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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tymovou spolupraci v mezinarodnich tymech a vlivem
kulturnich rozdili na fungovani téchto tymi. Cilem diplomové prace je analyza vlivu
interkulturnich rozdildi na praci v tymu. Prace se zaméfuje na tymy, jejich vyvoj a tymové
role, které jednotlivi ¢lenové tymu zastavaji, na vykon tymt a jejich motivaci. Prace se
rovnéz zabyva kulturou a kulturnimi modely Hofstedeho a Lewise. Pozornost je zamétena
na specifika mezindrodnich tyml. Rovnéz na vedeni tymi, zvlast€¢ mezinarodnich, na
interkulturni kompetence a aspekty interkulturni komunikace. Soucasti prace je empirické
Setfeni zaméfené na problémy a vyhody prace v mezindrodnim tymu. Cilem empirického
Setteni je identifikace kulturné-podminénych faktord ovliviiujicich spolupraci
v mezinarodnim tymu. Kvalitativni Setfeni bylo realizovano formou polostrukturovanych

rozhovort s ¢eskymi manazery mezinarodnich tymi.

Klicova slova: mezinarodni fizeni lidskych zdrojt, kulturni diverzita, mezinarodni tymy,

fizeni mezinarodnich tymi, interkulturni spoluprace, interkulturni komunikace



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 Uvod

Mnoho zemi po celém svété se stava stale vice kulturné rozmanitymi a to vlivem globalizace
1 migrace obyvatel. Kulturni diverzita se pro velkou cast lidi stdva zcela béznou a automaticky
piijimanou skutecnosti. Zacala ptirozené pronikat také do firem a podniki, kde dochazi ke
vzniku mezindrodnich pracovnich skupin a tymi. Ty vznikaji ze tfi hlavnich dGvodi. Jednim
z diivodtl je jiz zminovand migrace obyvatelstva a zvySeny pocet lidi, ktefi se za praci st€huji
do zahrani¢i. Druhym divodem je pak globalizace a existence velkych nadnarodnich firem
a koncernil. Spolecnosti tak maji své pobocky ve vice zemich, vysilaji své zaméstnance jako
expatrianty do zemi, kde ptisobi, a tim dochézi ke vzniku mezinarodnich tymu. Vznikaji také
nadnarodni tymy, které spolupracuji na dalku napti¢ zemémi ¢i dokonce kontinenty. Tietim
divodem je pravé moznost jednoduché komunikace na dalku, kterd se stale zdokonaluje
vlivem novych technologii. Rada tymi tak jiz pracuje zcela virtualné s minimalnim nebo
dokonce zcela chybé&jicim osobnim kontaktem. I to se stdva nécim béznym, ackoliv pted par

desitkami let se to mohlo zdat nemozné.

Kulturné diverzifikované mezinarodni tymy znamenaji nové problémy v fizeni tymul
souvisejici s mezinarodnim prostiedim a kulturnimi rozdily. Zarovenl také pfinasSeji fadu
pozitiv, které mohou ovlivnit fungovani a vykon jednotlivct, tyma i celé spolecnosti.
Fungovani kulturné diverzifikovaného tymu ovliviiuji faktory jako délka spolupréce,
rozdéleni roli v tymu, zplsob spoluprace ¢i vedeni tymu. Klicova je také interkulturni
komunika¢ni kompetence jednotlivych ¢lenii a ztoho vyplyvajici schopnost spoluprace
s kolegy jinych narodnosti. Mezinarodni prostiedi vyZaduje porozuméni kulturnim

odliSnostem, jejich piijeti a zohlednéni v komunikaci.

Cilem diplomové prace je analyza vlivu interkulturnich rozdili na praci v tymu. Soucasti
prace je empirické Setfeni, jehoZ cilem je identifikace kulturné-podminénych faktort
ovliviwyjicich spolupraci v mezinarodnim tymu. Empirické Setfeni se zaméfuje na
mezinarodni tymy vedené Ceskym manazerem. Identifikovany jsou bariéry i1 vyhody
mezinarodni spoluprace v tymu. Tato problematika je v cizojazy¢né literatuie dnes jiz
pomeérn¢ rozsifend. Oporou pro tuto praci tak byly zahrani¢ni publikace, odborné ¢lanky

a vyzkumy zabyvajici se timto tématem.



Prvni kapitola se vénuje tymim a tymové spolupraci. Identifikuje rozdily mezi pracovni
skupinou a tymem a nabizi definice tymu. Sledovan je vyvoj tymu v ¢ase podle Tuckmana
(1965), ktery identifikoval 5 fazi vyvoje tymu. Tuckmantv model zndzorfuje cestu tymu, nez
je schopen optimalniho vykonu. Pfedstavena je teorie tymovych roli dle Belbina (2010) a dalsi
vyzkumy potvrzujici platnost této teorie. Jsou identifikovany kliCové charakteristiky
vykonnych tymili a moznosti, jak dojit k efektivnimu fungovani tymu. Posledni podkapitola
se vénuje motivaci a moznosti stimulace celych tymi i jeho jednotlivych ¢lent. Jednim
z klicovych zdroju této podkapitoly je publikace Zoltana a Vancei (2020). VSechny tyto

aspekty jsou dulezité k porozuméni tymové prace a promeénnym, které ji mohou ovliviiovat.

Druha kapitola udava nékolik definic kultury a vymezuje jeji zédkladni charakteristiky. Jsou
vysvétleny kulturni dimenze, které identifikoval G. Hofstede (2009) a kulturni model
R. D. Lewise (2006). Tyto modely nabizeji zdkladni rdmce a charakteristiky, podle kterych
1ze kultury rozdélit, coz usnadituje porozumeéni jednotlivym kulturdm a pomaha zjednodusené
vysvétlit rozdily mezi nimi. Pfedev§im Hofstedeho kulturni dimenze jsou v praxi velmi casto
vyuzivany a staly se pfedlohou k fad¢ dalSich vyzkumi a badani. Pravé kulturni rozdily
mohou ovlivnit fungovdni mezinarodnich tymu, nebot’ kultura vSechny jedince znacné

ovliviuje.

Tteti kapitola vénuje pozornost mezinarodnim tymim. Mezinarodni tymy mohou celit fadé
problému a rizik, které vznikaji vlivem kulturnich rozdili. Diverzifikované tymy obecné
mohou zaznamenat vice bariér ve spolupraci, nez je tomu u homogennich tymui. Kulturni
rozmanitost v tymu s sebou vSak muize nést i fadu pozitiv a nabizi nové piilezitosti. Stézejnimi
publikacemi pro tuto kapitolu byl odborny ¢lanek Mockaitise, Cieriho a Zandera (2018) ¢i
kniha Steerse a kol. (2010).

Kapitola ¢tvrta se zaméfuje na vedeni mezinarodnich tymu i tyml obecné. Zpusob, jakym je
tym veden muze byt rozhodujici pro jeho Gspéch a vykonnost. Pravé manaZer tymu ovliviiuje
jeho fungovani nejvétsi mérou. Pfi vedeni mezinarodniho tymu je nutné celit novym
nastrahdm a rliznym o¢ekavanim ze stran ¢lenti tymu, nebot’ preference stylu vedeni je ¢asto

kulturné¢ podminéna. Stfet oCekavani manazera a Clenll tymu je znazornén na grafu podle



Steerse a kol. (2010), ktery vykresluje moznou bariéru, pokud je ¢len tymu veden manazerem
jiné narodnosti. DalSim klicovym vychodiskem této kapitoly je publikace od Aycana a kol.
(2014).

Pata kapitola rozpracovava pojmy interkulturni kompetence a interkulturni komunikace.
Prave vysoka interkulturni kompetence vSech ¢lentt v mezinarodnim tymu miize byt klicem
k uspésné spolupraci. Komunikace je kulturou silné podminéna a kulturni rozdily Ize
pozorovat v komunikaci verbalni i nonverbalni. Svou roli hraje samoziejmé také jazyk.

Stézejnim zdrojem této kapitoly je odborny ¢lanek od Zakarii (2016).

Sesta kapitola piedstavuje empirické Setfeni. Identifikovan je cil empirického Setfeni,
metodika Setfeni, zplisob vybéru respondentt a jejich zdkladni charakteristiky. Prezentovany
jsou rozhovory s jednotlivymi manazery mezinarodnich tymii a nasleduje interpretace
vysledkd. Pozornost je vénovana komunikaci v mezinarodnich tymech a komunika¢nim
bariéram vyplyvajicim z urovné jazykovych kompetenci jednotlivych ¢lent ¢i kulturnich

rozdilt. Identifikovany jsou také pozitivni a negativni aspekty prace v mezindrodnim tymu.

Sedma kapitola je vénovana diskuzi vysledkt Setfeni a jejich porovnani s jiz prob&hlymi

vyzkumy, které se zabyvaly mezinarodnimi tymy.
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1 Tymy a tymova spoluprace

Zakladnim kamenem kazdé tymové spoluprace je tym. Tym je specifickou skupinou osob,
kterd ma spoleény cil. Clenové tymu jsou pak ve vzajemné interakci za Gdelem dosaZzeni
tohoto pfedem stanoveného cile. Horvathova (2008, s. 12) definuje tym jako: ,,...skupinu
spolupracujicich lidi, kteti maji spole¢né, Casové omezené cile a pti dosahovani téchto cilii
jsou na sobé zavisli.“ Jinou definici uvadi Kolajova (2006, s. 12), ktera tika, ze tym: ,,...tvofi
tii a vice jedinct, ktefi jsou ve vzdjemné interakci, vnimaji spole¢nou identitu, pfijimaji
kolektivni normy a cile, uvédomuji si jeden druhého.”“ Definici tak rozSifuje jesté
o charakteristiky typické pro malé skupiny. Heidema a McKenzie (2008, s. 29) se pak
s Kolajovou rozchazi v nazoru na nutny pocet ¢lenti tymu, nebot’ uvadi, ze tym muize byt

tvofen pouze dvéma lidmi.

Ackoliv kazdy tym je skupinou, kazda pracovni skupina se neda nazyvat tymem. Spoluprace
na spolecném cili je pak to, co odliSuje tym od pracovni skupiny, nebot’ lidé v pracovnich
skupinach mohou vykonavat praci samostatné. Zasadnim rozdilem mezi tymem a pracovni
skupinou je v pfipravenosti a schopnostech ¢lenli tymu fesit ukoly na zaklad¢é spole¢ného
propojeni svych znalosti, dovednosti a invence (Horvathova, 2008, s. 12—-13). V tymu, na
rozdil od skupiny, dochazi ke vzajemnému ovlivitovani jeho ¢lent pii dosahovani cile, ktery
je spole¢ny vSem c¢lenim. To zéasadni, co podle Zaharia, Dogaru a Boajid (2014, s. 148)
rozliSuje skupinovou a tymovou praci, je pozitivni synergie. Tento jev ukazuje, ze vykon tymu

jako celku je vétsi, neZ soucet piinosu jednotlivet.

Rozdil mezi skupinou a tymem lze shrnout v nasledujicich bodech (Raluca, Romulus, 2015,

s. 650):

e cil

o vSichni ¢lenové tymu maji jeden spolecny cil, o jehoz dosazeni usiluji;
e angazovanost

o c¢lenové tymu usiluji o cil spole¢nym usilim a se vzdjemnou podporou;
e akce

o vSe, co ¢lenové tymu délaji, délaji za ucelem dosazeni daného cile;
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e udrzba
o aby se tym rozvijel a udrzoval si pozadovany vykon, je potieba vzajemné péce
mezi jednotlivymi ¢leny tymu;

e synergie.

Heidem a McKenzie (2008, s. 29-30) déli tymy na dvé skupiny - interni a externi. Interni tym
pak dale d€li na multidisciplinarni tym, funk¢né shodny tym a tym v ramci odd€leni/jednotky.
Externi tym je pak tym, ktery je fizen a monitorovan na dalku. Je tak mozné, ze Clenové tymu
mohou byt rozmisténi po celém svété. V dnesni dobé¢ globalizace je i tato forma tymu obvykla.
Horvéthova (2008, s. 15) uvadi, klasifikaci tymii podle doby fungovani tymu a organizacni

identity — zda jsou soucasti organizace nebo existuji vedle ni.

Tymova prace ma fadu vyhod nejen pro spolecnost, ale i pro samotné ¢leny tymu, nebot
dochazi ke zvyseni kvality pracovniho zivota zaméstnancti. Dal$imi vyhodami jsou redukce
absence pracovnikll a zvySeni obratu, vytvoieni prostoru pro inovaci a zménu a zlepSeni
adaptability 1 flexibility celé organizace (Mangi a kol., 2015, s. 91). Neni tak divu, ze

uspotadani do tymu se stava béznou praxi ve spole¢nostech napti¢ svétem a odvétvimi.

1.1 Vyvoj tymu

Tym se v prib¢hu svého fungovani pfirozené¢ méni a prochazi nékolika stadii. Vyznamnou

teorii vyvoje tymu rozvinul Bruce W. Tuckman v roce 1965.

Dle Tuckmanova modelu lze pfi vyvoji tymu v ¢ase pozorovat 4 zékladni faze. Tyto faze jsou
znamé pod anglickymi nazvy ,,forming®, ,,storming®, ,norming* a ,,performing*. Tuckman

(1965, s. 396-397) popsal jednotlivé faze nasledovné:

I.  formovani (forming)
e tym testuje hranice chovani;
e dochazi k testovani interpersonalnich vztahli a vzdjemné zavislosti mezi

jednotlivymi ¢leny skupiny a mezi skupinou a jejim leaderem;

II.  himéni (storming)
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e pro druhou fézi je typicky konflikt a polarizace;
e dochdzi k interpersonalnim konfliktim, které se odrazi ve vykonu a plnéni
ukoli skupiny;
e uvniti skupiny mize vznikat tfeni i v ramci pozadavki na jednotlivé ¢leny;
III.  normovani (norming)
e dochdzi k uvolnéni napéti;
e vyviji se pocit soudrznosti a sounalezitosti, jsou vytvoreny standardy
spoluprace a ¢lenové skupiny pfijimaji své role;
IV.  vykonna faze (performing)
e skupina m4 jiZ jasnou interpersonalni strukturu, coz se také odrazi v jejim
vykonu a schopnosti vykonavat ukoly;
e strukturdlni problémy jsou v této fazi vyteSeny;
e role ¢lent jsou jasné vymezené a funk¢ni,

e (lenové skupiny citi podporu pii plnéni tkola.

O n¢kolik let pozdé€ji pak Tuckman a Jensen (1977, s. 47) uvadéji jesté posledni patou fazi,

kterou je ,,adjourning®, neboli pieruSeni, kdy dochazi k ukonceni spolupréace tymu.

Tuckmanliv model je i po letech uznavan a slouZi k porozuméni vyvoje tymi naptic oblastmi
a sektory. Jasn€ z n¢ho vyplyva, ze Zzadny tym neni schopen plného vykonu hned na zacatku,
ale musi si nejprve projit pocatecnimi fazemi, kdy dochézi k jeho formovani a nastaveni
zakladnich pravidel fungovani. Jejich délka se v§ak mulzZe liSit s ohledem na sloZeni tymu,

vnitini 1 vnéjsi okolnosti a dal$i fadu proménnych.

Adams a Anantatmula (2010, s. 93-95) na zakladé Tuckmanova modelu identifikovali vyvoj
socidlni soudrZnosti a chovani skupiny. Od faze forming, kdy se jedinec soustfedi na svou
identitu a na sebe, se dostavaji do faze storming, kde dochézi k formovani socialni identity
a soustfedéni se na ostatni ¢leny tymu. Ve fazi norming autoii mluvi o skupinové emoci.
Emoce jednotliveli se mohou stdt emocemi celé skupiny a ¢lenové skupiny mohou navic

vvvvvv

na druhého, zacinaji ale prechdzet na skupinové procesy. Na prelomu faze norming
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a performing jiz mluvime o skupinové nalad€. Ta je na rozdil od emoci trvalejSim jevem
a ovlada vSechny ¢leny skupiny. Jedinci se jiz individudlné soustfedi na tymové procesy
a dochazi ke stfedni soudrznosti v tymu. V posledni fazi performing mluvime o emocionalni
inteligenci, kdy jedinci jsou schopni kontrolovat tymové emoce, a v tymu vladne naprosta
daveéra. Tym se soustiedi na myslenky, pocity jednotlivei a funguje jako jeden celek.
Raes a kol. (2015, s. 21) navic uvadi, ze jednotlivé faze se také 1isi mirou a zptisobem uceni,

které ve skupiné€ probiha.

Ke kazdému vyvojovému stadiu tymu je pak vhodné zvolit odpovidajici styl fizeni. Tomuto
tématu se vénuje napiiklad Super (2020, s. 558), ktery navrhuje role, jez by mély byt
leaderem zastavany s ohledem na fazi, ve které se jeho tym nachézi. Pro fazi forming navrhuje
roli mentora, v druhé fazi instruktora, ve fzi norming kouce a v posledni fazi roli facilitatora.
Naproti tomu Adams a Anantatmula (2010, s. 95) identifikuji manazerské styly, které jsou
efektivni pro jednotlivé faze. Pro prvni fazi doporucuji vysoce direktivni styl vedeni, nebot’ je
titeba jasné stanovit pravidla a o¢ekdvani. Ve druhé fazi pak jako efektivni uvadi vysoce
direktivni a malo podporujici vedeni, ve tteti jiz doporucuji dat tymu vétsi volnost a piejit tak
ke stfedné direktivnimu a stfedné podporujicimu stylu fizeni. Na pfelomu faze norming
a performing je pak zapottebi pouze lehce direktivniho stylu a naopak dat tymu velkou
podporu. V posledni fazi by mél byt tym schopny fidit se sam a stejné tak jako v teorii Supera,
tak i zde tedy leader pfejima roli facilitatora. V ostatnich fazich se ale autofi rozchazi v ndzoru,
kolik volnosti by tymu mélo byt ponechdno a ptistupu pii jeho vedeni. Tyto odlisné pohledy
mohou byt zptisobeny rozdilnym pohledem na management v letech 2010 a 2020, kdy byly
¢lanky publikovany.

Na Tuckama navazal naptiiklad Wong (2007, s. 111-118), ktery do procesu ptidal fazi
reforming, jeZ identifikoval mezi fazi norming a performing. V této fazi podle n¢j vykon tymu
opé&t klesa, nebot’ dochdzi k preskupeni tymu a poslednim upravam pied zavére¢nou fazi. Tym
v této fazi zpomali, aby zhodnotil své dosavadni snaZeni, stanovil, zda se objevily n¢jaké nové
ukoly, a dochazi k rekalibraci tymu, pfipadnému preusporadani ¢i pozménéni plant. Jiné
piistupy k vyvoji tymu uvadi napiiklad Wheelan, Davidson a Tilin (2003, s. 224-225), ktefi

identifikuji také 5 vyvojovych fazi skupiny, které nazyvaji: ,,zavislost a inkluze®, ,,vzajemna
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zéavislost a boj*, ,,duvera a struktura®, ,,prace* a nékteré skupiny, které maji jasné¢ dany konec,
se dostavaji do paté faze ,,ukonCeni. Tuckmaniv model byl dale zménén napiiklad
Rickardsem a Mogerem (2000, s. 277-278), ktefi poukazuji na moznosti, ze urcité faze nemusi
nikdy skoncit a Ze existuje rozdil mezi vykonem a Spickovym vykonem. Do piepracovaného
modelu pfidavaji dvé bariéry. Pfed fazi norming stavi tenkou bariéru, kterd je zplisobena
interpersonalnimi a intrapersonalnimi silami. Tato bariéra je ov§em docasna a vétSina tymu ji
prekond. Dalsi bariéru stavi mezi faze, ve kterych dochdzi k béznému a vyjimecnému vykonu.

Tuto vykonovou bariéru prekond jen hrstka tymda.

Ackoliv riizné pristupy k vyvoji tymu pouzivaji riznou terminologii a 1ze mezi jednotlivymi
autory pozorovat odliSny pristup k vedeni tymu i charakteristice vyvojovych fazi, je jisté, ze
kazdy tym prochazi uréitym vyvojem a dochdzi k jeho proméné v €ase. To ovliviiuje nejen

vztahy mezi jednotlivymi ¢leny tymu, ale také jeho vykonnost.

1.2 Tymové role

Ptinos jednotlivych ¢lenti tymu se lisi, nebot’ kazdy jedinec mé své silné a slabé stranky,
vlastnosti a predpoklady. Na zdkladé nich pak vznika jeho role v tymu. Tyto role jsou bud’
explicitni, jasné¢ dopfedu stanovené nebo implicitni a vytvaii se az béhem spoluprace. Kazdy

z nas ma v sob¢ tendence se do jedné nebo vice z roli sam staveét.

Nejznamé;jsi typologie tymovych roli je od R. Mereditha Belbina. Belbinova typologie byla
vytvofena jako diagnosticky ndstroj, ktery pomahéd odhalit silné a slabé stranky jedince
a vybudovat tak efektivni a vykonné tymy. Tento ndstroj predvidd, jak se jedinec chova,
pracuje-li v tymu. Belbin (2010, s. 181-185; 65-74) rozlisil nasledujicich devét zakladnich
tymovych roli:

e inovator (Plant)
o Inovatorim nechybi kreativita a jsou schopni nachazet inovativni
feSeni a tym obohati novymi pohledy na problematiku.

e monitor vyhodnocova¢ (Monitor evaluator)
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o Tato role se vétSinou projevi, az kdyz skupina dojde k momentu, kdy
je tfeba ucinit rozhodnuti. M4 vysokou schopnost kritického mysleni
a je velmi dulezity k tomu, aby skupina nasla vhodné feseni.

e vyhledavac zdroji (Resource investigator)

o Vyhledavaci zdroju zajistuji, ze tym ma potifebné znalosti a informace

z vnéjsiho svéta potiebné k dosazeni cilt.
e koordinator (Co-ordinator)

o Koordinatofi zabezpecuji to, aby Clenové tymu nezapominali na cile,
které ma tym stanovené. Védi, kdo v tymu co umi a jsou podle toho
schopni rozdé¢lovat préci.

e usmériovac (Shaper)

o Usmeérnovaci mohou zastavat roli leadera. Snazi se o to, aby tym

neztracel pozornost, a dbaji na to, aby se stale posouval k cili.
e tymovy pracovnik (Teamworker)

o Tento ¢loveék je empaticky, jeho silnou strankou je komunikace s lidmi
a velmi se zajima o druhé. Kdyz je tymovy pracovnik v tymu, tym
funguje 1épe a zveda se moralka. Svymi diplomatickymi schopnostmi
dokazi uklidnit narocné situace. Jsou vSestranni, dokazi dobie
identifikovat, co je tfeba d¢lat, a pracuji ve prospéch tymu.

e realizator (Implementer)

o Realizatofi se drzi praktickych strategii a jasnych krokt k dosaZeni cile.

Planuji a pracuji strategicky a efektivné.
e kompletovac¢ dokoncovac (Completer finisher)

o Tato role se postara o to, aby vSe bylo dotdhnuto zcela do konce.
Zabezpecuje kvalitu a je nejvice vykonna pravé v konecnych fazich
projektu.

e specialista (Specialist)

o Specialista mé velmi hluboké znalosti ve svém oboru.

Mozné problémy pii Spatné sestaveném tymu z hlediska tymovych roli ilustruje Belbin na

nekolika praktickych ptikladech. Jednim z nich je piipad tymt Apollo. Belbin dokonce
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prichazi s terminem Apollo syndrom. Apollo si dlouhodobé vybira velmi podobné jedince,
kteti maji silné nazory a vedou dlouhé debaty, kdy se jeden druhého snazi presveédcit o svém
feSeni. Tyto debaty jsou ovSem vétSinou kontraproduktivni a nevedou ke konsenzu. Jedinci
z Apollo tymi Casto usiluji o vlastni prospéch, jsou soutézivi, lze je jen tézko vést a nejsou

tak schopni tymové prace (Belbin, 2010, s. 14-23).

Dle Belbinovy teorie je pro efektivni fungovani tymu potieba, aby byly zastoupeny vSechny
role. To potvrzuje také Twardochleb (2017, s. 114), ktery dokazuje, ze pokud jakékoliv role
chybéla, ovlivnilo to negativné vykon tymu. Potieba vSech roli byla dokdzéana také ve skupiné

softwarovych inzenyrti (Abdulrahman a kol., 2017, s. 6882).

Role, kterou jedinec zastava, je zavisla na jeho narodnosti a profesnim zameéteni (Talib, Riaz,
Igbal, 2014, s. 103). Spojitost mezi narodni kulturou a roli, kterou jedinec pfijima pii praci
v tymu, dokazali také Ibn-e-Hassan, Ahmad a Igbal (2011, s. 37). Jako vyznamné faktory
ovlivityjici roli v tymu pak uvadi charakteristiku rodinného zivota ¢i nabozenstvi. Prave tento
poznatek muiZze byt prospéSny pro fadu nadndrodnich firem pii staveni mezinarodnich

projektovych tymd.

Navzdory rozSitenosti a vSeobecnému povédomi o Belbinovych tymovych roli se objevuji
1 kritiky této teorie. Navrhovano je také pouziti Velké pétky (Big five) jako alternativniho
modelu tymovych roli v tymu (Fisher, Hunter, MacRosson, 2001, s. 142).

To, Ze jedinci v tymu zastavaji rtizné role, je skutecnost, na které se shoduji v§echny zdroje.
Vétsina autort se takeé shoduje, Ze kazda role v tymu je diilezita a ovliviiuje vykon tymu. Role
jsou casto skryté a na prvni pohled nemusi byt zcela rozeznatelné. Pfesné je identifikovat je

mozné naptiklad za pomoci diagnostickych nastroj.

1.3 Vykonnost tymi

Komplexni tkoly vyZaduji kombinaci schopnosti a dovednosti, proto jsou efektivni pracovni
tymy nezbytné. Pokud jedinci pracuji samostatné, nejsou ¢asto schopni takového vykonu jako

pii praci v tymu. Déje se tak naptiklad diky kombinaci schopnosti, dovednosti a perspektiv
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¢lent tymu a pristupt k feSeni problému. Na zéklad¢ toho Ize predpokladat, Ze budouci tspéch
spole¢nosti je zavisly pravé na produktivité jejich tymi (Thomas, Kinast, Schroll-Machl,

2010, s. 301).

O vykonnosti a efektivit¢ pracovnich tymua rozhoduje cela fada faktorii. Lze vSak definovat

n¢kolik zékladnich charakteristik, které jsou typické pro efektivné fungujici tym.
Charakteristiky kvalitné fungujiciho tymu uvadi naptiklad Eger (2009, s. 73):

e jasn¢ vymezené a vSemi Cleny akceptované cile tymu;

e prace v tymu se stava prioritou, existuje spolecny zajem,;

e rovnopravné postaveni ¢lenti tymu;

e jasné vymezena pravidla vzajemné spoluprace a jejich striktni dodrzovani;

e jasné vymezeni roli a odpovédnosti;

e jednoznacnd a efektivni komunikace uvnitt tymu;

e potlaceni vnitinich konkuren¢nich boju, vznikajici spory jsou vcas a konstruktivné
feSeny;

e vytvofeni prostoru pro rozvoj jednotlivce;

e pievazujici atmosféra divery a skupinova loajalita.*

Jiny zdroj uvadi, Ze: ,,...efektivita tymu je zdvisla na 3 skutecnostech — produktivnim
vysledku, osobni spokojenosti a schopnosti adaptovat se a ucit se.” (Metreveli a Kajaia, 2015,
s. 29) Dalsi teorie identifikuje 3 klicové elementy UspéSného tymu jako obsah, proces
a chovani. Obsah v tomto piipad¢ zahrnuje piedevSim velmi dileZitou vizi, smér, cile,
moznosti, strategie a predpoklady. Je divodem, pro¢ byl tym sestaven. Procesy mtizeme délit
na organizacni a tymové. Zjednodusené lze fici, Ze se jednd o postupy, plany, nastroje, které
lidé dodrzuji, aby dosahli svych cili. Procesy velmi uzce ovliviiuji posledni element —
chovani, to co vidime a slySime. NaSe chovani o nas tikd, kdo jsme, jak se citime a v co vétime.
Chovani, které podporuje Uspéch tymu je vzajemnd divéra a zavislost, zodpovédnost,
transparentnost, schopnost vazit si individualnich rozdild a udit se (Wong, 2007, s. 27-71).
(Richardson a Denton (2005, s. 423) vnimaji klicovou dulezitost v dobrém planovani
a schopnosti se tohoto planu drZzet, frekventovaném kontaktu vSech clend tymu, jasné

stanoveném cili, méfeni vysledkil a sobéstacnosti tymu.
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Také struktura tymu zlepSuje koordinaci tkoll a tim také kladn€ ovliviiuje vykonnost tymu.
Jasn¢ dana pravidla, rozdélené tymové role a stanovené procesy mohou zlepSovat koordinaci
tymu a tim také jeho vykon (Ji, Yan, 2020, s. 8). Ackoliv je tedy trendem zplostovani
organizacnich struktur a tvorba tymt bez jakékoliv struktury, struktura mize pomoci vykonu

tymu.

Samotny tlak na vykon, ackoliv se kratkodobé miize zdat jako vhodny pro zvyseni vykonu,
nemusi byt v mnoha ptipadech idealni. V tymech, které se drzi jasné stanovenych procesii,
nedochdzi k ¢erpani vSech dostupnych znalosti jednotlivych ¢lent tymu, rozvoji kreativity
a uceni (Gardner, 2012, s. 33-34). Jako ucinngjsi pro vykon tymu se tedy zda psychologické
bezpeci a akéni uceni (Cauwelier, 2019, s. 74). Psychologické bezpeci je konstrukt, ktery byl
definovan A. Edmondsonem (1999, s. 354) jako: ,,...sdilena vira, Ze tym je bezpecnym
mistem pro mezilidské riskovani.“ Tym je jeho ¢leny vniman jako bezpeéné misto pro
riskovani, délani chyb a dochazi tak k podpoie uceni (Edmondson, 1999, s. 354). Vliv na
vykonnost mé také angazovanost tymu i jeho jednotlivych ¢lend. Pravé angazovanost se velmi
pozitivné odrdzi na vykonu tymu. Pozitivni vliv na produktivitu tymu ma také modelovani
pracovnich mist zaméstnanci, kdy si svou praci mohou ptizptisobit sobé na miru (Mékikangas

akol., 2016, s. 785).

Vykon neovliviiuje pouze tym jako celek, ale také jeho jednotlivi ¢lenové. Jako klicovy pro
vykon tymu lze vnimat individudlni zavazek vii¢i tymu 1 celé organizaci. Pokud ¢lenové tymu
pracuji pouze pro odménu, je jejich vykon vyrazné nizsi (Luo, Qiao, 2020, s. 2096). Obecné
také plati, ze Stastni zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni a vykazuji vysoky stupenn tzv.
psychologické pohody, podéavaji v praci vyssi vykon (Wright, Cropanzano, Bonett, 2007,
s. 102). Uzce spojena s vykonem je také soudrznost tymu. Tymy, ve kterych jsou mezi ¢leny
uzké vazby, rychleji reaguji, jsou flexibilngjsi a tedy také vykonné&j$i (Elron, 1997,

nestrankovano).

Z vyctu vSech proménnych, které maji vliv na vykon tymu, vyplyva, Ze vykon je komplexnim

pojmem zavislym na velkém mnoZstvi faktord. VétSina autorti se shoduje na dilezitosti
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dobrych vztaht a ditvéry v tymu, které jsou predpokladem pro jeho efektivni fungovani, nebot’

vytvaii idedlni podminky pro spolupraci ¢lenii tymu a vzajemné uceni.

1.4  Motivace tymi a stimulace tymové prace

Motivace je stézejni proménnou jakéhokoliv lidského chovani, jakékoliv aktivity. Ovlivituje
tak samoziejme i praci v tymu, at’ uz v roviné€ jednotlivcil ¢i celého tymu. To, aby byl tym

motivovany, je nezbytné pro jeho spravné fungovani a dosahovani vysledkd.

Motivace je zavisla na fazi, ve které se tym nachazi (Kriek, 2019, s. 321), vn¢jsich okolnostech
i individudlnich charakteristikach ¢lend tymu. Otazkou je, zda je tfeba pozornost vénovat
motivaci na Urovni tymu nebo na urovni jednotlivel, jednotlivych ¢lenti tymu. Motivace
a stimulace jsou velmi individudlni a kazdy jedinec je tak motivovan jinou kombinaci
vnitinich a vnéjSich faktori. Naptiklad Zoltan a Vancea (2020, s. 823) proto ftikaji,
ze: ,,...motivace, ackoliv podléhd zménam na Grovni skupiny, tj. v socialnim kontextu, je vzdy
individualni.“ Navzdory tomu jini autofi naopak vnimaji fenomén tymové motivace
a odhlizeji od individualnich odli$nosti jeho Clent, které se zdaji méné podstatné (Park,
Spitzmuller, Deshon, 2013, s. 1340). V soucasné¢ dobé se vSak ptfechazi k dynamickému
vnimani motivace jako komplexniho, viceuroviiového pojmu, kde hraje dilezitou roli tym
1 jedinci v ném (Park, Spitzmuller, Deshon, 2013, s. 1373). K tomu se pfiklani také Chen
a Kanfer (2006, s. 262): ,,Pochopeni motivace v téchto tymech neni jen otdzkou porozuméni
dynamice individualni motivace nebo motivaci tymu, ale spise pochopeni vyvoje, udrZzovani
a opravovani vicetrovilovych motivacnich procesi ,,in situ®. “ Model, ktery kombinuje
uroven individudlni a tymovou, vznikl jako vysledek vyzkumu mnoha motivaénich teorii.
Jeho zékladem je paralela mezi individudlnimi a tymovymi motiva¢nimi procesy. Motivace

na urovni jedince a tymu se navzajem velmi tzce ovliviiji (Chen, Kanfer, 2006, s. 262).

Motivaci na Urovni tymu pozitivné ovliviiuje hned n€kolik faktorii. DuleZitou roli hraje
firemni struktura, jasné dané vzajemné zavislosti mezi jednotlivymi tymy a zptsob, jakym se
podileji na plnéni cile spolecnosti. Pokud jsou jasn¢ dany cile spolecnosti a pokud tym vi,

jakou v nich hraje roli, napomaha to rozvinout a udrZet motivaci vSech jedinct v tomto tymu
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(Lindenberg, 2012, s. 379). Pozitivni vliv na motivaci tymu ma také diverzita v tymovych

rolich, které jsou v tymu zastoupeny (Lupuleac, Lupuleac, 2013, s. 1373).

Motivace na turovni individualni probihd uvniti jedincti a je spojenim intelektualnich
a emociondlnich potieb. Naptiklad splnéni pozadovanych cila, dosazeni dobrych vysledki
muze uspokojit intelektudlni potieby a dosazeni vysledkii a nasledny dobry pocit z nich
naopak pusobi na emociondlni potfeby. Sebe-motivovany pracovnik potiebuje inteligenci
1 vaSen k dosazeni vysledkii. U vétSiny lidi jedna ze stran pfevazuje a v tymu by méli byt
zéastupci obou skupin. To, zda pfevazuje intelektualni nebo emocionalni strana jedince, je
mimo jiné i kulturné podminéno. Vysoce motivované a tedy i vykonné tymy vykazuji
intelektudalni rysy jako jasna vize a schopnost fesit problémy a emocionalni rysy jako pozitivni
mysSleni a inkluzivni chovani (Wong, 2007, s. 303-304). Pokud se zam¢fime na stimulaci
materidlnimi odménami, Lindenberg (2012, s. 271) ji doporucuje jen v malém méfitku a vzdy
za usili, které podpotilo spolupraci a spolec¢né cile celého tymu. Tyto nastroje mohou byt sice
jedince v tymu, se zabyvali Zoltan a Vancea (2020, s. 824), ktefi zkoumali tymy v rumunské
konzulta¢ni spole¢nosti. Vytvofili pak pyramidu nejdulezitéjSich potfeb zaméstnancli. Na
prvnim misté je Ucta a uznani, na druhém potieba bezpeci, na tietim potfeba nékam patfit
a jako nejméné dilezitd se jevila potieba sebeaktualizace. To vzdoruje velmi dobfe znamé

a 1éta uznavané Maslowové teorii potieb.

Motivace tymi je komplexnim a vicetroviiovym pojmem. Ackoliv jsou zpusoby, jak
motivovat na rovni tymu, vZdy je nutné zaméfit se na kazdého jednoho ¢lena tymu jednotlive.
Jen motivovani jedinci totiz mohou vytvofit motivovany tym a to, co je pro jednoho

zaméstnance vhodnym stimuldtorem, mtize byt pro jiného opakem.
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2 Kultura, kulturni modely a dimenze

.....

pojem, ktery je mozné vymezit nékolika zpiisoby, které jsou zavislé na ur¢itém hledisku. On
sém pak vyuzivd definici kultury jako: ,,...nauceného souboru sdilenych interpretaci
o hodnotéch, normach, nazorech a socidlnim jednani, které ovliviiuji chovani relativné velké
skupiny lidi.*“ Také Hofstede a Hofstede (2007, s. 14) uvadi, Ze slovo kultura mé vice
vyznami. Uvadi, ze kultura je: ,,...kolektivni programovani mysli, které odliSuje ptislusniky
jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych.* (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 14). V socialni
antropologii je slovo vyuzivano jako: ,,...souhrnny nazev pro rozmanité zpusoby mysleni,
citéni a jednani.“ (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 14) Thomas, Kinast, Schroll-Machl (2010,
s. 19) uvadi, ze: ,,Kultura utvafi strukturované prostredi, v némz muze populace fungovat.*
Kultura je sdilena lidmi, a proto je jevem kolektivnim. Jin4 definice zase tika, Ze jde o Cast
zivotniho prostiedi, kterd je tvofena lidmi. Jde o pojem, ktery ,,...zahrnuje velmi Sirokou
oblast, od predmét vyrobenych lidmi, pfes fec, hodnoty, ideje, pohled na svét a filozofii, az

ke zpiisobu zachdzeni s zivymi a nezivymi vécmi.“ (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 11)

Kultura mé nékolik zékladnich charakteristik. Jak uz bylo feceno, je sdilena. Kultura je néco,
co ma spolecného urcita skupina lidi. Lidem v této skupiné pak umoziiuje spolu interagovat
vzajemné tak, jak to neni mozné s nékym, kdo ¢lenem dané skupiny neni (Thomas, Ikson,
2003, s. 24). Je systémem hodnot a norem, které jsou pro danou skupinu ¢i spolecnost lidi
typické. Je komunikovana cCleny, ktefi tuto kulturu sdileji, a pfendSena dale (Eger, 2009,
s. 75). Dal§im znakem kultury je, Ze je naucena a trvala. Neni vrozen4, ale je potifeba dlouhy
casovy usek, aby jedinec kulturu ptijal. Na tomto uceni se podileji instituce, rodice a viibec
celé prostiedi, ve kterém Zijeme (Thomas, Ikson, 2003, s. 24). Kultura také vyrazné€ ovliviiuje
nase chovani, a ackoliv spoustu artefaktl typickych pro danou kulturu vidét mizeme, naprosta
vétSina je ndm neviditelnd (Thomas, Tkson, 2003, s. 25-26). Hofstede a Hofstede (2007, s. 16)
uvadi, Ze je tvofena symboly, pojmy, ritudly a hodnotami. Nejpovrchnéjsi vrstvou kultury jsou
pravé symboly, kam patii gesta, slova, obrazy, pfedméty, obleceni vlajky a spousta dalSich
lehce rozpoznatelnych znakl. Do stejné skupiny fadime také hrdiny a ritudly, které jsou pro
danou kulturu typické. Tyto znaky byvaji oznaovany jako projevy praxe. Vnéjsi pozorovatel

je vnima, pozoruje je, ale jejich pravy vyznam je pro néj skryty. Nejhlubsi vrstvou jsou pak
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hodnoty, které jsou skutecnym jadrem kultury. ZjednoduSené¢ muzeme fici, ze jde
o uptednostiovani néceho pied né¢im jinym (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 17). Kultura nam
pomaha orientovat se ve svété a porozumét mu. Ovliviiuje nase vnimani, strukturu mysleni,

chovani a hodnoceni vseho kolem nas (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010, s. 19).

Kultura je hluboce zakotfenéna v kazdém z nds, a ackoliv z naprosté vétSiny neni vidét, uz od
ran¢ho détstvi si ji osvojujeme a pomahd definovat to, kym jsme. Mlzeme pozorovat snahu
o urcitou kategorizaci, charakteristiku jednotlivych kultur. Nejznaméjsi jsou naptiklad teorie
G. Hofstedeho, R. D. Lewise ¢i F. Trompenaarse. Otazkou vSak zlistava, nakolik jsou tyto
kategorizace platné a kdy muizeme mluvit o socidlnim stereotypu. Je tak nutné stale

zohlednovat individualitu kazdého jedince.

2.1  Hofstedeho dimenze narodnich kultur

Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho jsou nejcastéji vyuzivanym kulturnim modelem. Jeho
kulturni dimenze umoziuji porovnavani riznych zemi a vyjadiuji obecné kulturni rozdily.
Pomahaji identifikovat zdkladni tendence, které se objevuji v chovani pfislusnikli dané

kultury.
Hoftsede a Hofstede (2007, s. 28-34) vymezuji pét zdkladnich kulturnich dimenzi:

e vzdalenost od moci;

e individualismus/kolektivismus;
e vyhybani se nejistote;

e maskulinita/feminita;

e kratkodoba/dlouhodoba orientace.

Pozdéji ptidal Sestou dimenzi, kterou je pozitkarstvi (Hofstede Insights, 2020, nestrankovano).

Hofstede a Hofstede (2007, s. 45) vzdalenost od moci definuje jako: ,,...rozsah, v némz méné
mocni ¢lenové instituci a organizaci v dané zemi predpokladaji a piijimaji skutecnost, ze moc
je rozdélovana nerovné.* Instituce v této definici zastupuji zdkladni jednotky spolec¢nosti, jako

jsou rodina, obec nebo $kola. Slovem organizace jsou pak oznacena pracovisté lidi (Hofstede,
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Hofstede, 2007, s. 76). Kultury, které maji vysoké skore v této dimenzi - vysoké rozpéti moci,
povazuji za zcela bézné a neproblematické i mnohovrstevné hierarchické systémy, které jsou
tézko prostupné. Kultury na druhé strané spektra pak proti t€émto systémim bojuji a povazuji
je za neakceptovatelné (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 21). Tato dimenze se samoziejme¢
velmi promitd i do organizaci a vztahli na pracovisti. Podfizeni v kulturach s velkou
vzdalenosti od moci, povazuji své nadfizené za existencialné nerovné. V téchto organizacich
je hierarchie ¢lenéna do mnoha urovni a o¢ekava se naprosté dodrzovani vztahti nadfizenosti
a podrfizenosti. Objevuji se také velké mzdové rozdily (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 51).
Nejvyssi uroven vzdalenosti od moci maji Slovensko (100) a Malajsie (100), dale je
Guatemala (95), Panama (95), Filipiny (94) a Rusko (93). Nejnize se pak umistily zem¢ jako
Rakousko (11), Izrael (13), Dansko (18) a Novy Zéland (22). Ceska republika se s 57 body
fadi k zemim se stfedni vzdalenosti od moci (Hofstede Insights, 2020, nestrankovano). Pravé
srovnani Ceské republiky a Slovenska je velmi zajimavé vzhledem ke skute¢nosti, Ze

vyznamnou ¢ast historie maji tyto dvé zemé spolecnou.

Druhou dimenzi individualismus/kolektivismus definuji Hofstede a Hofstede (2007, s. 66)
nasledovné: ,,Individualismus pftislusi spole¢nostem, v nichz jsou svazky mezi jedinci volné:
predpoklada se, ze kazdy se stara sam o sebe a svou nejblizsi rodinu. Kolektivismus, jako jeho
opak, ptinalezi ke spole¢nostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot integrovani do
silnych a soudrznych skupin, které je v pribéhu jejich Zivota chrani vymeénou za jejich
vérnost.“ Tato dimenze je siln€¢ spjata s pracovnimi cili. Individualismus se projevuje
nasledujicimi cili: prace mi poskytne dostatek volného ¢asu pro osobni Zivot a rodinu, volnost
délat praci svym zplsobem a mit praci, kterd pro mé znamend vyzvu a pfinasi mi pocit
naplnéni. Oproti tomu kolektivismus klade diiraz na vycvik nebo moZnost se vzdélavat,
dilezitost ,,dobrého* pracovniho prostfedi a vazi si moznosti uplatnit v praci své dovednosti
a schopnosti. Z Hofstedeho vyzkumu se da také vypozorovat, Ze velmi Casto plati pravidlo, ze
kolektivistické zemé& jsou v porovnani s individualistickymi chudé. Hofstede tento jev
vysvétluje tak, Ze zminéné cile kolektivistickych zemi povazuji zemé individualistické za
samoziejmost (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 67). V kolektivistické kultuie je davan diraz na
loajalitu, zajem skupiny a spolupraci. V individualistické je zohlediiovdna individualita

jedince, jeho zajmy, vlastni nazory a je kladen diraz na odpovédnost a nezavislost (Eger,
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2009, s. 77). I tato dimenze se tak velmi siln¢€ projevuje v pracovnich vztazich a spolupraci
jedincii. Nejvice individualistické jsou zemé jako USA (91), Australie (90) a Kanada (89).
Kolektivistické zemé jsou pak Guatemala (6), Ekvador (8) a Panama (11). Ceska republika se
skore 58 se pak ftadi spiSe k individualistickym zemim (Hoftsede Insights, 2020,

nestrankovano).

Tteti dimenze - vyhybani se nejistoté je Hofstedem a Hofstedem (2007, s. 131) definovana
jako: ,,...stupen, v némz se prislusnici dané kultury citi ohrozeni nejistotou nebo nezndmymi
situacemi.“ Tato dimenze vychdzi z premisy, Ze pocity nejistoty nejsou vrozené, nybrz
ziskané a naucené. Patii ke kulturnim dédictvim a jsou upeviovany institucemi. To, co se pro
jednu kulturu mtize jevit jako riskantni ¢i vyvolavat pocit tizkosti, mize druhé kultute ptipadat
zcela ptirozené a normalni (Hofstede, Hofstede 2007, s. 129-131). Na pracovisti se tato
dimenze projevuje napiiklad v touze zaméstnancii zustat u spolecnosti dlouho. Odrazi se ale
také v predpisech, formalnich zakonech, jasn¢€ danych pravech a povinnostech zaméstnavatelt
1 zaméstnancu a celkové potiebé zvyklosti, pravidel a zadkonii. U zemi s nizkymi hodnotami
v této dimenzi se mizeme setkat az s hriizou z jakychkoli formdlnich pravidel (Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 142—144). Nejvice se nejistotd vyhybaji Rekové (100), Portugalci (99) a
Guatemalci (98). Nejnizs$i hodnoty pak miizeme zaznamenat u Singapuru (8), Jamajky (13) a
Dénska (23). Ceska republika ma skore 74 a fadi se tak k zemim, kde je touha po formalnich

pravidlech pomérné vysoka (Hofstede Insights, 2020, nestrankovéano).

Maskulinita — feminita jako dimenze kultury je definovéna nasledovnég: ,,Maskulinita se
vztahuje na spolec¢nosti, ve kterych jsou socidlni rodové role jasné€ odliSeny (tj., od muza se
ocekava, ze budou pritbojni, drsni a budou se zamétovat na materidlni uspéch, zatimco od Zen
se o¢ekava, Ze budou spiSe mirné, jemné a orientované na kvalitu Zivota); feminita se vztahuje
na spolecnosti, ve kterych se socialni rodové role prekryvaji ()., jak o muzich, tak 1 o Zenach,
se predpoklada, ze budou nenaro¢ni, jemni a orientovani na kvalitu Zivota).” (Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 97) V pracovnich vztazich se tato dimenze projevuje napiiklad ve zvladani
konfliktd. V maskulinnich kulturdch plati ,,At" zvitézi ten nejlepsi!, a tak dochazi k radé
stfetll. Femininni kultury se oproti tomu snazi vyjednavat a hledat kompromis. Rozdily jsou

také v odménovani — maskulinni spolecnosti upfednostiiuji odménovani podle vysledku
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a femininni na zéklad¢ rovnosti (ne spravedlivé, ale na zékladé potieb jedince). Zastupci
maskulinnich kultur také radi pracuji ve velkych spolecnostech ¢i korporatech. Pro femininni
spole¢nosti je na prvnim misté volny cas, pro maskulinni penize (Hofstede, Hofstede, 2007,
s. 113—-117). Vysoce maskulinnimi zemémi jsou naptiklad Japonsko (95), Rakousko (79),
Italie (70) nebo Svycarsko (70). Femininni kultury jsou pak pfedev§im zemé severni Evropy
jako Svédsko (5), Norsko (7) a Dansko (16). Ceska republika se pak se skore 57 piiklani blize

k maskulinnim kulturdm (Hofstede Insights, 2021, nestrankovano).

Déle u narodnich kultur rozliSujeme kratkodobou/dlouhodobou orientaci, kterou Hofstede
a Hofstede definovali nésledovné: ,,.Dlouhodobd orientace spociva v péstovani ctnosti
zaméfenych na budouci odmény; zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na opacném polu
kratkodobd orientace spo€iva v péstovani ctnosti tykajicich se minulosti a soucasnosti,
zejména Ucty k tradicim, zachovani ,tvare* a plnéni spolecenskych zavazkl.“ (Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 162) Hlavni pracovni hodnoty se pro kratkodobou a dlouhodobou orientaci
lisi. Pro kratkodobou orientaci zahrnuji svobodu, prava, vykon a samostatné mysleni. Na
opacném polu stoji hodnoty jako vzdélani, Cestnost, pfizptisobivost, odpovédnost a sebekazen.
Pro kratkodob¢ orientované spolecnosti méa vyznam leto$ni zisk, pro dlouhodobé¢ pak zisky za
10 let. Proto se soustfedi na pozici na trhu a jsou schopny se mu pfizpusobit (Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 173). Vysoce dlouhodobé orientovanymi zemémi jsou asijské staty jako
Jizni Korea (100), Japonsko (88) nebo Cina (87). Kratkodobé orientovani jsou pak Kolumbijci
(13), Argentinci (20) a Mexic¢ané (24). Se 70 body se k zemim s dlouhodobou orientaci fadi
také Ceska republika (Hofstede Insights, 2021, nestrankovano).

Posledni kulturni dimenzi, kterou Geert Hofstede pozdéji pfidal do vyctu je pozitkarstvi.
Spolecnosti s vysokymi hodnotami v této dimenzi uspokojuji své piirozené lidské potieby
souvisejici s uzivanim zZivota a zabavou relativné jednoduse a ,,beztrestn¢*. Zdrzenlivé kultury
jsou zvyklé tyto pohnutky potlatovat, nebot’ jsou regulovany pomoci pomérné ptisnych
socialnich norem. Pozitkarské kultury jsou napiiklad Venezuela (100), Mexiko (97)
a Kolumbie (83). Zdrzenlivé pak Litva (16), Bangladés (20) a Cina (24). Ceska republika s 29
body se pak také fadi ke zdrzenlivym zemim (Hofstede Insights, 2021, nestrankovano).
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S Hofstedeho kulturnimi dimenzemi dale pracovala fada autort. Hofstedeho kulturni dimenze
doplnil naptiklad Bantz (1993, s. 11-18) o ctyii specifické faktory, které ovliviiuji
mezinarodni spolupréci. Jsou jimi: jazyk, kulturni normy, status a politika. Je pfesvédcen, ze
pravé kombinace Hofstedeho kulturnich dimenzi a jeho Ctyt faktori ndm pomahaji pochopit

fungovani a rozvoj mezinarodni pracovni skupiny.

Hofstede svou teorii kulturnich dimenzi vytvofil jiz na pfelomu Sedesatych a sedmdesatych
let, a tak je otazkou, zda jsou tyto dimenze platné i v soucasnosti. Stabilitou Hofstedeho teorie
v Case se zabyvali Beugelsdijk, Maseland a Hoorn (2015, s. 237) a dokazali, ze i v dneSni dobé
jsou tyto kulturni dimenze stejné platné. Navzdory globalizaci a ménicimu se svétu, kulturni
rozdily mezi spole¢nostmi zlstavaji, ackoliv jejich hodnoty v jednotlivych dimenzich se lehce
meéni. Stale je tak dualezité vnimat kulturni odliSnosti pii vedeni mezinirodnich tymu,

uvédomovat si rozdily mezi jednotlivymi narody a umét s nimi pracovat a tolerovat je.

Samoziejmé, ze navzdory obecné platnosti Hofstedeho kulturnich dimenzi, nelze
predpokladat, Ze se hodnoty celého naroda vztahuji na kazdého zastupce kultury. Je tfeba mit
na paméti, Zze jde o souhrnny a zobectiujici systém, ktery mulze usnadnit spolupraci
a porozuméni jinym kulturdm, ale zcela opomina jedine¢nost kazdého clovéka. Ackoliv tedy
muze ve vétsing pripadi fungovat, nelze se na n¢j plné spoléhat, nebot’ i zastupci jedné kultury

mohou byt diametralné odlisni.

2.2 Lewisuv kulturni model

Richard D. Lewis publikoval odliSnou kategorizaci kultur, kterda ma pomoci klasifikovat
kultury podle zékladnich tfi skupin. Linearné-aktivni, multi-aktivni a reaktivni. Vytvofil tak
schéma ve tvaru trojihelniku (obr. 1), na jehoZ strandch lezi jednotlivé kultury vzdy mezi

dvéma skupinami na zékladé toho, jak blizko dané charakteristice odpovidaji.

27



Hispdnska Amerika, YIS s .
Argentina, Mexiko PV Brazilie, Chile

Itélie, Portugalsko, # Subsaharska Afrika

Spanélsko

Saudska Arabie, Arabske
zemé

Rusko, Slovensko

Francie, Polsko,

. ; iran, Turecko, India
Litva, Belgie

Australie, Dansko, "
ezho Lewistyv
CR, Rakousko, g kulturni
Nizozemi, Norsko

Indonésie, Malajsie, Filipiny

Korea, Thajsko

Némecko, [EGEETGTH
Svycarsko '\l Vietnam

UK Svédsko Finsko  Singapur, Hongkong Japonsko
Kanada

Obr. 1 Lewistv kulturni model (Gerlach, 2015, upraveno)

Linearné aktivni kultura se vyznacuje vyraznou organizovanosti, dochvilnosti a schopnosti
planovat. Lid¢ v této kultufe jsou radi svazani riznymi rozvrhy, pravidly a plany a nasledu;ji
zavedené procesy presné tak, jak jsou stanovené. Linearné aktivni kultury vétSinou nedélaji
vice véci naraz, vzdy se soustfedi pouze na jednu. Na vefejnosti jsou tito jedinci tisi,
rezervovani, introvertni a maji radi své soukromi. Davaji velmi mélo najevo své emoce a jejich
fec téla je nevyraznd. Jsou trpélivi a méalokdy nékoho pierusi uprostied feci. Jsou orientovani
na svou praci. Vyhovuje jim fixni pracovni doba, jasna struktura. Informace ziskavaji ze
statistik, databazi, internetu a knih a argumentuji logicky. Nejvyraznéji se jako linearné-

aktivni projevuji Némci, Svycati a Ameri¢ané (Lewis, 2006, s. 33-34).

Multi-aktivni kultura je v mnohém naprostym opakem kultury linearné-aktivni. Tito lidé jsou
tézko predvidatelni, neorganizovani a vétSinou délaji spoustu véci nardz. Rychle méni plany,
jsou nedochvilni a pracuji, kdy se jim zachce. Danym rozvrhem se netidi, nebo velmi neradi.
Jsou velmi orientovani na druhé lidi. Jsou spole€ensti, extrovertni a ve spolecnosti hodné
mluvi navic za p¥itomnosti vyraznych gest. Casto se rozhoduji na zakladé emoci a pomoci

nich také konfrontuji jiné. Namisto knih ¢i statistik spiSe véfi tomu, co jim né€kdo fekne. Radi

tahaji za nitky, hledaji, co je pro n¢ vyhodné a pracovni prostiedi prolinaji se svymi vztahy.
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Casto tak zaméstnavaji napiiklad své ptibuzné, ptatele. Mezi multi-aktivni narody fadime

predevsim latinsko-americké staty (Lewis, 2006, s. 33-34).

Reaktivni kultura je, stejn¢ jako linearné-aktivni, ticha a introvertni. Respektuji ostatni,
velmi dobfe jim naslouchaji, nepierusuji je a az po trpélivém vyslechnuti reaguji. Jsou
dochvilni, ale vyhovuje jim flexibilni pracovni doba. Jsou schopni se ptizpusobit rozvrhu
toho, s kym jednaji. Jsou orientovani na vztahy, vyhybaji se konfrontaci a respektuji druhé.
Vytvafti si sité vztahli, umi dobfe sumarizovat informace a jsou pro n¢ v profesnim zivoté
dualezité¢ dlouhodobé vztahy. Jsou schopni vidét problém jako celek. Nejvyrazn€jsimi zastupci

reaktivnich kultur jsou Japonci, Cifiani a dal3i Asijské narody (Lewis, 2006, s. 33—34).

Jak l1ze z Lewisovych kategorii vycist, typicti zastupci jednotlivych kategorii jsou takika
diametralné odlisni. Dllezité je mit tyto rozdily na paméti a pracovat s nimi pfi stietu s jinou
kulturou. Je mozné se tak vyhnout mnoha nepfijemnym situacim a nedorozuménim. I zde je
ale tfeba pamatovat, ze jde o zobectiujici systém a jednotlivi zastupci kultur nemusi vzdy

zapadat do Lewisova modelu. Jedna se jen o konstrukt ,,primérného zastupce kultury*.
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3 Specifika mezinarodnich tymi

Mezinarodni tymy jsou diky globalizaci v dnesni dobé jiz néfim naprosto béznym.
Organizace se tak musi naucit fungovat jako jeden celek navzdory kulturnim odliSnostem
jejich €lentt a moznym bariéram, coz leckdy miize byt nelehkou vyzvou. Tymy jsou navic
Casto nuceny k vétsi flexibilit¢ a propojuji proto zaméstnance z riiznych koutl svéta, aby
spolupracovali spolecné. Nekteré tymy tak spolu musi spolupracovat, ackoliv geograficky se
kazdy ¢len tymu nachdzi jinde. Objevuji se tak tymy, které musi mnohdy celit vyzvam, jako
jsou kulturni rozdily, jazykové bariéry, Casova pasma a Casto i absence osobniho kontaktu
(Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2139). Mezinarodni tym mlzeme definovat nasledovné:
- .. multikulturni tym, ktery je tvofen piisluSniky riiznych narodnich kultur, a tim 1 odliSnym
kulturnim zdzemim.*“ (Eger, 2009, s. 74) Mezinarodni tymy mohou spolupracovat na dalku,

denné¢ se stykat ¢i spolupracovat zcela virtualng.

Diverzita s sebou samoziejm¢ nese vyhody i nevyhody. Diverzifikované tymy jsou 1épe
motivované, Iépe fesi problémy a délaji rozhodnuti. Pokud je tym sestaven z rozdilnych
a rizn¢ smyslejicich jedinct, je méné pravdépodobné, ze se na néjakém problému zbyteéné
zdrzi (McGinness, 2014, s. 43; Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 599). Diverzita také
pozitivné ovlivituje inovacni vykon (Sun a kol., 2017, s. 27). Diverzifikované tymy vytvareji
ve spolecnostech pozitivni inkluzivni klima. To mé& pak pozitivni vliv na kreativitu
a inovativni vykon mezindrodniho tymu (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2141; Kim, Von

Glinow, 2017, s. 94).

Mezinarodni tymy jsou cCastéji kreativnéjSi pii tvorbé feSeni 1 vymysSleni novych napadi
(Steers a kol., 2010, s. 263). S tim souhlasi také Eger (2009, s. 74), ktery vyhodu oproti
homogennim tymim spatfuje v rozmanitosti interkulturnich tymu, kterd mtze pfinést vice
perspektiv, riiznych pohledi a vétsi mnozstvi riznych informaci. Tento tym je tak idedlnim

prostiedim pro vznik kreativnich a ojedinélych napadu.

Na druhou stranu vS§ak muze dochéazet k interpersonalnim konfliktiim a hor$i komunikaci mezi

jednotlivymi ¢leny tymu (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018, s. 2141). Kritickym faktorem
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mohou byt také predsudky a stereotypy vyplyvajici z kulturni diverzity v tymu (Kochmanska,
2019, s. 228). Tyto faktory pak mohou feSeni problémi spiSe zpomalit.

U mezinarodniho tymu déle trva, nez dojde k vytvoieni uzkych vazeb (Steers a kol., 2010,
s. 263). Uzké vztahy a vzajemné divéry v tymu jsou ovsem dileZité pro optimalni sdileni
znalosti napfi¢ tymem (Ayesu, Bengoa, 2020, s. 77). Pfi pozorovani skupin studentli vyslo
najevo, ze skupinovy i individudlni vykon se zvysSuje s kulturni diverzitou skupiny, predevsim
pokud byli studenti ze zcela odlisSného socialné-kulturniho prostfedi (Homroy, Soo, 2020,
s. 523). Diverzita navic velmi siln¢ pozitivné ovlivituje individudlni a tymové uceni
(Sun a kol., 2017, s. 27). Dalsi praktickou vyhodou je lepsi porozuméni zakaznikim,
zaméstnancim a dal$im lidem, ktefi jsou ze stejné kultury jako urcity jedinec v tymu
(Tasheva, Hilman, 2019, s. 759; Steers a kol., 2010, s. 263). To mize usnadnit komunikaci
nejen napii¢ organizaci, ale také externi, a pomoci tak k vytvofeni uzkého vztahu mezi

spole¢nosti a jejimi klienty.

Mezinarodni tymy celi problémiim, které jsou typické pro interkulturni spolupraci. Uz
samotnd schopnost prace v tymu je kulturné podminéna, coZ je pozorovatelné napiiklad na
individualistickych Ameri¢anech a kolektivistickych Japoncich (Metreveli, Kajala, 2015,
s. 29). Pro narody charakteristické individualitou a potiebou byt lepsi nez ostatni muize byt
zvladnuti prace v tymu velmi naro¢né (Richardson, Denton, 2005, s. 423). Naproti tomu
kolektivistickym kulturdm velmi zélezi na harmonii ve skupiné, coz pozitivné ovliviiuje
tymové procesy (Mikhail, 2019, s. 8). Znateln¢ vyssi vliv ma na tymovou spolupraci ma ale
podle Mikhaila (2019) vzdalenost od moci, ktera silné ovliviiuje skupinové procesy. Cim vyssi
je u kultur jedincii vzdalenost od moci, tim vice se prohlubuji rozdily mezi jednotlivymi ¢leny
tymi (Mikhail, 2019, s. 8). Naproti tomu Elron (1997, nestrdnkovano) na zakladé svého
vyzkumu tvrdi, Ze vzdalenost od moci ma na klicové prvky tymové prace jen velmi maly vliv
a domniva se, Ze ovliviiuje pouze vztah nadfizeny - podtizeny. Pti zkouméani mezinarodnich
tymu v top managementu identifikoval jako dimenze, které maji nejvétsi vliv na vykon tymu,
individualismus/kolektivismus a maskulinitu/feminitu (Elron, 1997, nestrankovano). LiSit se

u jednotlivych ¢lenti miiZze také mira zodpovédnosti v pfistupu k zadanym ukoliim a ocekavani
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(Badzinska, 2017, s. 37). Rozdilné pracovni navyky a ptistup k praci mize ¢asto byt divodem
vzniku konflikti a nedorozuméni (Steers a kol. 2010, s. 263).

Potencidlnimi riziky mtze byt komplikovangjsi interakce a komunikace mezi ¢leny tymu.
Diky odliSnému kulturnimu pozadi muze dochazet k problémim
v komunikaci, nedorozuménim ¢i vzdjemnym nepochopenim (Eger, 2009, s. 74; Elron, 1997,
nestrankovano). Dalsi komunikacni bariérou mulze byt pifimost nebo naopak nepiimost
v komunikaci, kterd je také kulturné podminéna (Levitt, 2019, s. 341). Hrozi vznik konfliktl
a vzajemné nedivéry, coz muize byt vysledkem odlisSnych pfistupti k rozhodovani,
vyjednavani a feSeni problémi (Eger, 2009, s. 74). Znalost riznych jazykl napfi¢ tymem
muze také zplisobovat pocit socialniho vylouceni. To se déje napiiklad v ptipad¢, kdy vétSina
tymu ovlada urcity spole¢ny jazyk (nejcastéji matetsky), kterému jini ¢lenové tymu nerozumi
(Tenzer a kol., 2014, s. 514). Pravé jazyk i1 odlisny komunikaéni styl, ktery je kulturné
podminény, ovliviiuji vykon v mezinarodnim tymu naptiklad u expatriantii (Ramlan, 2018,

5. 664).

Napéti také zptsobuji odliSné hodnoty jednotlivych kultur (Levitt, 2019, s. 341). Oproti
tymim jedné narodnosti maji mezinarodni tymy nékolik specifik, které maji vliv na jejich
efektivitu. Efektivita prace v mezinarodnim tymu je ovlivnéna dvéma hlavnimi proménnymi.
Prvni je kulturné-specificky socializacni proces. V ném se objevuji kulturni standardy jedince,
systém hodnot, zplisob mysleni a chovani. Dalsi proménnou jsou kulturni stereotypy. Védomi
odlisné narodnosti vétSinou vyvolava fadu stereotyptl, které ma jedinec s danym narodem
spojené. Casto tak dochazi k vytvareni predpokladi o dané osobé jen na zakladé ptislusnosti
k ur¢itému narodu, etnické skupin€ ¢i naboZzenstvi (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010,
s. 302). Pravé stereotypy a pfedsudky, miiZou ve spolupraci vyvolavat konflikty a napéti
(Tasheva, Hilman, 2019, s. 759). I to mtze byt jednim z divodu, pro¢ pii porovnani noveé
vzniklych kulturné diverzifikovanych a homogennich tymt vychazi najevo, ze homogenni
tym je schopen v zacatcich (prvnich deviti tydnech) fungovani vy$siho vykonu, nez tym
diverzifikovany (Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 596). Od tfinactého tydne po utvoteni
tymu se vSak vykony obou tymt shoduji (Watson, Kumar, Michalsen, 1993, s. 599).
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Kultura a socio-ekonomicky kontext ovliviiuji také motivaci jednotlivych ¢lent tymu. Urcuji,
jaké a jak silné potteby ma dany jedinec a tedy také zptisob, jakym je zaméstnanec motivovan
a stimulovan. To, co n¢které kultury povazuji za samoziejmost, miize byt pro jiné piijemnym
benefitem a stimulatorem. Napiiklad moZznost tréninku a vzdélavani na pracovisti pro
zaméstnance na kazdé urovni je povazovan za samoziejmost kulturami, které jsou silné
orientované na vykon. Pro kultury hierarchické naopak ptedstavuje motivator. Kolektivistické
kultury a zaméstnanci z rozvojovych zemi maji vétsi potieby socialni a bezpeci a oceni tak
motivatory na tomto principu vice nez moznost sebe-aktualizace. Kulturné se li§i také vnimani
toho, jak jsou zdroje (odmény, benefity, mzdy) pferozdélovany. Individualistické kultury jsou
motivovany, pokud jsou odménovani na zaklad¢ jejich vykonu a zdé se jim toto pterozdéleni
spravedlivé. Kolektivistické kultury povazuji za spravedlivé rovné odménovani (Aycan a kol.,

2014, s. 67).

Pro zvladnuti interkulturni spoluprace je nutné zvladnuti tfi riznych souborti pozadavk.
Pozadavkil vyplyvajicich z orientace na vlastni kulturu, na cizi kulturu a pozadavk na vlastni
identitu. Je velmi dilezité uvédomovat si svou kulturu, jeji orientacni systém a zpisoby
jednéni. Zaroven by vSak mél byt jedinec schopny vniméni, posuzovani i jednani na zékladé
pravidel kultury cizi a tyto dvé kultury vybalancovat. Dulezité je tak cizi kulturu poznat
sebe. Jde o psychologicky velmi naro¢ny konstrukéni a interpretacni proces, ktery probiha po
cely nd$ Zivot a je nutné ho mnohokrat opakovat (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 36-41).
Jedin€ pokud ¢lovek znéd opravdu dobie sam sebe, svou kulturu 1 kulturu cizi, dokdze dobte
pracovat v interkulturnich vztazich. Clenové mezinarodnich tymi by méli dbat na viely
piistup k ostatnim v tymu a tolerovat a ocenovat kulturni odliSnosti mezi nimi. UZ samotny
stres z nepfijeti kvuli kulturnim odliSnostem miiZze vést k mensi efektivité jedincti a tim padem
i celého tymu (Badzinska, 2017, s. 37). Dilezitou roli hraje empatie, emocionalni upfimnost
a schopnost opravdu rozpoznat to, jak se ostatni v tymu citi (Zakaria, 2016, s. 147).
,Mezikulturni napéti vzroste, kdyz si lidé zachovavaji predsudky a ptisné dodrzovani svych
kulturné dominantnich chovani, které jim neumozni pfijmout sebe-identitu ostatnich.* (Levitt,

2019 s.341) Diky tomu, ze lidé budou otevieni poznani kultur ostatnich ¢lenti v tymu a piijeti
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odliSnosti, 1ze ptedejit mnoha nedorozuménim a vypéstovat v tymu pratelské klima a divéru

mezi jeho Cleny.
Kulturni heterogenita skupiny nema po n¢jaké dobé negativni vliv na soudrznost tymu (Elron,

1997, nestrankovano), ale zalezi na Clenech tymu a jeho vedeni, jak rychle se k soudrznosti

dopracuji a napomohou tak k bezproblémovému fungovani tymu.
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4 Vedeni mezinarodnich tymi

Mnozi autofi se shoduji, ze pravé manazer tymu hraje klicovou roli v efektivité¢ tymu. Jsou
znamy piipady, kdy tymy naprosto selhaly. Na zaklad¢ vyzkumu se prokazalo, ze to, co
urcuje, zda tym bude Gspésny, nebo ne, je nejcasteji zplsob, jakym je tym veden (Metreveli
a Kajaia, 2015, s. 29, Hackman, 2005, s. 115). Pravé manazer tymu je to, co mize efektivni
tym odlisit od téch ostatnich. Usp&$ny tym poticbuje silného leadera, ktery bude tym
doprovéazet po celou dobu jeho fungovani, smérovat ho spradvnym smérem (Matthews,
McLees, 2015, s. 23). Manazer mé za ukol zabezpecCit jednu ze zdkladnich charakteristik
tymu — cil. M4 sviij tym k cili vést, sméfovat, a pokud naptiklad dojde ke zméné cile, je to on,
kdo by mél znova dodat tymu energii pokracovat ve své praci (Raluca, Romulus, 2015, s. 650;

Matthews, McLees, 2015, s. 2).

Podle Metreveli a Kajaia (2015, s. 30) se uspeSny manazer (leader) podili na efektivité tymu

ttremi nasledujicimi zpasoby:

e Sméruje tym tim, Ze jasn€ sd€luje jeho ucel. Ubezpecuje se, Ze kazdy €len tymu jde
spravnym smérem a rozumi spoleénému cili. Kazdy ¢len tymu by mél védét, za jakym
ucelem byl tym vytvoren.

e Zmocnuje jednotlivé ¢leny tymu, pienechava jim zodpovédnost, sdili s nimi
informace. V&t v rozhodnuti, které délaji ostatni clenové tymu, stoji za nimi a neciti
potiebu neustalé kontroly.

e Je ptirozené, ze leader, ktery vede tym specialisti, nema vSechny znalosti, které ma
jeho tym. Leader nema problém se zeptat, pozadat o pomoc. Dochdzi tak k vytvoreni
atmosféry, kde nikdo z tymu nema problém pfiznat, Ze né€emu nerozumi, nema
dostatek znalosti, nebo udélal chybu. VSe miize byt oteviené¢ a beze strachu

diskutovano.
Dobry manazer, vykonny leader jsou facilitatory svych tymt a tymovych procesti. Sméruji

tymovou diskuzi tak, aby byla efektivni. Pomahaji tymu soustfedit se na spravné veci a dba

na to, aby feSeni bylo dodano v¢as (Wong, 2007, s. 147). Pravé manaZeti tyma maji velky
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podil na inovaci v tymu. Na nich je, aby vytvofili pro svilij tym inovativni prostfedi, a jsou to
oni, ktefi jej mohou nejvice ovlivnit (Minai a kol., 2017, s. 40). Inovaci pomaha naptiklad
engaging leadership, ktery mé zaroven velmi pozitivni vliv také na tymové uceni
a angazovanost jednotlivych ¢lend tymu (Rahmadani a kol., 2020, s. 14). Leader ma moc
dodat sebevédomi tymu a jeho Clenim. Svou vizi, jasn¢ stanovenymi cili a jistotou, kam mifit,
dokaze tymu dodat sebediveéru a pomoci mu i v tézkych ¢asech (Matthews, McLees, 2015,
s. 23) Podle Hackaman (2015, s. 139): ,,Leader nemtze udé€lat tym skvélym, ale mize vytvofit
podminky, které zvysi Sance, ze nastanou okamziky velikosti, a navic miize obc¢as piispét

poposunutim ¢i postréenim a pomoci ¢lenim pln¢ vyuzit t€chto vyhodnych podminek.*

Za celou dobu vyvoje managementu lze vysledovat mnoho riiznych teorii, zabyvajici se
vedenim lidi a leadershipem. Jejich vycet by byl opravdu rozsahly. Pohled na leadership se
v prib¢hu let znatelné proméiuje. Od direktivnich styli vedeni se dnes tak dostavdme praveé
k facilitaci, zmocnovani zaméstnanct a leadershipu, kdy dochazi k zapojeni zaméstnanct
a hlavni pozornost je vénovana jejich motivaci, uceni a vytvoteni idedlnich podminek pro

jejich efektivni praci.

Kultura zna¢né ovliviluje praxi i teorii managementu. Byt uspéSnym manazerem
v mezinarodni spole¢nosti s sebou nese fadu specifickych pozadavki na daného jedince.
Hofstede a Hofstede (2007, s. 276) uvadi, Ze: ,,Ve vécech kultury je manaZer podiizeny svych
podfizenych.* Pravé manaZer by mél mit odpovidajici interkulturni kompetence a pomoci
svym podfizenym najit spole¢nou cestu ke spolupraci tak, Ze se s nimi sejde na ,,...jejich

vlastni kulturni pade. (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 276)

V souvislosti s vedenim mezindrodnich tymt se ¢asto mluvi o diversity managementu.
Klicem tspésného diversity managementu je respekt k druhym a pochopeni odlisnosti a jejich
dilezitosti. Zakladni myslenkou diversity managementu je, Ze k efektivité je nutné vytvaret
riznorodé tymy a mit ve spolecnosti nejkvalitnéj$i zaméstnance, bez ohledu na jejich etnickou

ptisluSnost, narodnost, ndbozenstvi, gender ¢i jakoukoliv jinou odlisnost (Eger, 2009, s. 11).

Pristup jednotlivych kultur k tomu, jaky by mél byt leader, se mize diametralné liSit.

Ptikladem mize byt ¢insky manazer, od kterého se ocekava, ze si ,,vyhrne rukavy*, bude
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spolecné se svym tymem pracovat v terénu a je pro n¢j na prvnim misté¢ harmonie v tymu.
Typicky americky manazer se zajima pfedevsim o to, jak nalozit se zdroji a feSit objevujici se
problémy. Cinsky manaZer stoji po boku svého tymu a provazi ho, americky leader fidi zdroje,
vcetné zdroju lidskych, ale ptfedevSim z pohledu toho, jak rychle a kolik by mohl jaky zdroj
generovat (Yen, 2017, s. 80). Pro Mexicany naptiklad je vSe osobni zalezitosti a leader musi
byt pro ostatni ulitelem, instruktorem, ale i1 jakymsi otcovskym piikladem, spiSe nez
manazerem. Egyptané se ke svému vedoucimu vzhlizi, uctivaji jej a povazuji za hrdinu,
ovsem jen do té doby dokud méa moc. Od francouzskych manazer se zase ocekava velmi
vysoké vzdelani a vSeobecny rozhled. (Steers a kol, 2010, s. 247). Na téchto ptikladech lze
pozorovat, jak kulturni hodnoty, normy a o¢ekavani hraji naprosto kli¢ovou roli ve vnimani
toho, co jedinec povazuje za efektivni vedeni (Aycan a kol., 2014, s. 166). Zvoleni pfistupu

k vedeni mezinarodniho tymu tak mize byt leckdy velmi oSidné a naro¢né.

Vliv kultury na vedeni lze vidét na diagramu (obr. 2), kde jsou zobrazeny vlivy na manazera
a zamestnance, ktefi pochazeji z rozdilnych kulturnich prostfedi. Oc¢ekavani obou stran je
podle grafu ovlivnéno normativnimi pfesvédcenimi o rozdéleni moci a socidlni kontrole,
typické pro kultury, ze kterych jedinci pfichazi (Steers a kol., 2010, s. 258). Podobny model
uvadi 1 Aycan a kol. (2014, s. 167) pod nazvem Dynamicky model interakce
leader - nasledovnik. Do modelu zapojuji navic kulturné¢ podminéné chovani a motivaci, ktera
ovliviluje chovani zaméstnance a faktory nesouvisejici s kulturou, které vztah také ovliviuji.
Zaroven je pozornost vénovana i individualnim demografickym charakteristikdm a tkolu,

kterym se tym zabyva (Aycan a kol., 2014, s. 167).
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Vs Kultura 1: Normativni Kulturné-kompatibilni styl N\ Zpusob vedeni

presvédéeni manazera o Vededt TidE manazera
rozdéleni moci a socialni . X - s (napf. poutfiti
kontrole {nags. prefecance Lo articipativnich metod;
(napf. vira ve vztahové, rovnostéiské T . gvzbuzova‘ni J
P i participativniho leadershipu) _p s
. organizace) o zaméstnanct k ucasti na
vedeni a pfijeti
4 Y : zodpovédnosti za

Dalsi vlivy na styl vedeni vysledky)
(napf. predchozi zku§enost mezi manaZerem a zaméstnancem;
smluvni omezeni; manaZerska a zaméstnanecka pfipravenost na vedouci tkoly;
vzdjemna diivéra mezi stranami, osobni a situagni rozdily)

—>

4
Reakce zaméstnance
7 Kultura 2: Normativni T ™ (napf. odmitnuti zapojeni

presvédéeni zaméstnance o Kultumné- kompatibiini styt nebo zodpovédnosti,
rozdéleni moci a socialni veden| "dt, nerespektovani
kontrole (napf. preference silného, —d manaZera)
(napf. vira v hierarchicky uspofadané autokratického viidce)
\___organizace zaloZené na pravidlech) i

Obr. 2 Vedeni v interkulturnim kontextu (Steers a kol., 2010, s. 258, upraveno)

U vSech clenti tymu je nutné péstovat schopnost porozumét citim druhych, empatii
a predevsim vielost. Clenové tymu by méli byt vedeni k tomu, aby byli otevieni kulturnim
rozdilim a navzijem se seznamovali se svymi postoji, hodnotami a nazory, které ovliviuji
praci v tymu (Zakaria, 2016, s. 144—147). Pravé vytvareni takového prostiedi je ukolem

manazera daného tymu.

Podle Aycana a kol. (2014, s. 178-179) by m¢l efektivni leader interkulturniho tymu byt
transformativni a zmocnovat své zaméestnance, nechat je podilet se na rozhodnuti, ale zaroven
byt rozhodny a odhodlany rozhodnuti udélat sam. Mél by byt pratelsky, budovat ptatelskou
atmosféru, ale jasné¢ vymezit hranice. Dulezité je, aby mél potiebné dovednosti a znalosti
a stal se tak diivéryhodnym vzorem pro sviij tym, byl spravedlivy, diplomaticky a o sviij tym

pecoval. Zaroven je dilezité zaméteni na cil.

Participativni, transformacni, charismaticky, paternalisticky ¢i jiny leadership a pratelsky
pfistup je riznymi kulturami vnimém rozdiln€ a jen velmi téZko lze ur¢it, ktery ptistup je
vhodny pouzit pro dany mezinarodni tym (Aycan a kol. 2014, s. 168—178). Volba stylu vedeni
muze byt v pfipadé¢ mezindrodnich tyml narocna a leckdy je nutné kombinovat rizné styly
leadershipu a pfizplsobit se tak 1épe potfebam daného tymu. To co pro jednoho ¢lena mize

byt motivaéni a prospéSné, miZe i jiného vyvolat znepokojené, ztratu diivéry ¢i demotivaci.
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5 Interkulturni komunikacni kompetence

vvvvvv

v mezinarodnim prostfedi ¢i jinak pfichdzi do styku s kulturami odliSnymi od jeho vlastni.
Stale vice se stava kompetenci, kterd je vyzadovana od zaméstnavatelli (Spitzberg,

Changnon, 2009, s. 4) a ptedstavuje tak znacnou vyhodu na svétovém trhu prace.

Interkulturni kompetence je komplexni pojem, na ktery Ize nahlizet hned ze tii rliznych
perspektiv — osobni interkulturni charakteristiky, interkulturni postoje a pohled na svét
a dovednosti jako naptiklad socidlni adaptabilita, flexibilita, schopnost spolupracovat,
kulturni inteligence ¢i jazykové dovednosti (Jurasek, Potocky, 2020, s. 57). Zakladni rdmce
vystihujici interkulturni kompetenci se shoduji na klicovych elementech interkulturni
kompetence. Témi jsou vhodné chovani a komunikace navzdory kulturnim rozdilim
(Deardorft, 2018, s. 46). Interkulturni kompetenci lze jinak vymezit jako: ,,schopnost
fungovat efektivné a vhodné v interakci s ¢leny odliSnych kulturnich skupin.* (Kostkova,
2013, s. 33). Jde o kompetenci, v niz je zahrnuta celd fada dovednosti a schopnosti, které
usnadiiyji interkulturni interakci. Lze pozorovat proménu pohledu na interkulturni
kompetenci v Case, kterou dokazuje fada modell, které nahliZzeji na komplexnost pojmu

interkulturni kompetence rozdilné (Spitzberg, Changnon, 2009, s. 45; Kostkova, 2013, s. 32).

Komplexnost interkulturni kompetence 1ze vizualné znazornit pyramidovym modelem (Obr.

3). Model znédzoriiuje zdkladni komponenty interkulturni kompetence.
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Pozadovany vnéjsi vysledek

Efektivni a pfim&fend chovani a
komunikace jedince (na zakladé
jeho interkulturnich znalostech,
dovednostech a postojich)
vedouci k dosaZeni cile

PoZzadovany vnitfni vysledek

Pfizpdsobivost (riznym komunikacnim stylm a chovani,
plizplisobeni novym kulturnim prostiedim);
Flexibilita (vybér a pouditi vhodnych komunikacnich stylli a
chovéni, kognitivni flexibilita),

Etno-relaiivni pohled

Empatia
Znalosti a porozuméni:
Kultumi sebeuvédoméani Dovednosti:
Hiuboké porozuméni a znalost kultury Naslouchat, pozorovat a interpratovat
{vietnd kontaxtd, role a Analyzovat, hodnotit a vztahovat se
dopadu kultury a nahladd ostatnich)
Informace specifické pro kulturu,

Sociolingwistické povédomi CZl:D

Pozadované postoje:

Respekt (ocefiovani jinych kultur, kulturni rozmanitosti)
Otevienost (viE mezikulturnimu uéeni a lidem z jingch kultur, nesoudit ostatni)
Zvédavost a objevovani (tolerovani dvojznaénosti a nejistoty)

Obr. 3 Slozky interkulturni kompetence (Deardorff, 2006, s. 244, upraveno)

V odbornych zdrojich se velmi casto setkdvame s terminem interkulturni komunikacni
kompetence (Parmenter, 2003, s. 119; Remland a kol., 2015, s. 29; Spitzberg, Changnon,
20009, s. 3, Kostkova, 2013, s. 32), ktery naznacuje velmi tizkou vazbu mezi schopnosti
interkulturni komunikace a interkulturni kompetenci jako takovou. Pohledy na to, zda se
jedné o synonyma, jsou nejednotné. Hlavnim rozdilem mezi terminy je nutnost ovladat cizi
jazyk pro komunikaci mezi kulturami. Ta je zahrnuta v pojmu interkulturni komunikacni

kompetence (Kostkova, 2013, s. 32).

Klicovym prvkem interkulturni komunikace je jazyk. Od jedincli pracujicich
v mezindrodnim prostfedi je ocekavana znalost jednoho spole¢ného jazyka. Timto jazykem
je nejcastéji anglictina. Samotna znalost jazyka ovSem jesté ani zdaleka nezarucuje efektivni
interkulturni komunikaci, ackoliv pravé studium ciziho jazyka casto podnécuje rozvoj
interkulturni kompetence a cit pro interkulturni interakce. Neopomenutelnou soucésti
komunikace jsou vSak také gesta a pravidla interakce (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2010,

s. 79-80). ,,Komunikace lidi, at’ uZ verbalni nebo nonverbdlni, je siln€ ovlivnéna jejich
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kulturou.* (Zakaria, 2016, s. 136) Pfi interkulturni komunikaci musi jedinec ptizptlisobit svijj
komunikacni styl ostatnim a pfitom také zvladnout jejich komunikac¢ni styl (Zakaria, 2016,
s. 136). V jazyce se odrazi maskulinita a feminita. Jednotlivé kultury se mohou lisit ve stylech
komunikace a zpisobech vyjedndvani a pouzivani tzv. etnofaulismt. OdliSnosti jsou
pozorovatelné také ve zdvofilostni komunikaci. (Pricha, 2007, s. 145). OdliSnosti ve
vyjadfovani zdvofilosti se odrazi v obliCeji, gestech, postojem a postavenim téla
a samoziejme také skrze jazyk — verbalni komunikaci. Pfikladem mutze byt Japonsko, jehoz
obyvatelé¢ davaji zdvortilost najevo tak, ze se vyhybaji ocnimu kontaktu (Bratt Paulston a kol.,
2012,s.207). V ceske kultufe je naopak o¢ni kontakt povazovan za znak sluSného vychovani.
N¢jaké kultury jsou v ptipadé vyjadiovani zdvoftilosti velmi strohé, zatimco jiné déavaji

zdvotilosti najevo velmi kvétnaté a maji cely systém rituadlti (Priicha, 2007, s. 145-146).

V komunikaci se odrazi internalizované hodnoty a normy jednotlivych kultur. Pfi
komunikaci dvou jedinct z odlisnych kultur dochazi ke stietu odliSnych emocionalnich
a kognitivnich struktur. Rozdily jsou ovSem i ve zptisobech vnimani a hodnoceni zkuSenosti.
To vSe muze pfispivat ke vzniku tzv. interkulturni komunikacni bariéry (Priicha, 2007,
s. 149). Kultury se také 1i$i ve vyjadiovani emoci. Vyjadfovani emoci za pomoci jazyka je
kulturné podminéné. To Ize pozorovat uz na samotné slovni zdsobé, kterou jazyk dané
kultury disponuje. Naptiklad né€ktera slova z polStiny a ruStiny, kterd maji vysoky

emocionalni naboj, jsou do angli¢tiny nepielozitelna (Pricha, 2007, s. 145-146).

Jednou z bariér miize byt samotny jazyk. Clenové jednoho tymu mohou mit rozdilnou trovei
jazykovych kompetenci v jazyce, ve kterém se tym dorozumiva. Tento problém miize vyustit
ve strach ¢i stud nékterych ¢lend tymu v daném jazyce pred ostatnimi vystupovat pred

ostatnimi z tymu (Tenzer a kol., 2014, s. 513).

V ramci nonverbalni komunikace se objevuji vyrazné kulturni rozdily. UZ samotné fyzické
vzezieni, ale také obleCeni ¢i uces, mohou dvé kultury vnimat odli$ng, a to ovliviiuje
1 komunikaci mezi nimi. Vyznamna je také proxemika, tedy vzdalenost, kterou mezi sebou
napiiklad dva 1idé pfi rozhovoru dodrzuji, a kinetika, ¢ili pohyby téla, gesta a mimika.

Kultury se také vyznamné li§i v pouzZivani dotekl pti komunikaci a dal§im problémem pfi
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sttetu dvou kultur se tak muze stat také haptika (Andersen, 2012, s. 295-297). V ramci
nonverbalni komunikace jsou rozdily snadno pozorovatelné napiiklad jiz pfi samotném

pozdravu ¢i usmivani (Priicha, 2007, s. 150).

V komunikaci v podnicich a pii obchodovani se projevuje orientace kultur na vztahy ¢i na
pravidla. Mluvi se o tzv. kontextu (Hooker, 2012, s. 390; Zakaria, 2017, s. 136). RozliSujeme
tak ,,high-context™ nebo také kontextové kultury a ,,low-context™ neboli obsahové kultury
(Zakaria, 2017, s. 137). Zatimco v prvnim piipad¢ potiebuje poslucha¢ k pochopeni jadra
sdéleni mnoho dalSich informaci, v piipad¢ obsahové kultury je hlavni informace explicitné
obsazena v samotném sdéleni (Hooker, 2012, s. 390). Kontextové kultury ¢asto pouzivaji
nadmérné mnozstvi nonverbalnich prosttedkti, chovani a peclivou volbu slov. Jejich
komunikace je nepiima, velmi taktni a zdvofila. Obsahové kultury vyjadii obsah sdéleni
velmi pfimé a specificky (Zakaria, 2017, s. 137). Pro kultury, které se vyjadiuji naptimo,
muze byt piilisné soustiedéni na vztahy a neexplicitni vyjadfovani jen tézko pochopitelné.
Mohou tento styl komunikace vnimat jako neefektivni. Naproti tomu pfimost nékterych
kultur mGze byt vnimédna hrubé, nezdvofile a kultury zaméfené na vztah si tento styl

komunikace mohou brat osobné.

Ptipadnym problémem pfi spolupraci miize byt také vyjadfovani a vnimani ¢asu (Andersen,
2012, s. 296). Dalsi zélezitosti, ktera je specifickd pro jednotlivé kultury, je zplisob
oslovovani, at’ uz jde o oslovovani v oficidlni, formalni ¢i neformalni komunikaci (Priicha,
2007, s. 150). Existuje tak ftada situaci, které mohou byt druhou stranou chybné

interpretovany v zavislosti na kulturni pfislusnosti jedinci.

Schopnost komunikace v interkulturnim prostfedi je nezbytna pro efektivni mezinarodni
spolupraci. Interkulturni komunikaci se vSak nelze naucit bez znalosti dané kultury a jejiho
fungovani (Saint-Jacques, 2012, s. 51). Cesta k efektivni kulturni komunikaci mize byt
dlouha a slozitd a vyzaduje od ucastnikli rozhovoru znalost své i cizi kultury, vzéjemnou
otevienost a pochopeni. Pokud ¢lenové tymu nebudou o moznych kulturnich rozdilech ve

vrwe

vykonnost ¢i dokonce rozpad tymu.
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6  Empiricke Setfeni: Vyhody a limity prace v mezindrodnim tymu

6.1 Metodika Setieni

Cilem empirického Setfeni je identifikace kulturné-podminénych faktorti ovliviujicich
spolupraci v mezinarodnim tymu. Setfeni se zaméiuje na pozitivni a negativni disledky

multikulturniho slozeni tym?.

Kvalitativni Setfeni bylo realizovano formou polostrukturovanych rozhovort, nebot’ je tak
mozné dosdhnout hlubsiho porozuméni a pozndni individualnich aspektii. Pfed zah4jenim
Setfeni byly sestaveny otazky k rozhovoru, a pokud to podstata rozhovoru vyzadovala, byly
k doptéani vyuzity dals$i doplnujici otdzky. Tato metoda vedla ke komplexnimu porozuméni
atmosféte, bariérdm a vyhodam i nevyhodam prace v daném mezinarodnim tymu. Struktura
rozhovorti vychéazi zteoretickych vychodisek a dalSich vyzkuml zabyvajicich se

problematikou mezinarodni spoluprace.

Na zaklad¢ téchto vychodisek byly identifikovany nasledujici ¢tyti okruhy otdzek:

I.  Zékladni charakteristiky tymu
II. Komunikace v mezindrodnim tymu
III.  Pozitivni aspekty prace v mezinadrodnim tymu

IV.  Negativni aspekty prace v mezinarodnim tymu

V prvni skuping otazek je pozornost zamétfena na popis a zékladni charakteristiky tymu,
vedeného manazerem. Otazky se soustiedi na kli¢ové faktory, které mohou mit vliv na vykon
tymu a spolupraci mezi jeho ¢leny jako je délka spoluprace (Tuckman, 1965), pocet ¢lent ¢i

jejich narodnost.

Ve druhé skupin€ otazek je Setfeni zaméteno na komunikaci v tymu, nebot’ prave ta je silné
ovlivnéna kulturou (Zakaria, 2016, s. 136) a zaroven je efektivni komunikace kli¢ova pro
vykon tymu (Eger, 2009, s. 73). Zkouméany jsou situace, kdy se komunikace projevila jako

bariéra pii spolupréaci. BliZe je zkouman jazyk jako mozna bariéra v komunikaci tymu.
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Tteti skupina otazek se soustiedi na pozitivni aspekty fungovani daného tymu z pohledu jeho

¢lenll i manazera. Snaha je identifikovat vyhody interkulturniho slozeni tymu.

V posledni (Ctvrté) sad¢é otazek jsou zkoumany negativni aspekty tymové prace, kterymi
muze byt naptiklad kulturni diskriminace, stereotypizace (Kochmanska, 2019, s. 228) ¢i

odlisné zvyklosti a tradice.

Nekteré z otazek byly inspirovany vyzkumem Levitta (2019, s. 345-346), jez se zabyva
kulturni dialektikou v dynamice mezinarodnich tymt. To umoziiuje srovnani nékterych

vysledki tohoto Setteni s vysledky vyzkumu Levitta (2019).

Respondenti byli osloveni na zékladé udajii v jejich profilu na sociélni siti LinkedIn. Ctrnact
oslovenych osob, které spliiovaly podminky Setfeni, s rozhovorem souhlasilo. Nasledné byly

dojednany terminy jednotlivych rozhovord.

Respondenti museli spliiovat nasledujici pozadavky:

e jsou ¢eské narodnosti;

e jsou nebo v neddvné minulosti byli manaZery tymi, které jsou slozené ze ¢lent
dvou a vice riznych narodnosti;

e v minulosti vedli tymy, které byly sloZzené jen ze ¢lenii ¢eské narodnosti;

e jejich tym je slozeny z 5—15 ¢lend;

e tym Ize zaradit do skupiny tzv. bilych limeckd, tj. nevénuji se manualni praci.

Rozhovory s respondenty probihaly jednotlive, elektronickou formou za pouZiti aplikaci pro
videokonference podle preference jednotlivych respondentii. Primérné délka rozhovort byla
25-30 minut. VSechny rozhovory byly se souhlasem respondentii nahravany a doslovné
pfepsany. Po zpracovani vystupi z rozhovoril byly zvukové nahravky rozhovort smazany

a transkripce rozhovort byly déle zpracovany do podoby vhodné pro pouziti v této praci.
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6.2  Vysledky Setieni

6.2.1 Zakladni charakteristiky tymu

V ramci Setfeni byly v prvni fadé kladeny otdzky vztahujici se k charakteristikdm danych
mezinarodnich tymii. Shrnuti odpovédi jednotlivych respondentti jsou pro lepsi piehlednost
zobrazeny v tabulce nize (Tabulka €. 1). Tabulka predstavuje vSech Ctrnact respondentii
a tymy, jejichz jsou (¢i v nedavné dob¢ byli) vedoucimi. Doba spoluprace tymu je nejkratsi
v pfipadé Michaely (6 mésicli), dale Martina (7 mésici), Vojtécha (7 mésici)
a Petra (8 mésicti). Zbytek tymu spolu v daném slozeni spolupracuje rok a pul a déle. Tti
roky probiha spoluprace v tymu Ondieje, Veroniky a Evy. Celé ¢tyfi roky spolupracuje tym
Pavla. Narodnostni sloZeni tymu je rozmanité (viz. Tabulka ¢. 1). Tymy spolu ve vétsiné
ptipadi spolupracuji v kancelafi s obCasnou moznosti home office, ¢tyfi z tyml spolu
spolupracuji pouze na dalku (maximaln¢ s osobnim setkanim jednou do roka), zbytek tymi
kombinuje praci na dalku a v kancelafi, kdy Casto je diivodem tohoto feSeni pandemie
covid-19, ktera v priibéhu tohoto Setfeni pretrvava. Podle hlavnich cilti danych tymi 1ze tymy
rozd¢lit do nékolika obord, kterymi jsou IT (Radim, Martin, Petr), lidské zdroje (Jana,
Michaela, Veronika, Martina), marketing (Vojtéch, Michal), obchod (Katetina), vyroba
(Ondfej), stavebnictvi (Pavel), finanéné-pravni poradenstvi (Anna) a socidlni odpovédnost

firem (Eva).

. Doba Misto, odkud . s
. Pocet . . . . Hlavni cil tymu,
v 3 Jméno w1 .o | spoluprace Narodnosti pracuji ur Y. .
Poradi " Clenu . , . . . pripadné jednotlivych
manazera . v daném v tymu jednotlivi “« o
tymu v . « . Clenu
sloZeni ¢lenové tymu
2x Ceska,
1x slovenska, 100% L .
. . 112 . Vyvoj softwarového
1. Radim 8 1,5 roku 1x Spanélska, spoluprace na fesent pro klienta
2x indicka, dalku p
1x italska
5x Ceska, V kancelafi u
2. Martin 7 7 mésict 1x Spanélska, zakaznika, z Realizace IT projektu
1x ukrajinska domova
Péce o zaméstnance,
. Témét vady nabor novych
3x Ceska, v kancel4i: pracovnikd,
3. Jana 5 1,5 roku 1x slovenska, e w1 administrativa tykajici
, vyjimeéné home o o
1x rumunska se zam¢stnanci,
office N
vzdélavani
zaméstnancl
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6x Ceska
1x ukrajinska,

Témét vzdy
v kancelafi,

Nébor pracovnikd pro

4. Michaela 9 6 mésicd 1x ruska, vyjimeéné home klienty
1x albanska office
4>f)r(a(l::(:)suks?<’é Témét vzdy Pfiprava a realizace
- . v kancelafi, projektu —
5. Ondfej 15 3 roky 3x polska, e e . e
2% némeckd vyjimeéné home modernlz'flce a zvyseni
1x italska, office viroby
6x Ceska,
4x slovenska,
lvx fra’nc'ouzgka (s Temer VZ(}y Nabor pracovniki pro
. Ceskymi koteny, v kancelafi, . o
6. Veronika 12 2 roky T e klienty, uzavirani
vetSinu Zivota vyjimeéné home smluv s klient
prozila ve office Y
Francii),
Ix rumunska
3x rakouska,
3x ruska, Jednou za rok Vatahy s vefejnosti
7. Eva 13 3 roky 2.)? polsl?a, , meetlngi jinak CSR aktivity, socialni
2x jihoafricka, spoluprace na odbovédnost
2x madarska, dalku P
1x Ceska
2;;:;21:21’(2;1 100% IT support na riznych
8. Petr 7 8 mésicl Ix slovenské’ spoluprace na technologickych
S dalku urovnich
1x indicka
7x Seské Cesi a Rakugan —
$l 0 S . .
9. Katetina 10 2 roky 2x slovenska, 100 A’, v kancEelarvl, Prodej, }<omu’n ikace se
. Slovaci 2x tydné zakazniky
1x rakouska e
v kancelafri
2x Geska, 4’ dny v tydnu o ’
N . prace z domova, Vytvareni stavebnich
10. Pavel 5 4 roky 2x némecka, , c e .
Ix srbské 1 den v tydnu projektt pro klienty
prace v kancelafi
5x ruska, o .- ,
4x $panélska 100% Vytvofeni jednotnych
11. Martina 12 2 roky 1x kolumbijska, spoluprace na P ersona.lrnlch Rrolce§uha
1 brazilska dlku strategll pouzitelnyc
1x polska ’ napfic regionem
3x Ceska, Momentalné na
12 Anna 3 1.5 roku 3x italska, dalku, mimo Finan¢né-pravni
' ’ 1x slovenska, pandemii v poradenstvi
1x americka kancelafi
5x Ceska, Spoluprace Tvorba
. « o 2x némecka, pfevazné marketingovych
13. Vojtéch 8 7 mésict 1x portugalska v kancelari, 1x kampani

tydné home office
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10x Ceska,

2x slovenska, V dob¢ pandemie

pracuji pfevazné

. 1x némecka Brandova komunikace
14. Michal 15 3 roky . ’ z home office, .
1x $vycarsko- . . a strategie
L mimo pandemii v
americka, o
. ; kancelari
1x italska

Tabulka €. 1 — Zakladni charakteristiky tymu (vlastni Setieni)

6.3.2 Komunikace v tymu

1. Radim — Tym se osobné nestyka a pracuje zcela na dalku. Ke komunikaci vyziva
Microsoft Teams a e-mail. Clenové tymu spolu komunikuji anglicky. Uroveii angli¢tiny
vSech ¢lenli tymu je na velmi dobré trovni. Indicti kolegové spolu komunikovali 1épe
a Castéji nez se zbytkem tymu a to vedlo k problematictéjSimu predavani informaci napfic
tymem. Stejny problém byl i u tiech ¢eskych kolegt, kteti preferovali komunikaci spolu, ale
mén¢ komunikovali se zbytkem tymu. Dalsi problémy v komunikaci tymu ¢i kulturni

odlisnosti v komunikaci Radim nepozoroval.

2. Martin — Osobn¢ se ¢lenové tymu setkavaji 2x — 3x tydné. Ke komunikaci kromé osobni
komunikace pouZivaji telefon, e-mail, Microsoft Teams a Help Desk. Clenové tymu spolu
komunikuji ¢esky. Cesi jsou rodili mluvéi, Ukrajinec a Span&l mluvi &esky na trovni B1.
U Ukrajince se objevuje problém se stylem komunikace a vyjadfovéni, kdy v komunikaci
s klientem pouziva styl mluvy, ktery neni adekvatni dané situaci. Kolegu ukrajinské
narodnosti by Martin nemohl vzit na meeting s klientem, kde by prezentoval. Problém se
objevuje 1 ve psané podobé&, kterd obsahuje mnoho pravopisnych chyb. U kolegy Spanélské
narodnosti je znat, Ze Cesky jazyk je vzdaleny od jazyka Spanélského. Objevuji se tak
problémy pfedevsim ve vyslovnosti. V psané formé je pak problém se sklofiovanim slov.
U Spanéla pozoruje nutnost dotazy/sdéleni opakovat, neZ jim Martin & jiny ¢len tymu
porozumi. To ma vliv na efektivitu a rychlost komunikace. Ve zhorSenych podminkach

(komunikace pies telefon, hor$i signal) se tento problém stupniuje.

3. Jana — Jazyk, ve kterém tym komunikuje, a ktery je také firemnim jazykem, je anglictina.

V angli¢tiné probihaji veskeré firemni schiize, zapisy z téchto schiizi, interni komunikace
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a dokumentace. V ¢estin¢ se ¢lenové tymu dorozumivaji jen, pokud rumunské kolegyné neni
pfitomna. Kromé osobniho kontaktu je ke komunikaci vyuzivan hlavné Slack, dale pak
e-mail, socidlni sité¢ a telefon. Jazykova troven anglictiny byla u vSech zaméstnancti B2
a vyssi. Jako bariéra se anglictina projevila u zalezitosti, kdy bylo tieba citlivé volby slovni
zéasoby a 1 jen mala nuance byla schopna zménit celé sd€leni a ovlivnit tak pochopeni druhé
strany. Jednalo se o ptipady, kdy sdéleni bylo naro¢né i v matefském jazyce a anglicky jazyk
tak naro¢nost jesté zvySoval. Kulturnich rozdili v komunikaci si Jana nev§imla, ale véfi, ze
to muze byt také tim, Ze rumunska i slovenska mentalita je podle ni velmi blizka ceské. Obcas
dochazi jen k menSim nedorozuménim a nepochopenim, které by mohly byt vysledkem
kulturnich rozdilt. To se projevilo zejména v ptijimani zpétné vazby, kdy rozvojova zpétna
vazba byla vnimana jako kritika, coz Jana pozorovala u slovenského kolegy i rumunské

kolegyné.

4. Michaela — Hlavnim jazykem, ve kterém tym komunikuje, je anglictina. Ukrajinska
a ruska kolegyné vSak mezi sebou ¢asto mluvi rusky a cesti kolegové zase ¢esky. Vzhledem
k tomu, Ze dochézi k osobnimu kontaktu mezi ¢leny tymu na denni bazi, vétSina komunikace
probihéd osobnég. Dale je vyuzivano e-mailu pfipadné WhatsAppu. Anglictina je zékladnim
pozadavkem pro praci v dané spole¢nosti, takze uroven angli¢tiny vSech ¢lenti je na Grovni
B2 a vys$si. Komunikace v anglictiné predstavuje bariéru pro ty kolegy, ktefi se pohybuyji
svou Urovni anglictiny na niz8§im stupni B2. Dochazi tak obcas k malym nedorozuménim.
V ramci WhatsApp skupiny maji naptiklad Cesi tendenci ,,pfepinat® do jazyka Geského pro
lepsi vzajemné pochopeni. Albanska kolegyné, kterd nemé Zadnou znalost ¢eského jazyka,
se tak Casto citi vyloucend. Pii spolecnych poradach pak Michaela narazi na stud jednoho
¢lena tymu mluvit pfed ostatnimi v angli¢tiné. Albanska kolegyné je v komunikaci pfimé;si,
fika véci narovinu, je oteviend, nékdy az radikalni. Ruska a ukrajinska kolegyné jsou naopak

Casto nepfimé a nechavaji si fadu véci jen pro sebe.

5. Ondrej — Tym spolu komunikuje osobné na denni bazi, v pfipadé nutnosti také pies
e-mail, telefon, WhatsApp. Hlavnim jazykem pro komunikaci tymu je angli¢tina. Urovei
anglictiny vSech ¢lenti tymu je velmi dobra. K problémiim v komunikaci nedochazi. Ondie;j

ovSem hodnoti komunikaci v tymu jako méné efektivni, nebot’ obc¢as trva delSi dobu se
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slovni zasobou dochazi k nedorozuménim, a tak trvd mnohem déle dojit ke konsenzu
a pochopit vSechny strany. V komunikaci také pozoruje nadfazenost ze strany rakouskych

kolegti, coz by mohlo byt zplisobeno tim, ze se jedna o rakouskou spolecnost.

6. Veronika — VétSina komunikace probiha osobné. Pokud narazoveé néktery ze ¢lent tymu
pracuje z domova, pak je vyuzivan také Skype a e-mail. Hlavnim jazykem pro komunikaci
je angli¢tina, zvla§t kvali rumunskym kolegiim. Casto oviem dochézi i ke komunikaci
v ¢esting, kdy pak rumunsky kolega nerozumi a citi se tak nejspiSe vylouceny. VSichni
¢lenové tymu maji plynulou anglictinu. Jazyk se jako bariéra pti spolupraci v tymu objevuje
ziidka. Veronika pozorovala, Ze ob¢as maji ¢lenové tymu problém vyjadfit vSe, co je potieba.
Narazila také na problém s pfipravenosti celé spolecnosti na cizojazyéné zaméstnance.
Vsechny smérnice a interni pravidla jsou napsdny v cestin€, a tak je na Veronice, aby

kolegovi vSe ptekladala. Pozoruje také zavislost rumunského kolegy na jeji pomoci.

7. Eva — Ke komunikaci pouzival tym interni komunika¢ni server — intranet, kde jsou
vytvorené ,,collaboration groups* (spolupracujici skupiny). Dale bylo vyuzivano e-mailové
komunikace a telefonu. Komunikace probihala v angli¢tiné. Anglictinu ovladali vSichni
¢lenové tymu dobfe, jedinou vyjimkou byli zaméstnanci z Ruska. Bylo tedy treba
v nejzazSich situacich pouziti také prekladatelli. Obcas se jazykova bariéra projevovala
v tom, Ze zélezitosti se museli vysvétlovat vice dopodrobna, detailné a to zabiralo vice ¢asu
a ubiralo to tak na efektivité. Kulturni odliSnosti v komunikaci se objevovaly zejména ve
spolupraci se zameéstnanci z Jihoafrické republiky. Bylo tfeba velmi citlivé a opatrné volit

slova. Pfi komunikaci s evropskymi kulturami Zadné problémy Eva nezaznamenala.

8. Petr — Hlavnim jazykem pro komunikaci v tymu je angli¢tina. V piipadé, Ze spolu
komunikuje jen &ast tymu, jsou vyuzivany také estina (mezi Cechy a Slovaka) ¢i mad’arstina
(mezi Madary). Ke komunikaci jsou pouzivany e-maily, tickety a Microsoft Teams.
Jazykova uroveil vSech ¢lent tymu je na minimalni urovni B2. Pfi spole¢nych schlizkach je
ovSem obcasny problém s porozuménim u jednoho ¢eského kolegy, kterému je vSak vzdy

nabidnuta pomoc od ostatnich ceskych kolegii. Petr jinak zadné bariéry v komunikaci
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nezaznamenal. Mad’arsti kolegové ¢asto davaji vice najevo svlij nesouhlas a to bylo zpocatku
hife piijimano zbytkem tymu. Celkové u madarskych ¢lent tymu dochézi k castéjSimu
a explicitn¢jSimu vyjadfovani emoci. Indicky kolega je naopak tichy a do spole¢né diskuze
se zapojuje pouze ziidka. K nedorozuméni doslo pravé pii vyrazném vyjadieni nesouhlasu
Mad’ara, kdy si slovensky ¢len tymu vzal jeho kritiku velmi osobné, ackoliv tak minéna

nebyla. Zde bylo nutné zasdhnout a vse si podrobné vyjasnit.

9. Katerina — Oficialnim jazykem tymu byla anglic¢tina. Ta byla vyuzivana na poradach
a pri spolecnych celofiremnich aktivitich. Komunikace se zakazniky méla byt také
dodrzovana striktné¢ v anglickém jazyce. Jazykova kompetence vétSiny ¢lend tymu byla na
velmi dobré trovni. Clenové tymu pravidlo komunikace v anglickém jazyce velmi &asto
nedodrzovali — pfedevsim kolega z Rakouska. To pak plisobilo problémy v zastupitelnosti.
Jazykovou bariéru vnimala také mezi ¢eskymi a slovenskymi kolegy, kdy slovensti kolegové
obcas nechapali obsah sd¢leni kolegli Ceskych. Vyjimkou byl cesky kolega, ktery byl
expertem ve svém oboru, ale anglictina pro né¢j byla, hlavné na zacatku spoluprace, bariérou.

Jinak ovSem s komunikaci problém nebyl a k nedorozuménim nedochazelo.

10. Pavel — Osobné se tym setkava kazdé pondéli. Béhem tydne vétSinou komunikuji pies
telefon, Zoom ¢i pres e-mail. Tym komunikuje prevazné némecky. Némcinu ovlada cely tym
na velmi dobré tirovni. Mezi Cechy a Némci se jazykova bariéra neprojevuje, nebot” jazyk
ovladaji opravdu dobte. Obcasna jazykova bariéra se projevuje v ptipad€ Srba, ktery zcela
neporozumi kontextu. To vyzaduje del$i vysvétlovani a obCas je nutné¢ pouziti aplikace
Google Translator. Srbsky kolega vSak na své némciné neustale pracuje a k nedorozuménim
dochazi stale méné. Némci jsou velmi silni ve schopnosti vyjednavat, coz se pozitivné
projevuje pii vyjedndvani podminek spoluprace s klienty a uzavirani smluv. Obcasna piimost
Némct ma nekdy negativni dopad na ostatni ¢leny tymu, nepohoda je vSak vzdy jen
kratkodoba. K nedorozuméni doslo v pfipadé¢, kdy Srb Spatné pochopil zadany tkol a cely
tyden zpracovaval zakdzku chybné. Az pti dal§im osobnim setkani doSlo k odhaleni chyby.

Tim doslo ke zpomaleni celého projektu.
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11. Martina — Komunikace v tymu probihala jen online predevSim pies aplikaci Skype.
Vyjimkou byl jeden velky meeting, na kterém se vSichni ¢lenové tymu sesli osobné, kde
doslo ke zhodnoceni ptedchoziho roku a napldnovani cilli na rok nadchazejici. Hlavnim
jazykem pro komunikaci v tymu byla anglictina. S trovni anglictiny nemél zadny ze Clent
tymu problém, Groven jejich anglictiny byla velmi vysoka. Jako bariéru Martina angli¢tinu
vnimala jen v ptipadech, kdy doslo k hadce mezi ruskymi ¢leny tymu. Ti, ackoliv se zpocatku
snazili mluvit anglicky, aby jim Martina rozuméla, piechézeli postupné do rustiny, coz pro
n¢ v dané situaci bylo jednodussi. Martina si ovSem musela zpétné€ ovétovat, o co se jednalo.
Téchto situaci ovSem nebylo mnoho. Komunikace mezi jednotlivymi ¢leny tymu byla
problematicka a nefungovala podle pfedstav manazera. Clenové tymu potiebovali povzbudit
k tomu, aby mezi sebou vice komunikovali a sdileli informace. Kulturni odli$nosti ve
zpusobu komunikace Martina zaznamenala v srdecnosti ruskych kolegii. Tito kolegové
davali velmi jasn€ najevo emoce a explicitné vyjadfovali nespokojenost i souhlas. Kulturni
rozdily zaznamenala ve smyslu pro humor. Vzpomnéla si na situace, kdy naptiklad kolega

z Kolumbie nechapal vtipy ostatnich kolegti.

12. Anna — Tym je spolu zvykly pracovat osobnég, ale v soucasné situaci neni mozné se
osobn¢ vidat. Proto spolu spolupracuji online — k tomu pouzivaji e-mail, Google Hangouts
a Lotus Notes, ptipadné Skype. Tym spolu komunikuje v angli¢tin€. V ni probihaji vSechny
spole¢né meetingy a veskerd oficidlni interni komunikace. Pokud komunikuji spolu jen
Cesi/Slovaci, mluvi v eském jazyce. Italové spolu mezi sebou komunikuji italsky.
Preferovany jazyk je ovSem vzdy angli¢tina. VSichni ¢lenové tymu maji plynulou angli¢tinu
(Grovent C1 a vyssi), zéarovenn jsou firmou podpoieni ke studiu odborné angliCtiny se
zaméfenim na pravni terminologii. Zadnou situaci, kdy doglo k jazykové bariéfe, si Anna
nevybavuje. Veskeré ptipadné nejasnosti se vzdy v€as jasné a detailné projdou a vysvétli,
aby se témto situacim pfedchazelo. Anna si béhem spoluprace vSimla, ze v komunikaci
s Italy 1 Ameri¢anem je nutné snazit se jit ihned k véci a predat konkrétni a jasné zadéani, aby
doslo k pochopeni. Slovaci a Cesi preferuji diskusi. Italové jsou v komunikaci ¢asto vice
expresivni a piimi. Cesi a Slovaci (véetnd Anny) se stietli s tim, Ze American i Italové vzdy
pouzivaji otazku: ,,Jak se mas?* ptred jakoukoliv diskusi s o¢ekdvanim kladné odpovéedi. To

ze zacatku vyvolavalo rozpaky. Obcasna expresivni komunikace Italti navic neptlisobi na
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ostatni kolegy empaticky, coz ob¢as demotivuje ostatni ¢leny k tomu, aby také vyjadiili sviyj

nazor a nedochazelo ke konfliktim.

13. Vojtéch — Clenové tymu spolu komunikuji predeviim osobné, dale pouzivaji ke
komunikaci aplikace od Google — Google Hangouts, e-mail a Basecamp, ktery pomaha
rozdélovat a planovat praci. Hlavnim a oficidlnim jazykem v tymu je anglictina. Némecti
kolegové vSak mezi sebou prirozené komunikuji némecky a predevsim cesti kolegové Cesky.
Uroveii angliétiny je u vSech &lend tymu na velmi vysoké urovni. Jazyk se jako bariéra
projevoval pouze na zacatku, kdy se portugalska kolegyné citila obCas odstr¢ena, nebot’
nerozuméla v ptipadg, kdy se Gesti Glenové tymu bavili v &esting. Po upozornéni se ale Cesi
jiz snazi drzet se angliCtiny. Portugalska kolegyné je Casto tissi, pfiliS se neprojevuje a je
uzaviena do sebe, Vojtéch si vSak neni jisty, zda jde o kulturni odliSnost. V komunikaci si
také v§ima velké strukturovanosti u némeckych kolegl, ktefi velmi dirazné predevSim
v psané form¢ dodrzuji format a ¢asto pouzivaji strohé a jasné véty, a to jak v komunikaci
s kolegy, tak s klienty. K nedorozuméni doslo praveé z toho diivodu, nebot’ ostatni maji obcas
pocit, ze je komunikace hlavné jednoho z némeckych pfili§ hrubd a bez empatie. Jde

o odliSnost, na kterou si tym postupné zvyka.

14. Michal - Tym je zvykly se mimo pandemii covidu-19 stykat na denni bazi. Ke
komunikaci mezi sebou vyuzivd Microsoft Teams, Skype, e-mail a telefon. Oficidlnim
jazykem tymu je anglictina, ve které se komunikuje prevadznou vétSinu casu. Mezi sebou pak
néktefi ¢lenové tymu komunikuji ¢esky, n€ktefi némecky. VétSina tymu ovlada anglictinu na
plynulé Grovni, jen dva ¢lenové tymu jsou na irovni B2. Jazyk se jako bariéra objevuje velmi
Casto a to pfedevSim ve verbalni komunikaci. Pro n&které kolegy je problém se vyjadfit
v anglictiné a najit ta ,spravnd“ slova. V e-mailové komunikaci se ovSem bariéra
neprojevuje, nebot’ pak ma kazdy dostatek ¢asu na ptipravu dané¢ho textu. Objevuji se také
problémy v pouzivanych vétach a frazich. To si Michal vysvétluje tak, Ze jednotlivi clenove
tymu (zvlasté pak Ital) prekladaji doslovné fraze ze svého matetského jazyka do anglictiny.
Néktera sdéleni pak maji naptiklad negativni konotaci, ackoliv v jejich matefském jazyce
tomu tak neni. V komunikaci se kulturni rozdily objevuji hojné. Pfikladem mulize byt pocit

arogance, ktery ma zbytek tymu pii komunikaci s Italem, ackoliv jsou si jiZ védomi, Ze je to

52



jen stylem jeho komunikace. Jeho komunikace je zaroven pro ostatni velmi chaotickd. To
zpusobuje, Ze tym obcas nechépe, co jim chce italsky kolega sd€lit. Naopak Némec je velmi

malo expresivni a jeho komunikace ptisobi stroze.

6.3.3 Pozitivni aspekty prace v mezindrodnim tymu

1. Radim — Vyhodou je rozhodn¢ vyspélost dnesnich technologii a moznost se spojit zcela
jednoduse a v redlném cCase s kymkoliv po celém svété. To velmi usnadiiuje komunikaci
a spolupraci celého tymu. Clenové tymu hodnoti vzajemnou spolupraci pievazné kladng. Jen
zezacatku bylo nutné stanovit pravidla pro komunikaci a ¢asovy ramec. Toto ujasnéni vedlo
ke spokojenosti vSech ¢lenti tymu. Vyhodou tohoto mezinarodniho tymu je, Ze v ném jsou
specialisté, kteii by byli v Ceské republice tézko dostupni. Moznost vytvofit tym globalné
tento problém vytesila. Jako vyhoda se také ukazal casovy posun ve spolupraci s indickymi

kolegy, ktery umoziiuje navaznost a zastoupeni kolegti v ptipadé potieby.

2. Martin — Tymu prospélo nastaveni typu, Cetnosti a stylu komunikaci, diky tomu je
schopen efektivné fungovat. Vzdjemnou spolupraci povazuji Clenové tymu za
bezproblémovou. Martin vnimd vyhody ve svém osobnim rozvoji v interkulturni
kompetenci, kdy se naucil vést podfizené jinych narodnosti a nastavit spolupraci tak, aby vSe

bezchybné fungovalo. Jiné vyhody kulturniho sloZeni daného tymu nevnima.

3. Jana — Spolupraci velmi prospélo priméarné jasné rozdéleni roli a vyjasnéni si vzajemnych
ocekavani. Dale spolupréci vyrazné ovlivnila velmi intenzivni komunikace napfi¢ tymem
a uzkému propojeni vSech €lendt tymu. Vzdy byl také prostor si vSe potfebné vysvétlit.
V tymu se kazdy jeho clen citi dobfe a vnima ho jako bezpecné misto. Jako vyhody
kulturniho slozeni daného tymu Jana vnima vétsi otevienost vii¢i novym napadiim, vicero
riznych thli pohledu a vétsi moznost inovaci. To, Ze je tym mezindrodni, celkové pomaha

otevienosti a inkluzivnimu postoji vSech v tymu. Pokud je nutnost pracovat s nékym ze

zahranici, tymu to netvoii zadny problém.
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4. Michaela — Spolupraci velmi vyrazné pozitivné ovlivnily teambuildingy, spole¢né obédy,
vecery ¢i slaveni narozenin. Diky tomu doslo ke sblizeni jednotlivych ¢lenti tymu i na osobni
tirovni. Dochazi tak k lepsi spolupraci, vyméhovani informaci a zkusenosti. Clenové tymu se
navzajem respektuji, vychazeji si vstiic a rozumi si spolu. Samoziejmé se obcas vyskytnou
1 n¢jaké problémy, ale nejde o nic velkého. M4 pocit, ze kulturni rozdily vSechny ¢leny tymu

bavi a inspiruji. Dochazi k vyménovani zkusenosti.

5. Ondfej — Ondiej vnima jako velmi pozitivni pro fungovani svého tymu celkovou kulturu
spolecnosti, ktera je inkluzivni, oteviena a dba pii vybéru novych zaméstnancii na fadu
zékladnich charakteristik (napf. dochvilnost, zodpovédnost, spolehlivost, diivéra). Dale
pozitivné hodnoti moznost seznamit se v tymu pted zaatkem projektu i na osobni Grovni
v rdmci teambuildingu, coz pozdé&ji velmi pozitivné ovlivnilo spolupraci. VEfi, ze vSichni
¢lenové tymu hodnoti vzajemnou spolupréci pozitivné. Vyhody mezinarodnich tymi zadné

nevnima, spis§ vnima velka ptipadna rizika piedevs$im na zacatku spoluprace.

6. Veronika — Diverzitu vnima Veronika velmi pozitivné. Ocenuje také odliSné zahrani¢ni
zkuSenosti, které ma vétSina z Clenti tymu. VSichni se tak zdali byt velmi otevieni a flexibilni.
Pozitivnim pfinosem pro tym byla také slecna, ktera vyriistala ve Francii, ale zila i v nékolika
dalSich zemich. Ta se dokazala na problematiku koukat z upln¢ jiné perspektivy a s jistym
odstupem. VSichni kolegové by nejspise spolupréci hodnotili kladng, nedochazelo k zddnym
problémim. VSichni rliznorodost v kulturnim sloZeni vyloZené vitali. Veronika osobné
vhima na spoluprdci v mezinarodnim tymu velmi pozitivné odliSny nédhled na rtiznou
problematiku a moZnost se tak navzajem dopliovat a obohacovat. Kolegové z jinych zemi ¢i
Cesi se zahraniéni zkusenosti ¢asto pFinaeli zcela jiny pohled na véc a nové napady. Dle
Veroniky prostiedi také podporuje kreativitu a inovace, nebot’ tym byl schopen ptichazet

s novymi a ojedinélymi feSenimi.

7. Eva — Pozitivné spolupraci ovliviiovali roéni meetingy, kdy dochézelo také k pfedstaveni
jedné ze zemi, jeji kultury, historie a zvyklosti. Zaméstnanci vnimali spolupraci velmi
pozitivng, to Eva zdivodiuje o snahu vSech ¢lenil tymu o to, se opravdu seznamit, i pies to,

ze spolupréce probihala na dalku. Mezinarodni tym vnima jako zdroj zkuSenosti a rozsifeni
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obzort. Diky kulturni rozmanitosti tymu dostavali vSichni moznost podivat se na
problematiku z jin¢ho uhlu, ktery by je v homogennim tymu nenapadl. Klicové také bylo

sdileni zkuSenosti a poznatki z jednotlivych zemi.

8. Petr — Tymu pomahaji pravidelné schlizky, kde dochazi ke sdileni informaci. To pomohlo
k vylepSeni komunikace v tymu. Spolupraci hodnoti vSichni ¢lenové tymu jako funkéni.
Vyhodu spatiuje Petr v posunuti vSech ¢lend tymu v dovednosti komunikovat napfi¢
kulturami a také vylepSeni urovné anglického jazyka. Jako vyhoda se projevila také
preference jednotlivych ¢lent plnit urcité ukoly. Doslo tak k rozdéleni prace, které vyhovuje
kazdému z tymu, nebot’ délaji ukony, jez jim jsou blizké a bavi je. Jiné vyhody, které by zde

byly oproti zcela ¢eskému tymu, nevnima.

9. Katerina — Spolupraci v tymu pozitivné ovliviiuje velmi dobrd komunikace napfic¢ tymem
a pravidelné spolecné schiizky. VSichni ¢lenové tymu jsou spokojeni. Multikulturni tym
vnima jako velmi obohacujici. Clenové tymu se mohou od sebe ¢asto hodné naudit a sdilet
si rizné pohledy a informace. V§imala si také odliSnych pfistupt k feSeni problém, diky
¢emuz byly problémy efektivngji fesené. Clenové tymu se také navzijem od sebe mnohé

naudili.

10. Pavel — Kazdy ¢len tymu je velmi pracovity a zaleZi mu na vysledcich préce, to je klicem
k bezproblémové spolupraci Pavlova tymu. Pavel si mysli, Ze jsou vSichni ¢lenové tymu
spokojeni, cemuz napovida délka spoluprace a zvysujici se kvalita odvedené prace, kterd se
projevuje také zvySujicim se poctem klientskych zakazek. Vyhodu interkulturniho sloZeni
tymu vnimé ve schopnosti navazovat vztahy s dodavateli i1 klienty ze zahranici, pfedevs§im
Némecka. Geografické rozlozeni vSech ¢lent tymu také napomaha flexibilit€é a moznosti

osobniho kontaktu s klienty.

11. Martina — Martin¢ velmi pomohlo, Ze nejednala s tymem z pozice nadfizeného, ale
snazila se ukazat, ze je soucasti dané¢ho tymu. Dilezité bylo sdileni problémii a snaha
porozumét ostatnim. Martina ma pocit, Ze €lenové tymu hodnotili spolupraci veskrze

pozitivné, ¢emuz pomahala transparentnost. Jako hlavni vyhody mezindrodniho tymu vnima
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kulturni 1 pracovni obohaceni, sdileni napadl, procesti a piikladii nejlepSi praxe napfic

zemémi.

12. Anna — Spolupraci velmi pozitivn€ ovliviiuje jasné¢ stanoveny cil prace, diky kterému je
jasné smétovani tymu. Tomu dopomahaji pravidelné schlizky, na kterych se probira aktualni
stav prace. Dilezité je také oteviend komunikace v tymu, coz ocefuji vSichni jeho ¢lenové.
VSsichni v tymu jsou spokojeni, vSechny nejasnosti, nedorozuméni se fesi za pochodu a na
pracovisti panuji velmi dobré mezilidské vztahy, jejichz vysledkem je spokojenost klienta
s praci tymu. Za klic¢ovou vyhodu mezinarodniho tymu Anna povazuje odlisné pohledy na
problematiku, kterou fes$i. Kombinaci téchto odliSnych uhld pohledu se vzdy dojde
k nejlepsimu moznému feseni problému. Dalsi vyhodou je vzajemné obohaceni, zajimavé
konverzace a dobra ndlada v tymu diky rozmanitému smyslu pro humor jednotlivych ¢lenti.

To odlehcuje atmosféru na pracovisti a prispiva k posileni mezilidskych vztahl v tymu.

13. Vojtéch — Fungovani tymu pozitivné ovlivituje celkova pratelskd, rodinnd atmosféra
malé spolecnosti. Jsou rozvijeny uzké vztahy mezi v§emi ¢leny tymu pii spolecnych akcich.
Dochézi také k vzajemnému uceni v rdmci projektu interniho vzdélavani, kdy si ¢ast tymu
nebo jednotlivei pripravuji naptiklad aktudlni novinky ze svéta marketingu, se kterymi
seznamuji ostatni. Vojtéch véti, ze kolegové hodnoti vzajemnou spolupraci kladné a ze
spokojenost v tymu se navic s Casem zvySuje. Za nejvyznamnéjsi vyhody tohoto sloZeni
tymu vnima velky pfehled ve svétovém marketingu. Zaméstnanci sleduji novinky ze svéta
marketingu a inspirativni marketingové kampané¢ hned v nékolika zemich svéta. Své
poznatky pak mezi sebou sdili. Vytvofili spolecné prosttedi, které podporuje kreativitu. Ta
se zdd Vojtéchovi v mezinarodnim tymu na vyssi urovni. Kolegové z ciziny navic nabizi
ob&as zcela jiny pohled na véc, nové neotielé napady, které by dle Vojtova nazoru Cechy
¢asto nenapadly. Vyhodou je 1 velkd jazykova vybavenost celého tymu. To jim ziskava

vyhodu také u klientt.
14. Michal — Fungovani tymu pozitivné ovlivnila prace v ,,open space®, coz umoziovalo

neustalou komunikace v tymu. Déle pak spolecné obédy, a pravidelné meetingy jeden na

jednoho (1:1). Pozitivné hodnocené jsou také rtizné spole¢né mimopracovni projekty a akce
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jako Den Zemé. Michal se obava, ze v soucasné dob¢ je tym méné spokojen, coz je
zptsobeno pandemii, které jim komplikuje spolupraci. Clenové tymu také maji pocit, Ze je
prace hodné, zadani je obCas nekonzistentni a dochdzi k Castym zméndm ze strany
némeckého managementu. Vzhledem k tomu, Ze tym se vénuje globalnimu marketingu, je
pro n¢j mezinarodni slozeni znacnou vyhodou. Tym je diky tomuto slozeni schopen velmi
dobfe porozumét hned nékolika trhiim. Také se projevuje vSeobecna otevienost svétu
a schopnost vzit se do jinych narodd. Dalsi vyhody pozoruje Michal i v moznosti vymény
zkuSenosti a piistupt k raznym tkoltim. Vyhodou mezinarodni spoluprace je dale i kulturni
obohaceni vSech ¢leni. Tomu napomahaji mimopracovni aktivity jako naptiklad spolecné

peceni domaci pizzy.

6.3.4 Negativni aspekty prace v mezinarodnim tymu

1. Radim — Nebylo tieba ¢elit Zadnym predsudkiim a stereotyptim. Divodem mize byt to,
Ze tym byl sestavovan najednou a nikdo tam tak nebyl povazovan za novacka. Navic byli
vSichni ¢lenové tymu od zacatku obeznameni s tim, Ze se bude jednat o tym mezindrodni.
Rozvrh préce je nutné planovat s ohledem na nabozenské a statni svatky jednotlivych ¢lent
tymu. Doslo k potizim s odevzdanim Casti projektu, které se krylo s nabozenskymi svatky
indickych ¢lend tymu. Zatimco Radim a zbytek tymu ocekéavali dodani ukolu, indicti
kolegové automaticky oc¢ekavali presunuti plnéni. K jinym problémiim nedochazi. Vykon byl
ovlivnén v ptipadé nerovnomérného predavani informaci, kdy Ceskd a indicka ¢ast tymu
komunikovala vice s kolegy stejné narodnosti nez s ostatnimi. To pozdrZelo préci z divodu

nedostatku informaci ostatnich ¢lenil tymu.

2. Martin — Predsudky panovaly u vétSiny ¢lenli tymu pfedevsim viici kolegovi ukrajinské
narodnosti. Mysleli si, Ze kolega ukrajinské ndrodnosti nemuze mit dostatecné kompetence,
predevsim kvili stereotypu Ukrajincti v Ceské republice na déInickych pozicich. U Ukrajince
pozoruje Martin nerespektovani pro nds zakladnich pravidel slusnosti a vztahu
klient-zdkaznik a neschopnost pochopit hranice toho, co je vhodné a co ne. Je tieba
direktivniho vedeni a pfisnych zékazl, které poté respektuje 1épe nez cesti/jini kolegové.

U Spanéla pozoruje zhor$eny vykon v rannich hodinach.
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3. Jana — Piedsudky Jana zaznamenala pii rozhodovani o piijeti rumunského ¢lena tymu.
Nekteii z tymu se toho lehce obavali z diivodu nutnosti komunikace v anglictiné a celkové
zmény. Pravé zmeéna byla tim klicovym zdrojem obav. VSe vSak nakonec probéhlo zcela
hladce. K zadnym konfrontacim ani problémim zplisobenym kulturnimi rozdily v tymu
nedochazi. Vykon byl ovlivnén pouze v moment¢, kdy nékomu z ¢lenti tymu délalo problém
vyjadrit se v anglicting, a tak musel danou informaci sdélit v ¢estiné a az nasledné ji Jana

prekladala do anglictiny. To ovSem Jana vnima jako nepodstatny detail.

4. Michaela — Michaela zaznamenala predsudky vii¢i albanské kolegyni kvili jeji velké
primosti a soutézivosti. Po Case vSak doslo k pfijeti téchto odlisnosti a v soucasné chvili to
jiz nikdo nepovazuje za problém ve spolupraci. Negativni predsudky méla ¢eska ¢ast tymu
také vici kolegyni z Ukrajiny, pfedev§im diky stereotypiim na zakladé toho, Ze lidé
ukrajinské narodnosti v Ceské republice ¢asto zastavaji délnické pozice. Domnivali se tudiz,
ze ukrajinska kolegyné by nemusela byt stejné Sikovna jako oni. Michaela si nevybavuje
pozoruje v nemoznosti kontrolovat praci po kolegynich z Ukrajiny, Ruska a Albanie, které
casto komunikuji s klienty spole¢nosti v ruském/ukrajinském/francouzském jazyce. Neumi

tak nastavit kvalitu prace a ohodnotit styl komunikace.

5. Ondfej — Predsudky Ondiej vnimal ze strany svych nadtizenych vici polskému ¢lenovi
tymu. Povazovali ho za méné schopného, ackoliv se mu dafilo stejné€ jako ostatnim ¢leniim
tymu. Ondfej negativné vnimal nadfazeny postoj rakouskych ¢lenti tymu vici ostatnim. Ma
pocit, ze z jejich strany obCas dochéazelo také k doCasnému zatajovani informaci. Ostatni
¢lenové tymu se tak k informacim museli dopracovat jinak. Kromé jiZ zminiovaného vlivu
komunikace v anglickém jazyce na efektivitu tymu, nevnima Zadné jiné kulturni aspekty,

ktery by ovlivnily vykon tymu.

6. Veronika — Veronika nezaznamenala zadné pfedsudky ¢i stereotypy v tymu. Kulturni
rozdily v chovani, kterych si Veronika vsimla, byly pfedevS§im u slovenské néarodnosti.
VSichni Slovaci v tymu byli velmi ambicidzni a prirazni. To nebylo vZdy pfijiméno kladné

ze strany Ceskych kolegl. Zptisobovalo to obcas az pftiliSnou soutézivost v tymu a lehké
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slovni potycky. Veronika nevnimala negativni vliv kulturniho slozeni na vykon tymu. Vnima
vSak jako problematické, ze v tymu byl vlastné jen jeden cizojazycny kolega. Rada by do
tymu nabrala dal$i zahrani¢ni kolegy, aby se rumunsky ¢len tymu necitil sdm a tym byl jesté

vice nuceny mluvit anglicky.

7. Eva — Vtymu se neobjevovaly zadné piedsudky ani stereotypy a ani nedochazelo
k zddnym konfrontacim. Kulturni rozdily se projevily v chapani kompetenci jednotlivych
pracovniki a to zejména pfti spolupraci s jihoafrickymi kolegy, ktefi nebyli zvykli na déleni

prace a htife zvladali praci v tymu. Kulturni slozeni ovSem nijak neovlivnilo vykon tymu.

8. Petr — Pfi spolupraci se zpocatku objevovaly predsudky vii¢i mad’arskym kolegiim. Byli
zbytkem tymu vnimani jako méné spolehlivi a mén¢ pracoviti. Po hlub§im poznéni celého
tymu a ujasnéni si zasad spoluprace a komunikace se tyto pfedsudky rozplynuly. Problémem
byl rozpor v tom, zda stanovit a ptesn€ definovat oficialni procesy v tymu. Indicky ¢len tymu
tyto procesy vital, zatimco zbytek tymu uptfednostiioval voln¢;jsi pravidla a moznost si praci
ptizptsobit. Kulturni sloZeni tymu ovliviiovalo vykon jen pozitivné, nebot” diky odlisSnym
preferencim a stylu prace jednotlivych ¢lent tymu dochazelo k velmi efektivnimu rozdéleni

pracovnich povinnosti uvnitf tymu.

9. Kate¥ina - Ceska ¢ast tymu se ped nastoupenim rakouského kolegy obavala, Ze je zvykly
na leps$i a novéjsi vybaveni a bala se, ze on bude mit prfedsudky viici nim. Tyto obavy se vSak
béhem dvou dnli rozplynuly. Rozdily byly pozorovatelné v rdmci mentality u slovenskych
¢lenil tymu. Jeden z nich byl neuvéfiteln€ snazivy a pracovity, druhy naopak velmi liny.
Vsimla si odlisné preference zplisobu vedeni lidi. Rakousky ¢len tymu preferoval koucovani,
zatimco Cesti kolegové preferovali direktivnéjsi styl vedeni. Katefina také pozorovala odlisné
mysleni a feSeni problémil ze strany rakouského kolegy, které by v nasem prostredi byly
povazovany za nevhodné ¢i vystiedni. Zaznamenala také odlisné vniméni hierarchie tymu.
Ceiti a slovensti ¢lenové tymu hierarchii uznavali, zatimco rakousky &len tymu ji nevnimal
tak jednozna¢ng. Katefina si je jistd, Ze multikulturalita tymu negativné neovlivnila jeho

vykon.
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10. Pavel — Predsudky se v tymu v prubéhu celé spoluprace nevyskytovaly a ani zadné
z drobnych problémi v tymu Pavel neptiklada kulturnim zvykGm, tradicim. K vyraznym
problémiim nedochazelo, az na pifimost Némct, kterd byla jiz zminéna v piripad¢ problémui

v komunikaci. Vykon tymu kulturni odliSnosti negativné neovliviiuji.

11. Martina - Pfi spolupraci Martina nezaznamenala zZadné stereotypy ¢i pfedsudky vici ni
¢i ostatnim ¢lenim tymu. Divodem ovSem mohl byt nedostatek ¢asu na pozorovani této
pro kolegu z Kolumbie, ktery mél problém zaclenit se do tymu a komunikovat s tymem.

Mohlo jit o ostych z jeho strany. Nevnimala ovSem vliv kulturnich rozdila na vykon tymu.

12. Anna - Anna, jako nadfizena, si zddnych pfedsudkl viici nékomu v tymu nevsSimla. Je
ovSem mozné, ze problémy (pfedsudky) jen nebyly tak velké, aby se k ni dostaly. Pokud
n¢jaké byly, ¢lenové tymu si je mezi sebou vyfesili a tyto problémy tak nijak neovlivitovaly
spolupraci. Jedinym problémem v ramci odliSnych zvyka a tradic je pro Annin tym slaveni
statnich svatkil. Ac¢koliv vSichni pracuji v Cechach, slavi riizné narodni, kulturni svatky
a v razné intenzité. To ob&as znamena problémy v koordinaci praci. Casto kvili svatkiim
jezdi zpét do svych rodnych zemi za rodinou. Na to je tfeba myslet v piedstihu pii planovani
prace a dovolenych. Vykon tymu ovliviioval jen jiz zminény strach z konfrontace, coz branilo
efektivni a oteviené diskuzi a nalezeni nejlepSich feSeni. Jiné omezeni vykonu tymu

nepozoruje.

13. Vojtéch — V tymu Vojtéch nepozoroval predsudky viici zddnému z ¢lenti tymu. Kromé
Jiz zmiflovanych problémia v komunikaci, k zddnym dal$im konfrontacim v tymu nedoslo.
Jednim z problémt muize byt ob¢asna nedochvilnost a nepeclivost portugalské kolegyné. Tu
vSak vyvazuje skvélymi napady. V jeji praci se ovSem pomérné Casto objevuji chyby a je
nutné ji kontrolovat. L.ze zde pozorovat velky rozdil oproti ¢asti Ceskym a némeckym
koleglim a portugalskou kolegyni, ktera praci nevnima jako hlavni napli jejiho Zivota
a neveénuje ji tak nejspiSe vice pozornosti a energie, nez je nutné. Celkové vSak k ovlivnéni

vykonu tymu jeho kulturnim sloZzenim nedochézi.
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14. Michal — Objevuji se problémy mezi Cechy a Slovaky, kdy slovensti kolegové jsou

¢eskymi povazovani za mén¢ schopné, ackoliv se to neprojevuje nijak vyrazné. Zvyky

a tradice se pfi spolupraci tymu jako problém neprojevily. Kulturné podminéné se ovSem jevi

napfiklad Italova nedochvilnost. Némec se naopak vyznacuje velkou pili, preciznosti

a svédomitosti a mnohdy az prehnan¢ velkym oc¢ekdvanim vici ostatnim. Kulturni slozeni

tymu obcas ovliviiuje vykon negativné predev§im kvuli delSim a chaoti¢téj$im diskuzim.

6.3

Interpretace vysledkt Setfeni

Popis tyma

Setfeni se zucastnili manazeti tymu o velikosti 615 Clend z riznych odvétvi. Délka
spoluprace tymi v daném slozeni byla v rozmezi od 6 mésict do 4 let. VétSina tymu

(10) spolu v daném slozeni pracuje jiz 1,5 roku nebo déle.

Nérodnostni slozeni tymu bylo velmi riiznorodé. VéEtsSina narodnosti byla z Evropy.
Vyjimkou byli Indové, Kolumbijci, Jihoafricané, Brazilci a Ameri¢ané. Kromé

Cechtl se v tymu nejéastéji objevovali Slovaci, Némci, Spanélé a Mad’aii.

U tym1 se liSila Cetnost osobniho kontaktu mezi jednotlivymi ¢leny tymu od kontaktu
na denni bazi az po spolupraci pouze na dalku. Tymy se tak vyraznég lisi ve zptisobu
spoluprace. Cast tymi spolupracovala zcela na dalku, ¢ast tymid se vidala denné
a dalsi ¢ast tym kombinovala tyto dvé formy spoluprice. Omezeni spoluprace
v kancelafi bylo v n€kolika pfipadech ovlivnéno také bezpecnostnimi opatfeni kvili

epidemii viru SARS-CoV-2.

Zaméfeni tymi a jejich hlavni tkoly jsou pomérné rozmanité. V Setteni je nekolik
tymu pisobicich v oblasti fizeni lidskych zdrojt ¢i konkrétné v ndboru zamé&stnanc.
Nekolik tymi je technického zaméfeni — IT, stavebnictvi, vyroba. Dva tymy se
pohybuji v oblasti marketingu a marketingové komunikace. Dal§i tymy se vénuji

prodeji, finanéné-pravnimu poradenstvi ¢i vztahlim s vefejnosti a CSR aktivitam.
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IL.

Komunikace v mezinarodnim tymu

Jazykem, ktery byl tymy nej¢astéji vyuzivan ke komunikaci, je anglic¢tina (12 tymt),
jeden tym komunikoval v ¢etiné a jeden v némeckém jazyce. Uroveii angliétiny byla
v naprosté veétSiné pripadd na velmi dobré trovni — vétSinou B2 (kategorizace dle
Rady Evropy) a vyssi. Lze usuzovat, ze vysoka uroven anglictiny vSech ¢lenti tymu
je zpusobena pozadavkem znalosti anglického jazyka jako zékladniho ptfedpokladu
pro praci v danych spolec¢nostech ¢i tymech. V ptipad¢, ze tym neni kompletni, nebo
se mezi sebou potiebuje domluvit jen ¢ast tymu, velmi ¢asto dochazi k pouzivani

matefského jazyka jednotlivych ¢lent tymu.

vvvvvv

Mezi nejcastéji vyuzivanymi kanaly se dale objevuje e-mail, telefon (SMS, volani,
WhatsApp) ¢i moznosti videohovori, at’ uz pies aplikaci Microsoft Teams, Skype
nebo Google Hangouts. Dale byly vyuzivany méné¢ znamé formy komunikace, které
napomahaji lepsi organizaci prace — napiiklad pomoci ticketovacich systému. Tento
souhrn jasn¢ ukazuje dulezitost verbalni komunikace, kterd je nenahraditelna
pisemnou komunikaci. Pro tymy je nejspise také dilezité, se i pii spolupraci na dalku

vidét, alespont pomoci webkamery.

Clenové tymii mé&li velmi dobrou znalost oficialnich jazykt tymi. Navzdory tomu se
ve vSech tymech projevily problémy ¢i bariéry v komunikaci, které byly zpiisobeny
bud’ pouzivanim jazyka, ktery neni matetskym jazykem vsech ¢lent, ¢i kulturnimi
rozdily €lendi tymu. PouZivani jinych jazykl (kromé hlavniho jazyka tymu) mezi
vybranymi ¢leny tymu s sebou pfinaSi hned né€kolik problémi. V jednom z tymu
naptiklad dochézelo k Sifeni informaci jen mezi nékolika jeho Cleny, nebot’ spolu
mohli komunikovat v matefském jazyce, a informace se hiife dostavaly ke zbytku
tymu. V nékolika pfipadech dochédzelo ke Spatnému a nerovnomérnému Siteni
informaci uvniti tymu. V ptipadé, kdy se vétSina tymu dorozumivala jinym jazykem,
kterému zbytek tymu nerozumél, dochazelo k pocitu odstréeni ¢i vylou€eni ostatnich

¢lenil. Nékteti z ¢lent tymi pocitovali ostych ¢i stud pfi vyjadfovani se v oficialnim

v
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Komunika¢ni bariéra se ve vétSin€ tymul projevovala nutnosti opakovat informace,
déle vysvétlovat problematiku a ujist'ovat se, Zze doslo k pochopeni informaci vSemi
Cleny tymu. Nékteti ¢lenové tymi méli problém s vyjadienim se, coz bylo v nékolika
piipadech zavinéno nedostateCnou slovni zasobou (pfedev§im odbornou
terminologii). Naro¢na byla pro n¢kolik tymi spravna volba slov, ktera mize ovlivnit
vyznéni celého sdéleni. Tento problém se projevoval zejména v ptipadech, kdy bylo
tieba citlivéjsi volby slov. Obcas tak dochézelo k nepochopeni z druhé strany. Tato
bariéra by mohla zptsobovat 1 horsi schopnost piijimani zpétné vazby, o které se

zminuje Jana.

Kulturni rozdily v komunikaci, které byly v tymech manazery pozorovany, jsou
v n¢kolika piipadech v expresivit¢ vyjadiovani. Lze usuzovat, Ze pravé to je
ovlivnéno pfislusnosti danych narodi k multi-aktivnim kulturam podle Lewisova
kulturniho modelu. Stejnou pfi¢inu mize mit vyraznéjsi vyjadfovani nesouhlasu,
které bylo v tymech casto pfijimano negativné. To mize zptisobovat i ti$si a méné
vyrazny projev jinych ¢lent tymu. Projevoval se také nadfazeny ¢i arogantni projev
n¢kterych Clentl tymu. To miiZze byt zplisobeno volbou slov ¢i stylem komunikace
danych jedincii. Rozdily byly pozorovany také ve smyslu pro humor. Déle se kulturni
rozdily projevovaly v ptimosti/nepfimosti komunikace. Nekteti ¢lenové vyjadiovali
své nazory (pfipadné i emoce) jasn€ a narovinu, jini byli ve sd€lovani ndzort a pocitl

zdrzenlivéjsi. I to Ize pfisoudit pfislusnosti danych narodi k reaktivni, linearné

aktivni ¢i multi-aktivni kultufe.

Jazyk se také projevil jako problém pii komunikaci s klienty. V jednom piipadé slo
o nedostatecné jazykové kompetence pro adekvatni komunikaci s klienty. Lze
usuzovat, Ze tim vznikal vétSi tlak na manazera tymu 1 dalsi kolegy, ktefi museli
veSkerou komunikaci zastavat sami. V druhém piipadé se jednalo o nemoznost
pfedani prace a zastupitelnost v piipad€ nerespektovani pravidla komunikace

v anglickém jazyce se vSemi klienty.
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II1.

Pozitivni aspekty prace v mezinarodnim tymu

Klicovymi faktory, které pozitivné ovliviiovaly praci v tymech, byly pfedevSim
intenzivni komunikace a pravidelné meetingy celych tymi. Nékolik respondent
zminuje také nutnost definovat jasna pravidla, at’ uz pro komunikaci ¢i celkovou
spolupréci, a vyjasnéni o¢ekavani. Velmi kladné je hodnoceno spolecné traveni casu
v tymech — napftiklad pofadani teambuildingli a mimopracovnich aktivit tymu, které
pomahaji navazovat zké vztahy mezi kolegy. Lze usuzovat, ze pravé komunikace
a vztahy jsou vyznamné pro efektivni fungovani tymu. Na vzajemném poznavani
vsech ¢lenti tymu je tieba dle mého nazoru dbat jesté vice u kulturné heterogennich
tymt. Diky tomu mohou porozumét kulturdm ostatnich ¢lenti a to mize podpofit

bezproblémovou spolupraci mezi nimi.

Vétsina manazert oznacila vSechny své ¢leny tymu za spokojené a je piesvédcena,
ze Clenové tymu spolupréaci hodnoti pozitivné. Jedinou vyjimkou byl Michal, ktery
identifikoval problémy v naroc¢nosti prace a predevsim v jejim mnozstvi. Kulturni

rozdily ov§em nespokojenost v zadném z tymil nezpusobuyji.

Respondenti byli schopni identifikovat nékolik vyhod mezinarodniho slozeni tymu.
Nejcastéji zminovanou vyhodou je vice Uhll pohledd, které nabizeji nahled na
problematiku hned z n¢kolika perspektiv. Lidé z odliSnych kultur maji Casto zcela
jiny ,,pohled na véc*, coz pro tym muize znamenat vyhodu. Muze tak dochézet
k efektivnéjSimu feSeni problémi a k vytvareni vice moznych a zaroven kreativnich
feSeni. S tim souvisi i inovativni pfistup, ktery je také zminovan hned nékolika

respondenty.

Velké pozitivum je pro polovinu dotazovanych manaZeri moZnost vymeény
zkuSenosti a znalosti vramci veden¢ho tymu, které jsou bohatsi diky kulturni
diverzité tymu. V piipad€ expatriantll navic mlze jit o sdileni zkuSenosti a praxe
z jinych zemi, coZz mlZe byt inspirativni pro soucasny tym. ZkuSenosti ¢lenli tymu
mohou byt rozlicné také z diivodu navstévovani odliSnych vzdé€lavaci instituci,

cestovani po svété ¢i sledovani zahrani¢nich médii.
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IV.

N¢kolikrat bylo zminéno také vzajemné obohaceni a uceni. Diky diverzité v tymech
jsou jejich ¢lenové oteviengjsi vii¢i novym napadiim, ale i vici jinym kulturdm. Lze
usuzovat, Ze prace v mezindrodnim tymu pfispivda ke zvySovani interkulturni

kompetence vSech ¢lenli tymu, coz je praveé respondenty nazyvano obohacenim.

Dalsi zminovanou vyhodou mezinarodniho tymu byla flexibilita — napt. geograficka,
Casova €i vramci zmén a pfijimani novych napadt. Mezindrodni slozeni také
v nékolika ptipadech znamenalo vyhodu ve spolupraci s dodavateli ¢i klienty z jinych

zemi. Mezinarodni tymy by tak pro spole¢nosti mohly znamenat vyhodu na trhu.

Zajimavosti je, Ze manazefi tymd, které jsou technického zaméteni, identifikovali jen
velmi malo vyhod mezinidrodniho sloZeni tymu. Tato skute¢nost by mohla byt
Clenti tyma a tvrdé dovednosti, ale také podstata dané pracovni Cinnosti, ktera

vyzaduje pfedevsim technické znalosti a jen velmi malo mékkych dovednosti.

Negativni aspekty prace v mezindrodnim tymu

Ve vétsiné tyml se neobjevovaly zaddné ptedsudky ani stereotypy vuci jinym
kulturdm ¢i ostatnim €Elenim tymu. Neékolik respondentli ovSem identifikovalo
pfedsudky vuci koleglim z Ukrajiny, Mad’arska ¢i Slovenska. Ti byli kolegy
povazovani za mén¢ schopné ¢i mén¢ kompetentni k dané Cinnosti. Zaznamenany
byly také predsudky ze strany rakouskych kolegl vi¢i Ceskym a strach Ceskych
kolegti, Ze se rakouskému kolegovi nebude u nich libit, nebot’ je zvykly na néco
,lepsiho®. Vétsina ze zminénych predsudkli vSak trvala jen kratkou dobu. Lze
pozorovat, ze vSechny zminéné predsudky byly vuc¢i kolegim ze statti vychodni
Evropy. To by mohlo byt zpisobeno stereotypem, kdy cizinci ze zemi vychodni
Evropy v Ceské republice Gasto zastavaji manualni pozice. Mtize tak dochazet ke
vnimani téchto narodd jako zplsobilych pravé ktémto manudlnim

a nespecializovanym pozicim. Dalsi pfi¢inou by mohla byt jazykova bariéra.
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Problémy vzniklé¢ odliSnymi kulturnimi zvyky a tradicemi naprosta vétSina
respondentli nezaznamenala. Ve dvou pfipadech dochazelo k problémim
souvisejicim se statnimi ¢i ndbozenskymi svatky. V jednom piipadé Slo o dodrzovani
odliSnych svatki, které nebyly zohlednény pii planovani prace. V piipad¢ druhém se
jednalo o zahranicni cesty expatrianti za rodinou béhem svatki, coz zptisobovalo
problémy v planovéani dovolenych a rozlozeni mnozstvi prace mezi ostatni Cleny
tymu. Mezi kulturni zvyky lze zatadit také pokladani otazky ,,JJak se mas?* ze stran
italskych a americkych kolegti, o kterém mluvi Anna. V dobé globalizace jiz nejspise
dochazi ke zmirnéni rozdilti v tradicich a zvycich, proto je mozné, Ze nebyly zadné
dalsi problémy identifikovany. Pficinou by také mohla byt doba spoluprace
jednotlivych ¢lenti tymu a jejich schopnost tyto rozdily pfijimat. Zvyky nekterych
¢lenti by také mohly byt utlumeny na zakladé délky pobytu v cizin&/Ceské republice.

Kulturni rozdily byly vnimany ve vykladu pravidel a jejich pfijimani. Nékteré narody
pravidla velmi dobfe pfijimaji ¢i dokonce potiebuji. Jiné narody naopak preferu;ji
vEétsi volnost a flexibilitu. Rozdily se projevuji také v preferovaném zptisobu vedeni.
Nékteti jedinci uptednostituji direktivni styl vedeni, jini vitaji vétsi zodpovédnost
a kouCovani ze strany manazera. Rozdilné je také vnimani hierarchie a vztahu
nadfizeny - podfizeny. DalSim pozorovanym rozdilem byla také soutéZivost,
systémem, ktery k ni déti nabada jiZ od utlého v€ku. Dalsi problémy se projevily ve
schopnosti prace v tymu a chapani kompetenci jednotlivych ¢lenti tymu. Objevily se
také rozdily ve vnimani ¢asu — nedochvilnosti. Zptisob prace se lisi také peclivosti,
kterd byla zminovana hlavné u némeckych ¢lenli tymi. Jini ¢lenové tymu se
vyznacovali naopak nepeclivosti ¢i chaoti¢nosti. Zminéno bylo také odlisné vnimani
dilezitosti prace v zivot¢ jedinct. VEtSinu téchto problémi Ize velmi dobie
interpretovat pomoci Hofstedeho kulturnich dimenzi. Dals§i problémy a kulturni

rozdily byly jiZ zminény v oblasti komunikace.

Nekteti respondenti vnimali negativni vliv na vykon tymu pfedevs§im v komunikaci.

V nékterych piipadech dochazelo k nerovnomérnému predavani informaci, kdy mezi
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sebou vice komunikovali zastupci stejnych néarodnostnich skupin. Dale vykon
negativn¢ ovliviiovala jazykova bariéra a tim zplisobené zpomaleni komunikace.
Jeden z respondentl také zminuje nemoznost kontroly vystupd prace, pokud clen
tymu komunikuje s klienty ve svém matefském jazyce, kterému manazer tymu
nerozumi. Dal§i negativni vlivy kulturnich rozdili na vykon tymt nebyly

zaznamenany.
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7 Diskuze

Respondenti empirického Setfeni maji zkusenost s vedenim mezinarodniho i ¢eského tymu
a dokazi tak 1épe vnimat kulturni rozdily. Zkoumané mezinarodni tymy jsou slozené z ¢lenti
riznych narodnosti. V kazdém tymu jsou zastoupeny alesponi tii rdzné narodnosti. Kazdy
tym spolecné pracuje minimalné Sest mésict, takze 1ze predpokladat, Ze jsou ¢lenové tymi
jiz dobfe seznameni a tym je schopny efektivniho fungovani. To doklada vyzkum Watsona,
Kumara a Michalsena (1993, s. 599), ktery dokazuje, Zze vykon mezinarodniho tymu po

tfinacti tydnech od vzniku je jiz stabilni a shodny s vykonem kulturné homogenniho tymu.

Komunikace v tymu ma znaény vliv na kvalitu spoluprace v tymu. V mezinarodnim prostiedi
muize komunikace pfedstavovat problém zejména diky kulturnim rozdilim v komunikaci
a volb¢ jazyka, ktery neni matefskym jazykem vSech Clenii tymu. Zkouman byl jazyk a s nim
spojena jazykova bariéra. Nejcastéji pouzivanym jazykem v tymech je angli¢tina. Kromé
osobniho setkavani je ve vSech tymech pouzivana e-mailova komunikace. Pravé e-mail je
podle Warda a Givena (2019. s. 346) idedlnim komunikaénim prostfedkem asynchronni
komunikace, nebot miize v mezindrodnim tymu eliminovat vliv kulturnich rozdila

v komunikaci a zvySovat miru porozuméni sdéleni vSemi ¢leny tymu.

Bylo identifikovano hned né€kolik bariér v komunikaci. Problémy se projevily v nepfesném
nepochopeni kontextu a ve vzniku tzv. komunika¢niho Sumu. Dal§im problémem je vhodna
volba slov a volba vhodného stylu komunikace tak, aby doslo ke spravnému pochopeni

sd€leni.

Toto miiZe ovliviiovat vykon tymu, nebot’ jazykova bariéra a pfedevs§im odlisné komunikaéni

styly maji vliv na vykon expatriantil (Ramlan a kol., 2018, s. 664).

Dalsi bariérou bylo ¢asté dorozumivani se v mateiském jazyce mezi Cleny tymu stejné
narodnosti. To stejné jako ve vyzkumu Tenzer a kol. (2014, s. 514) vedlo k pocitu vylouceni
dalSich ¢lent tymu. Byl identifikovan také stud a strach mluvit pfed ostatnimi ve vybraném
hlavnim jazyce tymu, coz se shoduje s Tenzer a kol. (2014, s. 513), ktefi zaznamenali

v mezinarodnich tymech problém hned nekolika jejich Clenti se vyjadiit v jazyce tymu. Toto
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bylo navic ¢asto provazeno pocitem frustrace a ménécennosti. Mize zde byt na viné

1 nedostate¢na slovni zasoba.

Kulturni rozdily v komunikaci bylo mozné sledovat napiiklad v piimosti ¢i nepiimosti
komunikace a s tim souvisejicim komunika¢nim stylem. Zde dochazi ke shod¢ s Levittem
(2019, s. 340-341), ktery tento kulturni rozdil charakterizoval jako zdroj frustrace v tymu.
Nedostatecna ptimost miize zptisobovat zpomaleni progresu tymu a zmateni nékterych z jeho
¢lent. Prili§ pifima komunikace mlize naopak ptisobit vztahové problémy v tymu. Tento jev
se da vysvétlit na zéklad¢ rozdé€leni kultur podle Zakarii (2017, s. 137) na kontextové

a obsahové.

Nejvyznamnéj$i vyhodou mezinarodniho slozeni tyma je podle respondenti moznost
vymény rozmanit€jSich znalosti a zkuSenosti. Sdileni zkuSenosti miiZze byt v mezinarodnim
prostfedi ovSem ohrozeno hned nékolika bariérami jako naptiklad jazykova uroven jedinct,
ostych a strach sdilet své nazory a zkusenosti ¢i expresivita v komunikaci jednotlivych ¢lenii

tymu.

Dulezita pro sdileni zkuSenosti je také diivéra v tymu (Ayesu, Bengoa, 2020, s. 77). Jako
velké pozitivum je respondenty oznacovana moznost ndhledu na problematiku z né€kolika
riznych perspektiv, thli pohledt. Diky tomu jsou tymy schopny pfichazet s inovativnimi
feSenimi problému. To je ve shod¢ s Egerem (2017, s. 74), ktery vnima vice perspektiv jako
jednu z ptednich vyhod mezinarodniho tymu. Dals$i pozitivni aspekt mezindrodni tymové
spoluprace, ktery byl identifikovan, je vzajemné uceni. Kladny vliv diverzity na tymoveé
1 individudlni uceni byl zjistén také Sunem a kol. (2017, s. 27). Tato pozitiva mohou byt
vyhodami pro celé firmy. ,,Organizace mohou téZit z riiznych hodnot, odbornych znalosti,
kultur, know-how a dovednosti svych zaméstnancu,...“ (Mockaitis, Cieri, Zander, 2018,

s. 2141)
Kochmanska (2019, s. 228) identifikovala pfedsudky na zaklad¢ kulturnich stereotypii jako

jeden z velmi Castych jevl objevujicich se v mezindrodnich tymech. Na tento problém

upozornuji také Tasheva a Hilman (2019, s. 759). Pfedsudky ve svych tymech identifikovalo
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osm respondenttl. I zde se projevily kulturni stereotypy. Ve zbytku tymi se ovSem predsudky
podle manazerti neobjevovaly. Muze jit ovSem o zkreslené vnimani manazera tymu, nebot’

neni vylouceno, ze predsudky s nim ¢lenové tymu jen nesdileli.

V tymech byly identifikovany kulturni rozdily ve vnimani pravidel, soutézivosti, preferenci
zpisobu vedeni, dochvilnosti ¢i uznavani hierarchie. Tyto rozdily se shoduji s Hofstedem
(2007) a jeho popisem interkulturnich dimenzi. Naptiklad soutézivost lze vysvétlit
kulturnimi dimenzemi Hofstedeho maskulinita vs. feminita. Nebot’ vysokd soutézivost je
typicka praveé pro maskulinni kultury (Hofstede, 2007, s. 96). Dochvilnost 1ze zase vysvétlit

kulturnimi rozdily ve vniméani ¢asu.

Ve vétsing€ tymi nebyl zjistén zadny negativni dopad na vykon tymu. V né&kterych tymech se
objevovaly problémy v komunikaci, které mohly pfispivat k mensi efektivité tymu. Tomu
Castecn¢ odpovida Setfeni Elrona, které¢ dokazuje, ze kulturni rozdily ovliviiuji pozitivné
vykon tymu. To dokézal Setfenim zaméfenym na tymy z vrcholového managementu. (Elron,
1997, nestrankovéno). Divodem pro Zadné ¢i jen malé omezeni vykonu muize byt také
vysoka socialni soudrznost tymu, kterd mé podle Elrona (1997, nestrankovéano) pozitivni vliv
na vykon tymu. Vzhledem k tomu, ze v zddném ztyma nebyly identifikovany hlubsi
problémy ¢1 konflikty a manazeti hodnotili ¢leny tymu jako spokojené, je mozné, ze praveé

to je ditvodem tohoto vysledku.

Limity Setfeni lze spatfit v moznosti, ze vysledky Setfeni byly ovlivnény subjektivnim
vnimanim skute¢nosti respondenti/manazerti jednotlivych tymut. Lze ptredpokladat, ze
nebyly postihnuty vSechny bariéry, problémy ani pozitiva, ale jen ty, které se jevily
respondentim jako kli¢ové. Je nutné také zvazit vliv organizace a manazZera na fungovani
tymut. Nékteré ze zjisténych pozitiv, rozdild, problému a bariér danych tymi navic nemusi
byt vyluéné vysledkem kulturnich rozdild. Vysledky mohou byt také ovlivnény narodnostmi,
které byly v tymech zastoupeny. Vhodné by bylo do dalSich vyzkumi zaradit také jednotlivé
Cleny tymi a hloubégji zkoumat podstatu problému. Je mozné, Ze manazefi tymua nckteré
proménné nevnimali. Vystupy Setfeni jsou limitovany omezenym poctem respondentl

Setfeni, jejich otevienosti, ochotou zachédzet do detaill a kulturni rozmanitosti jednotlivych
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tyma. Dal$i zkouméni by bylo také mozné se zaméfenim na konkrétni kultury, jejich

charakteristiky a jejich vliv na tymovou spolupraci.
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8 Zaver

Mezinarodni tymy jsou jiz béznou praxi v mnoha firemnich kulturach nap#i¢ svétem i Ceskou
republikou. Pravé proto jsou schopnost pracovat v mezinarodnim tymu, jazykové znalosti
a interkulturni kompetence jedny z nejcastéjSich pozadavkll zaméstnavateli a tedy také
vyraznou vyhodou na trhu prace. Tym jako takovy se lisi od pracovni skupiny a diky
provazanosti a spolecnému cili vSech jeho ¢lenii, se tym stava specifickou jednotkou
v organizacich. Tym prochdzi n¢kolika stadii vyvoje od jeho vytvoteni az po jeho zanik, kde
kazdé z nich je typické procesy, které se uvnitf tymu odehravaji. Je pfirozené, Ze aby tym
doséhl optimalniho vykonu, musi nejprve dojit ke ,,sladéni*“ vSech ¢lent tymu a rozdéleni
prace. Tim se dostavame k dalSimu jevu, ktery je pro praci v tymu typicky — rozdé€leni roli.
Tyto role jsou Casto implicitni a nejsou dany firemni strukturou ani pravidly spoluprace. Jsou
to role, které na sebe automaticky ptevezmou jednotlivi ¢lenové tymu a diky nim zastavaji
v tymu urcitou funkci. Nekteti jedinci jsou vice zaméfeni na péci o vztahy, jini jsou rozeni
vidci a dalsi naptiklad skvéle dokoncuji jiz zacaté tikoly. Kazda z téchto roli ma v tymu svou
dilezitost a tym funguje nejlépe, kdyz je vétSina z Belbinovych tymovych roli v tymu
zastoupena a tym je tak v rovnovaze. K vykonu tymu ptispiva jesté nékolik dalsich kli¢ovych
charakteristik ,,uspéSného tymu*. Témi mohou byt osobni spokojenost vSech ¢lent tymu,
vzajemna duvéra, zdvislost a transparentnost mezi Cleny tymu, jasné vymezené cile
a procesy, jak téchto cilli dosdhnout, a prostfedi, které podporuje vzdjemné uceni. Dilezité
je také zjisSténi motivace a potieb celého tymu 1 jeho jednotlivych ¢lenti a volba vhodného
prostiedku stimulace. Je tfeba pamatovat na individualitu jedincti i na charakteristiky typické
pro cely tym. Pravé motivace mize byt podminéna také kulturné. Zaroven samotnd diverzita

tymu muize byt pro tym motivacni.

Kultura jako systém hodnot a norem spole¢nych pro skupinu ¢i spolecenstvi lidi je v nas
hluboce zakofenéna a svym zplsobem definuje to, kym jsme. Kulturni odliSnosti mizeme
sledovat naptiiklad pomoci Hofstedeho dimenzi narodnich kultur. Pravé to se miize stat

dilezitym nastrojem pro porozuméni jinym kulturdm a jejich hodnotam.
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Na spokojenosti tymu a jeho efektivit¢ se vyraznym zpusobem podili manazer tymu.
Manazer mé tym smetovat k cili a podporovat tym na cesté k nému. Jeho tkolem je pro tym
vytvofit inovativni prostiedi a podminky, které pomohou tymu k efektivité a vzajemnému
uceni. Dalsi vyzvy pfedstavuje vedeni mezindrodnich tymt, kde dochazi ke stietu kulturnich
rozdili mezi manazerem a jednotlivymi Cleny tymu. Zde je dilezita schopnost porozumét
kultufe ¢lenti dan¢ho tymu, empatie a otevienost vici témto rozdilim. Pfedstavy manazera

a tymu o jeho roli a idedlnim zpasobu vedeni se totiz mohou diametralné lisit.

Mezindrodni tymy s sebou ptinaseji fadu pozitiv, negativ a vyzev. Je zde fada aspektt, které
mohou byt zdrojem konfliktu, nedorozuméni ¢i problému. Zvlast ze zacatku mohou svou
roli sehrat predsudky, nedtivéra a neschopnost piijeti jiné kultury. Rozdilné pracovni navyky,
tradice a jiny zpiisob chovani mohou vést k nepohod¢ na pracovisti. Na druhou stranu jde ale
o tymy, které jsou Casto otevienéjsi, inovativngj$i a vytvaii prostor pro kreativitu a sdileni
novych napadd. Tym ma pfistup k vétSimu mnozstvi informaci a jeho ¢lenové mezi sebou

mohou sdilet zcela odlisné pohledy ¢i zkusSenosti.

Interkulturni kompetence clenti mezinarodniho tymu jsou dal§im pfedpokladem pro jeho
bezproblémové fungovani. Diky nim pak dochéazi k hladké interkulturni komunikaci
a efektivni spolupraci uvniti téchto tymi. Pravé komunikace se mize stat velkym problémem
pro tento tym. Jazyk jako takovy je jen jedna z véci, které mohou byt problematické.

Rozhodujici je také komunikacni styl a neverbalni komunikace.

V ramci empirického Setfeni bylo zjisténo nékolik hlavnich bariér a problémd, které jsou
typické pro mezinarodni tymy. Nejvyraznéjsi bariérou byla komunikace v cizim jazyce, ktera
Casto 1 pfes pokrocilou znalost daného jazyka mize v tymu plsobit problémy. Méné Casto se
pak projevily problémy pramenici z kulturnich odlisnosti a ptedsudkt jednotlivych ¢lend
tymu. Vykon byl u v§ech tymu kulturnimi rozdily negativné ovlivnén jen velmi malo nebo
vibec. Vétsina respondentli spatfuje v interkulturni spolupraci fadu vyhod. Jako klicové
vnimaji moZnost sdileni svych ptedchozich zkuSenosti a informaci, zcela odliSny pohled na

véc a vytvoreni inovativniho prostfedi. VétSina z respondentil povazuje mezinarodni tym za
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obohacujici pro vSechny ¢leny tymu. Identifikované bariéry a pozitiva mezindrodnich tymu

se mohou stat podkladem pro dalsi zkoumani.
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