům. Byli 

zbytkem týmu vnímáni jako méně spolehliví a méně pracovití. Po hlubším poznání celého 

týmu a ujasnění si zásad spolupráce a komunikace se tyto předsudky rozplynuly. Problémem 

byl rozpor v tom, zda stanovit a přesně definovat oficiální procesy v týmu. Indický člen týmu 

tyto procesy vítal, zatímco zbytek týmu upřednostňoval volnější pravidla a možnost si práci 

přizpůsobit. Kulturní složení týmu ovlivňovalo výkon jen pozitivně, neboť díky odlišným 

preferencím a stylu práce jednotlivých členů týmu docházelo k velmi efektivnímu rozdělení 

pracovních povinností uvnitř týmu.  

 

9. Kateřina - Česká část týmu se před nastoupením rakouského kolegy obávala,  že je zvyklý 

na lepší a novější vybavení a bála se, že on bude mít předsudky vůči nim. Tyto obavy se však 

během dvou dnů rozplynuly.  Rozdíly byly pozorovatelné v rámci mentality u slovenských 

členů týmu. Jeden z nich byl neuvěřitelně snaživý a pracovitý, druhý naopak velmi líný. 

Všimla si odlišné preference způsobu vedení lidí. Rakouský člen týmu preferoval koučování, 

zatímco čeští kolegové preferovali direktivnější styl vedení. Kateřina také pozorovala odlišné 

myšlení a řešení problémů ze strany rakouského kolegy, které by v našem prostředí byly 

považovány za nevhodné či výstřední. Zaznamenala také odlišné vnímání hierarchie týmu. 

Čeští a slovenští členové týmu hierarchii uznávali, zatímco rakouský člen týmu ji nevnímal 

tak jednoznačně. Kateřina si je jistá, že multikulturalita týmu negativně neovlivnila jeho 

výkon.  
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10. Pavel – Předsudky se v týmu v průběhu celé spolupráce nevyskytovaly a ani žádné 

z drobných problémů v týmu Pavel nepřikládá kulturním zvykům, tradicím. K výrazným 

problémům nedocházelo, až na přímost Němců, která byla již zmíněna v případě problémů 

v komunikaci. Výkon týmu kulturní odlišnosti negativně neovlivňují.  

 

11. Martina - Při spolupráci Martina nezaznamenala žádné stereotypy či předsudky vůči ní 

či ostatním členům týmu. Důvodem ovšem mohl být nedostatek času na pozorování této 

problematiky. Kulturní zvyky a tradice se jako bariéra neprojevily. Nejtěžší bylo zapadnout 

pro kolegu z Kolumbie, který měl problém začlenit se do týmu a komunikovat s týmem. 

Mohlo jít o ostych z jeho strany.  Nevnímala ovšem vliv kulturních rozdílů na výkon týmu.   

 

12. Anna -  Anna, jako nadřízená, si žádných předsudků vůči někomu v týmu nevšimla. Je 

ovšem možné, že problémy (předsudky) jen nebyly tak velké, aby se k ní dostaly. Pokud 

nějaké byly, členové týmu si je mezi sebou vyřešili a tyto problémy tak nijak neovlivňovaly 

spolupráci. Jediným problémem v rámci odlišných zvyků a tradic je pro Annin tým slavení 

státních svátků. Ačkoliv všichni pracují v Čechách, slaví různé národní, kulturní svátky           

a v různé intenzitě. To občas znamená problémy v koordinaci práci. Často kvůli svátkům 

jezdí zpět do svých rodných zemí za rodinou. Na to je třeba myslet v předstihu při plánování 

práce a dovolených. Výkon týmu ovlivňoval jen již zmíněný strach z konfrontace, což bránilo 

efektivní a otevřené diskuzi a nalezení nejlepších řešení. Jiné omezení výkonu týmu 

nepozoruje. 

 

13. Vojtěch – V týmu Vojtěch nepozoroval předsudky vůči žádnému z členů týmu. Kromě 

již zmiňovaných problémů v komunikaci, k žádným dalším konfrontacím v týmu nedošlo. 

Jedním z problémů může být občasná nedochvilnost a nepečlivost portugalské kolegyně. Tu 

však vyvažuje skvělými nápady. V její práci se ovšem poměrně často objevují chyby a je 

nutné jí kontrolovat. Lze zde pozorovat velký rozdíl oproti části českým a německým 

kolegům a portugalskou kolegyní, která práci nevnímá jako hlavní náplň jejího života               

a nevěnuje jí tak nejspíše více pozornosti a energie, než je nutné. Celkově však k ovlivnění 

výkonu týmu jeho kulturním složením nedochází.  
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14. Michal – Objevují se problémy mezi Čechy a Slováky, kdy slovenští kolegové jsou 

českými považováni za méně schopné, ačkoliv se to neprojevuje nijak výrazně. Zvyky               

a tradice se při spolupráci týmu jako problém neprojevily. Kulturně podmíněná se ovšem jeví 

například Italova nedochvilnost.  Němec se naopak vyznačuje velkou pílí, precizností               

a svědomitostí a mnohdy až přehnaně velkým očekáváním vůči ostatním. Kulturní složení 

týmu občas ovlivňuje výkon negativně především kvůli delším a chaotičtějším diskuzím.  

 

6.3 Interpretace výsledků šetření 

 

I. Popis týmů 

 

Šetření se zúčastnili manažeři týmů o velikosti 6–⁠15 členů z různých odvětví. Délka 

spolupráce týmů  v daném složení byla v rozmezí od 6 měsíců do 4 let. Většina týmů 

(10) spolu v daném složení pracuje již 1,5 roku nebo déle.    

 

Národnostní složení týmů bylo velmi různorodé. Většina národností byla z Evropy. 

Výjimkou byli Indové, Kolumbijci, Jihoafričané, Brazilci a Američané. Kromě 

Čechů se v týmu nejčastěji objevovali Slováci, Němci, Španělé a Maďaři. 

 

U týmů se lišila četnost osobního kontaktu mezi jednotlivými členy týmu od kontaktu 

na denní bázi až po spolupráci pouze na dálku. Týmy se tak výrazně liší ve způsobu 

spolupráce. Část týmů spolupracovala zcela na dálku, část týmů se vídala denně            

a další část týmů kombinovala tyto dvě formy spolupráce. Omezení spolupráce 

v kanceláři bylo v několika případech ovlivněno také bezpečnostními opatření kvůli 

epidemii viru SARS-CoV-2.  

 

Zaměření týmů a jejich hlavní úkoly jsou poměrně rozmanité. V šetření je několik 

týmů působících v oblasti řízení lidských zdrojů či konkrétně v náboru zaměstnanců. 

Několik týmů je technického zaměření – IT, stavebnictví, výroba. Dva týmy se 

pohybují v oblasti marketingu a marketingové komunikace. Další týmy se věnují 

prodeji, finančně-právnímu poradenství či vztahům s veřejností a CSR aktivitám.  
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II. Komunikace v mezinárodním týmu 

Jazykem, který byl týmy nejčastěji využíván ke komunikaci, je angličtina (12 týmů), 

jeden tým komunikoval v češtině a jeden v německém jazyce. Úroveň angličtiny byla 

v naprosté většině případů na velmi dobré úrovni – většinou B2 (kategorizace dle 

Rady Evropy) a vyšší. Lze usuzovat, že vysoká úroveň angličtiny všech členů týmu 

je způsobena požadavkem znalosti anglického jazyka jako základního předpokladu 

pro práci v daných společnostech či týmech. V případě, že tým není kompletní, nebo 

se mezi sebou potřebuje domluvit jen část týmu, velmi často dochází k používání 

mateřského jazyka jednotlivých členů týmu.  

 

Osobní komunikace byla většinou týmů označována za klíčovou a nejdůležitější. 

Mezi nejčastěji využívanými kanály se dále objevuje e-mail, telefon (SMS, volání, 

WhatsApp) či možnosti videohovorů, ať už přes aplikaci Microsoft Teams, Skype 

nebo Google Hangouts. Dále byly využívány méně známé formy komunikace, které 

napomáhají lepší organizaci práce – například pomocí ticketovacích systémů. Tento 

souhrn jasně ukazuje důležitost verbální komunikace, která je nenahraditelná 

písemnou komunikací. Pro týmy je nejspíše také důležité, se i při spolupráci na dálku 

vidět, alespoň pomocí webkamery.  

 

Členové týmů měli velmi dobrou znalost oficiálních jazyků týmů. Navzdory tomu se 

ve všech týmech projevily problémy či bariéry v komunikaci, které byly způsobeny 

buď používáním jazyka, který není mateřským jazykem všech členů, či kulturními 

rozdíly členů týmů. Používání jiných jazyků (kromě hlavního jazyka týmu) mezi 

vybranými členy týmu s sebou přináší hned několik problémů. V jednom z týmů 

například docházelo k šíření informací jen mezi několika jeho členy, neboť spolu 

mohli komunikovat v mateřském jazyce, a informace se hůře dostávaly ke zbytku 

týmu. V několika případech docházelo ke špatnému a nerovnoměrnému šíření 

informací uvnitř týmu. V případě, kdy se většina týmu dorozumívala jiným jazykem, 

kterému zbytek týmu nerozuměl, docházelo k pocitu odstrčení či vyloučení ostatních 

členů. Někteří z členů týmů pociťovali ostych či stud při vyjadřování se v oficiálním 

jazyce týmu, což mohlo být způsobeno nižší úrovní jazykových kompetencí.  
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Komunikační bariéra se ve většině týmů projevovala nutností opakovat informace, 

déle vysvětlovat problematiku a ujišťovat se, že došlo k pochopení informací všemi 

členy týmu. Někteří členové týmů měli problém s vyjádřením se, což bylo v několika 

případech zaviněno nedostatečnou slovní zásobou (především odbornou 

terminologií). Náročná byla pro několik týmů správná volba slov, která může ovlivnit 

vyznění celého sdělení. Tento problém se projevoval zejména v případech, kdy bylo 

třeba citlivější volby slov. Občas tak docházelo k nepochopení z druhé strany. Tato 

bariéra by mohla způsobovat i horší schopnost přijímání zpětné vazby, o které se 

zmiňuje Jana.  

 

Kulturní rozdíly v komunikaci, které byly v týmech manažery pozorovány, jsou 

v několika případech v expresivitě vyjadřování. Lze usuzovat, že právě to je 

ovlivněno příslušností daných národů k multi-aktivním kulturám podle Lewisova 

kulturního modelu. Stejnou příčinu může mít výraznější vyjadřování nesouhlasu, 

které bylo v týmech často přijímáno negativně. To může způsobovat i tišší a méně 

výrazný projev jiných členů týmů. Projevoval se také nadřazený či arogantní projev 

některých členů týmu. To může být způsobeno volbou slov či stylem komunikace 

daných jedinců. Rozdíly byly pozorovány také ve smyslu pro humor. Dále se kulturní 

rozdíly projevovaly v přímosti/nepřímosti komunikace. Někteří členové vyjadřovali 

své názory (případně i emoce) jasně a narovinu, jiní byli ve sdělování názorů a pocitů 

zdrženlivější. I to lze přisoudit  příslušnosti daných národů k reaktivní, lineárně 

aktivní či multi-aktivní kultuře.  

 

Jazyk se také projevil jako problém při komunikaci s klienty. V jednom případě šlo    

o nedostatečné jazykové kompetence pro adekvátní komunikaci s klienty. Lze 

usuzovat, že tím vznikal větší tlak na manažera týmu i další kolegy, kteří museli 

veškerou komunikaci zastávat sami. V druhém případě se jednalo o nemožnost 

předání práce a zastupitelnost v případě nerespektování pravidla komunikace 

v anglickém jazyce se všemi klienty.  
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III. Pozitivní aspekty práce v mezinárodním týmu 

Klíčovými faktory, které pozitivně ovlivňovaly práci v týmech, byly především 

intenzivní komunikace a pravidelné meetingy celých týmů. Několik respondentů 

zmiňuje také nutnost definovat jasná pravidla, ať už pro komunikaci či celkovou 

spolupráci, a vyjasnění očekávání. Velmi kladně je hodnoceno společné trávení času 

v týmech – například pořádání teambuildingů a mimopracovních aktivit týmů, které 

pomáhají navazovat úzké vztahy mezi kolegy. Lze usuzovat, že právě komunikace    

a vztahy jsou významné pro efektivní fungování týmu. Na vzájemném poznávání 

všech členů týmu je třeba dle mého názoru dbát ještě více u kulturně heterogenních 

týmů. Díky tomu mohou porozumět kulturám ostatních členů a to může podpořit 

bezproblémovou spolupráci mezi nimi.  

 

Většina manažerů označila všechny své členy týmu za spokojené  a je přesvědčena, 

že členové týmu spolupráci hodnotí pozitivně. Jedinou výjimkou byl Michal, který 

identifikoval problémy v náročnosti práce a především v jejím množství. Kulturní 

rozdíly ovšem nespokojenost v žádném z týmů nezpůsobují. 

 

Respondenti byli schopni identifikovat několik výhod mezinárodního složení týmu. 

Nejčastěji zmiňovanou výhodou je více úhlů pohledů, které nabízejí náhled na 

problematiku hned z několika perspektiv. Lidé z odlišných kultur mají často zcela 

jiný „pohled na věc“, což pro tým může znamenat výhodu. Může tak docházet 

k efektivnějšímu řešení problémů a k vytváření více možných a zároveň kreativních 

řešení. S tím souvisí i inovativní přístup, který je také zmiňován hned několika 

respondenty.  

 

Velké pozitivum je pro polovinu dotazovaných manažerů možnost výměny 

zkušeností a znalostí v rámci vedeného týmu, které jsou bohatší díky kulturní 

diverzitě týmu. V případě expatriantů navíc může jít o sdílení zkušeností a praxe 

z jiných zemí, což může být inspirativní pro současný tým. Zkušenosti členů týmu 

mohou být rozličné také z důvodu navštěvování odlišných vzdělávací institucí, 

cestování po světě či sledování zahraničních médií.  
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Několikrát bylo zmíněno také vzájemné obohacení a učení. Díky diverzitě v týmech 

jsou jejich členové otevřenější vůči novým nápadům, ale i vůči jiným kulturám. Lze 

usuzovat, že práce v mezinárodním týmu přispívá ke zvyšování interkulturní 

kompetence všech členů týmu, což je právě respondenty nazýváno obohacením.  

 

Další zmiňovanou výhodou mezinárodního týmu byla flexibilita – např. geografická, 

časová či v rámci změn a přijímání nových nápadů. Mezinárodní složení také 

v několika případech znamenalo výhodu ve spolupráci s dodavateli či klienty z jiných 

zemí. Mezinárodní týmy by tak pro společnosti mohly znamenat výhodu na trhu. 

 

Zajímavostí je, že manažeři týmů, které jsou technického zaměření, identifikovali jen 

velmi málo výhod mezinárodního složení týmu. Tato skutečnost by mohla být 

zapříčiněna například zaměřením technických manažerů na odbornou specializaci 

členů týmů a tvrdé dovednosti, ale také podstata dané pracovní činnosti, která 

vyžaduje především technické znalosti a jen velmi málo měkkých dovedností.  

 

IV. Negativní aspekty práce v mezinárodním týmu  

 

Ve většině týmů se neobjevovaly žádné předsudky ani stereotypy vůči jiným 

kulturám či ostatním členům týmu. Několik respondentů ovšem identifikovalo 

předsudky vůči kolegům z Ukrajiny, Maďarska či Slovenska. Ti byli kolegy 

považováni za méně schopné či méně kompetentní k dané činnosti.  Zaznamenány 

byly také předsudky ze strany rakouských kolegů vůči českým a strach českých 

kolegů, že se rakouskému kolegovi nebude u nich líbit, neboť je zvyklý na něco 

„lepšího“. Většina ze zmíněných předsudků však trvala jen krátkou dobu. Lze 

pozorovat, že všechny zmíněné předsudky byly vůči kolegům ze států východní 

Evropy. To by mohlo být způsobeno stereotypem, kdy cizinci ze zemí východní 

Evropy v České republice často zastávají manuální pozice. Může tak docházet ke 

vnímání těchto národů jako způsobilých právě k těmto manuálním                                        

a nespecializovaným pozicím. Další příčinou by mohla být jazyková bariéra.  
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Problémy vzniklé odlišnými kulturními zvyky a tradicemi  naprostá většina 

respondentů nezaznamenala. Ve dvou případech docházelo k problémům 

souvisejícím se státními či náboženskými svátky. V jednom případě šlo o dodržování 

odlišných svátků, které nebyly zohledněny při plánování práce. V případě druhém se 

jednalo o zahraniční cesty expatriantů za rodinou během svátků, což způsobovalo 

problémy v plánování dovolených a rozložení množství práce mezi ostatní členy 

týmu. Mezi kulturní zvyky lze zařadit také pokládání otázky „Jak se máš?“ ze stran 

italských a amerických kolegů, o kterém mluví Anna. V době globalizace již nejspíše 

dochází ke zmírnění rozdílů v tradicích a zvycích, proto je možné, že nebyly žádné 

další problémy identifikovány. Příčinou by také mohla být doba spolupráce 

jednotlivých členů týmu a jejich schopnost tyto rozdíly přijímat. Zvyky některých 

členů by také mohly být utlumeny na základě délky pobytu v cizině/České republice. 

  

Kulturní rozdíly byly vnímány ve výkladu pravidel a jejich přijímání. Některé národy 

pravidla velmi dobře přijímají či dokonce potřebují. Jiné národy naopak preferují 

větší volnost a flexibilitu. Rozdíly se projevují také v preferovaném způsobu vedení. 

Někteří jedinci upřednostňují direktivní styl vedení, jiní vítají větší zodpovědnost         

a koučování ze strany manažera. Rozdílné je také vnímání hierarchie a vztahu 

nadřízený - podřízený. Dalším pozorovaným rozdílem byla také soutěživost, 

ambicióznost a průraznost. Soutěživost může být zapříčiněna výchovou či školským 

systémem, který k ní děti nabádá již od útlého věku. Další problémy se projevily ve 

schopnosti práce v týmu a chápání kompetencí jednotlivých členů týmu. Objevily se 

také rozdíly ve vnímání času – nedochvilnosti. Způsob práce se liší také pečlivostí, 

která byla zmiňována hlavně u německých členů týmů. Jiní členové týmu se 

vyznačovali naopak nepečlivostí či chaotičností. Zmíněno bylo také odlišné vnímání 

důležitosti práce v životě jedinců. Většinu těchto problémů lze velmi dobře 

interpretovat pomocí Hofstedeho kulturních dimenzí. Další problémy a kulturní 

rozdíly byly již zmíněny v oblasti komunikace.  

 

Někteří respondenti vnímali negativní vliv na výkon týmu především v komunikaci. 

V některých případech docházelo k nerovnoměrnému předávání informací, kdy mezi 
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sebou více komunikovali zástupci stejných národnostních skupin. Dále výkon 

negativně ovlivňovala jazyková bariéra a tím způsobené zpomalení komunikace.  

Jeden z respondentů také zmiňuje nemožnost kontroly výstupů práce, pokud člen 

týmu komunikuje s klienty ve svém mateřském jazyce, kterému manažer týmu 

nerozumí. Další negativní vlivy kulturních rozdílů na výkon týmů nebyly 

zaznamenány.



68 

 

7 Diskuze 

 

Respondenti empirického šetření mají zkušenost s vedením mezinárodního i českého týmu   

a dokáží tak lépe vnímat kulturní rozdíly. Zkoumané mezinárodní týmy jsou složené z členů 

různých národností. V každém týmu jsou zastoupeny alespoň tři různé národnosti. Každý 

tým společně pracuje minimálně šest měsíců, takže lze předpokládat, že jsou členové týmů 

již dobře seznámeni a tým je schopný efektivního fungování. To dokládá výzkum Watsona, 

Kumara a Michalsena (1993, s. 599), který dokazuje, že výkon mezinárodního týmu po 

třinácti týdnech od vzniku je již stabilní a shodný s výkonem kulturně homogenního týmu.  

 

Komunikace v týmu má značný vliv na kvalitu spolupráce v týmu. V mezinárodním prostředí 

může komunikace představovat problém zejména díky kulturním rozdílům v komunikaci       

a volbě jazyka, který není mateřským jazykem všech členů týmu. Zkoumán byl jazyk a s ním 

spojená jazyková bariéra. Nejčastěji používaným jazykem v týmech je angličtina. Kromě 

osobního setkávání je ve všech týmech používána e-mailová komunikace. Právě e-mail je 

podle Warda a Givena (2019. s. 346) ideálním komunikačním prostředkem asynchronní 

komunikace, neboť může v mezinárodním týmu eliminovat vliv kulturních rozdílů 

v komunikaci a zvyšovat míru porozumění sdělení všemi členy týmu.   

 

Bylo identifikováno hned několik bariér v komunikaci. Problémy se projevily v nepřesném 

nepochopení kontextu a ve vzniku tzv. komunikačního šumu. Dalším problémem je vhodná 

volba slov a volba vhodného stylu komunikace tak, aby došlo ke správnému pochopení 

sdělení.  

 

Toto může ovlivňovat výkon týmu, neboť jazyková bariéra a především odlišné komunikační 

styly mají vliv na výkon expatriantů (Ramlan a kol., 2018, s. 664).  

 

Další bariérou bylo časté dorozumívání se v mateřském jazyce mezi členy týmu stejné 

národnosti. To stejně jako ve výzkumu Tenzer a kol. (2014, s. 514) vedlo k pocitu vyloučení 

dalších členů týmu. Byl identifikován také stud a strach mluvit před ostatními ve vybraném 

hlavním jazyce týmu, což se shoduje s Tenzer a kol. (2014, s. 513), kteří zaznamenali 

v mezinárodních týmech problém hned několika jejich členů se vyjádřit v jazyce týmu. Toto 
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bylo navíc často provázeno pocitem frustrace a méněcennosti. Může zde být na vině                    

i nedostatečná slovní zásoba.  

 

Kulturní rozdíly v komunikaci bylo možné sledovat například v přímosti či nepřímosti 

komunikace a s tím souvisejícím komunikačním stylem. Zde dochází ke shodě s Levittem 

(2019, s. 340–341), který tento kulturní rozdíl charakterizoval jako zdroj frustrace v týmu. 

Nedostatečná přímost může způsobovat zpomalení progresu týmu a zmatení některých z jeho 

členů. Příliš přímá komunikace může naopak působit vztahové problémy v týmu. Tento jev 

se dá vysvětlit na základě rozdělení kultur podle Zakarii (2017, s. 137) na kontextové                  

a obsahové.  

 

Nejvýznamnější výhodou mezinárodního složení týmů je podle respondentů možnost 

výměny rozmanitějších znalostí a zkušeností. Sdílení zkušeností může být v mezinárodním 

prostředí ovšem ohroženo hned několika bariérami jako například jazyková úroveň jedinců, 

ostych a strach sdílet své názory a zkušenosti či expresivita v komunikaci jednotlivých členů 

týmu.  

 

Důležitá pro sdílení zkušeností je také důvěra v týmu (Ayesu, Bengoa, 2020, s. 77). Jako 

velké pozitivum je respondenty označována možnost náhledu na problematiku z několika 

různých perspektiv, úhlů pohledů. Díky tomu jsou týmy schopny přicházet s inovativními 

řešeními problémů. To je ve shodě s Egerem (2017, s. 74), který vnímá více perspektiv jako 

jednu z předních výhod mezinárodního týmu. Další pozitivní aspekt mezinárodní týmové 

spolupráce, který byl identifikován, je vzájemné učení. Kladný vliv diverzity na týmové            

i individuální učení byl zjištěn také Sunem a kol. (2017, s. 27). Tato pozitiva mohou být 

výhodami pro celé firmy. „Organizace mohou těžit z různých hodnot, odborných znalostí, 

kultur, know-how a dovedností svých zaměstnanců,...“ (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018,         

s. 2141) 

 

Kochmańska (2019, s. 228) identifikovala předsudky na základě kulturních stereotypů jako 

jeden z velmi častých jevů objevujících se v mezinárodních týmech. Na tento problém 

upozorňují také Tasheva a Hilman (2019, s. 759). Předsudky ve svých týmech identifikovalo 
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osm respondentů. I zde se projevily kulturní stereotypy. Ve zbytku týmů se ovšem předsudky 

podle manažerů neobjevovaly. Může jít ovšem o zkreslené vnímání manažera týmu, neboť 

není vyloučeno, že předsudky s ním členové týmu jen nesdíleli.  

 

V týmech byly identifikovány kulturní rozdíly ve vnímání pravidel, soutěživosti, preferenci 

způsobu vedení, dochvilnosti či uznávání hierarchie. Tyto rozdíly se shodují s Hofstedem 

(2007) a jeho popisem interkulturních dimenzí. Například soutěživost lze vysvětlit 

kulturními dimenzemi Hofstedeho maskulinita vs. feminita. Neboť vysoká soutěživost je 

typická právě pro maskulinní kultury (Hofstede, 2007, s. 96). Dochvilnost lze zase vysvětlit 

kulturními rozdíly ve vnímání času. 

 

Ve většině týmů nebyl zjištěn žádný negativní dopad na výkon týmu. V některých týmech se 

objevovaly problémy v komunikaci, které mohly přispívat k menší efektivitě týmu. Tomu 

částečně odpovídá šetření Elrona, které dokazuje, že kulturní rozdíly ovlivňují pozitivně 

výkon týmu. To dokázal šetřením zaměřeným na týmy z vrcholového managementu. (Elron, 

1997, nestránkováno). Důvodem pro žádné či jen malé omezení výkonu může být také 

vysoká sociální soudržnost týmu, která má podle Elrona (1997, nestránkováno) pozitivní vliv 

na výkon týmu. Vzhledem k tomu, že v žádném z týmů nebyly identifikovány hlubší 

problémy či konflikty a manažeři hodnotili členy týmu jako spokojené, je možné, že právě 

to je důvodem tohoto výsledku.   

 

Limity šetření lze spatřit v možnosti, že výsledky šetření byly ovlivněny subjektivním 

vnímáním skutečností respondentů/manažerů jednotlivých týmů. Lze předpokládat, že 

nebyly postihnuty všechny bariéry, problémy ani pozitiva, ale jen ty, které se jevily 

respondentům jako klíčové. Je nutné také zvážit vliv organizace a manažera na fungování 

týmů. Některé ze zjištěných pozitiv, rozdílů, problémů a bariér daných týmů navíc nemusí 

být výlučně výsledkem kulturních rozdílů. Výsledky mohou být také ovlivněny národnostmi, 

které byly v týmech zastoupeny. Vhodné by bylo do dalších výzkumů zařadit také jednotlivé 

členy týmů a hlouběji zkoumat podstatu problémů. Je možné, že manažeři týmů některé 

proměnné nevnímali. Výstupy šetření jsou limitovány omezeným počtem respondentů 

šetření, jejich otevřeností, ochotou zacházet do detailů a kulturní rozmanitostí jednotlivých 
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týmů. Další zkoumání by bylo také možné se zaměřením na konkrétní kultury, jejich 

charakteristiky a jejich vliv na týmovou spolupráci.  
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8 Závěr 

 

Mezinárodní týmy jsou již běžnou praxí v mnoha firemních kulturách napříč světem i Českou 

republikou. Právě proto jsou schopnost pracovat v mezinárodním týmu, jazykové znalosti     

a interkulturní kompetence jedny z nejčastějších požadavků zaměstnavatelů a tedy také 

výraznou výhodou na trhu práce. Tým jako takový se liší od pracovní skupiny a díky 

provázanosti a společnému cíli všech jeho členů, se tým stává specifickou jednotkou 

v organizacích. Tým prochází několika stádii vývoje od jeho vytvoření až po jeho zánik, kde 

každé z nich je typické procesy, které se uvnitř týmu odehrávají. Je přirozené, že aby tým 

dosáhl optimálního výkonu, musí nejprve dojít ke „sladění“ všech členů týmu a rozdělení 

práce. Tím se dostáváme k dalšímu jevu, který je pro práci v týmu typický – rozdělení rolí. 

Tyto role jsou často implicitní a nejsou dány firemní strukturou ani pravidly spolupráce. Jsou 

to role, které na sebe automaticky převezmou jednotliví členové týmu a díky nim zastávají 

v týmu určitou funkci. Někteří jedinci jsou více zaměření na péči o vztahy, jiní jsou rození 

vůdci a další například skvěle dokončují již začaté úkoly. Každá z těchto rolí má v týmu svou 

důležitost a tým funguje nejlépe, když je většina z Belbinových týmových rolí v týmu 

zastoupena a tým je tak v rovnováze. K výkonu týmu přispívá ještě několik dalších klíčových 

charakteristik „úspěšného týmu“. Těmi mohou být osobní spokojenost všech členů týmu, 

vzájemná důvěra, závislost a transparentnost mezi členy týmu, jasně vymezené cíle                    

a procesy, jak těchto cílů dosáhnout, a prostředí, které podporuje vzájemné učení. Důležité 

je také zjištění motivace a potřeb celého týmu i jeho jednotlivých členů a volba vhodného 

prostředku stimulace. Je třeba pamatovat na individualitu jedinců i na charakteristiky typické 

pro celý tým. Právě motivace může být podmíněna také kulturně. Zároveň samotná diverzita 

týmu může být pro tým motivační. 

 

Kultura jako systém hodnot a norem společných pro skupinu či společenství lidí je v nás 

hluboce zakořeněna a svým způsobem definuje to, kým jsme. Kulturní odlišnosti můžeme 

sledovat například pomocí Hofstedeho dimenzí národních kultur. Právě to se může stát 

důležitým nástrojem pro porozumění jiným kulturám a jejich hodnotám. 
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Na spokojenosti týmu a jeho efektivitě se výrazným způsobem podílí manažer týmu. 

Manažer má tým směřovat k cíli a podporovat tým na cestě k němu. Jeho úkolem je pro tým 

vytvořit inovativní prostředí a podmínky, které pomohou týmu k efektivitě a vzájemnému 

učení. Další výzvy představuje vedení mezinárodních týmů, kde dochází ke střetu kulturních 

rozdílů mezi manažerem a jednotlivými členy týmu. Zde je důležitá schopnost porozumět 

kultuře členů daného týmu, empatie a otevřenost vůči těmto rozdílům. Představy manažera   

a týmu o jeho roli a ideálním způsobu vedení se totiž mohou diametrálně lišit. 

 

Mezinárodní týmy s sebou přinášejí řadu pozitiv, negativ a výzev. Je zde řada aspektů, které 

mohou být zdrojem konfliktu, nedorozumění či problémů. Zvlášť ze začátku mohou svou 

roli sehrát předsudky, nedůvěra a neschopnost přijetí jiné kultury. Rozdílné pracovní návyky, 

tradice a jiný způsob chování mohou vést k nepohodě na pracovišti. Na druhou stranu jde ale 

o týmy, které jsou často otevřenější, inovativnější a vytváří prostor pro kreativitu a sdílení 

nových nápadů. Tým má přístup k většímu množství informací a jeho členové mezi sebou 

mohou sdílet zcela odlišné pohledy či zkušenosti.  

 

Interkulturní kompetence členů mezinárodního týmu jsou dalším předpokladem pro jeho 

bezproblémové fungování. Díky nim pak dochází k hladké interkulturní komunikaci                 

a efektivní spolupráci uvnitř těchto týmů. Právě komunikace se může stát velkým problémem 

pro tento tým. Jazyk jako takový je jen jedna z věcí, které mohou být problematické. 

Rozhodující je také  komunikační styl a neverbální komunikace.  

 

V rámci empirického šetření bylo zjištěno několik hlavních bariér a problémů, které jsou 

typické pro mezinárodní týmy. Nejvýraznější bariérou byla komunikace v cizím jazyce, která 

často i přes pokročilou znalost daného jazyka může v týmu působit problémy. Méně často se 

pak projevily problémy pramenící z kulturních odlišností a předsudků jednotlivých členů 

týmu. Výkon byl u všech týmů kulturními rozdíly negativně ovlivněn jen velmi málo nebo 

vůbec. Většina respondentů spatřuje v interkulturní spolupráci řadu výhod. Jako klíčové 

vnímají možnost sdílení svých předchozích zkušeností a informací, zcela odlišný pohled na 

věc a vytvoření inovativního prostředí. Většina z respondentů považuje mezinárodní tým za 
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obohacující pro všechny členy týmu. Identifikované bariéry a pozitiva mezinárodních týmů 

se mohou stát podkladem pro další zkoumání.  
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