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Uvod

Soucasny stav ¥izeni firem umoz riuje implementovat do
komplexnich i dil ¢ich  ridicich proces t exaktni metody a
postupy v cetn & modernich technologii, jez by jest & nedavno
byly za hranici naSi p redstavivosti. Zdokonaluje se infor-

macni systém, prohlubuji se metody statistické analyzy ,

prohlubuje se systém sledovani souvislosti mezi i d il cimi
ukazateli, stejn ¢ jako se prohlubuje Urove n vzajemného
informovani o vysledcich do vSech detail t, atd. Tento trend
se vyznamn & a zcela opravn éné& promitd i do p Fipravy
stavajicich i budoucich manazer . Sou c¢asn & s timto trendem se

~

vSak zjevn ¢& stale vice opomiji resp.oslabuje - a to jak
v praxi, tak v p riprav & manaZer 1 - stejn ¢ d ulezita sou cast
systému, kterou je aspekt psychologicky a socialn é
psychologicky . Jakoby technologie a exaktni postupy staly nad

skute c¢nosti, Ze je obsluhuje a vyuZiva lidsky jedinec,

clov &k, ktery vSak nutn & v kontextu svych pracovnich aktivit

i mimo n &j vstupuje do vzajemnych vztah t s dalSimi u castniky
spole &nych pracovnich aktivit, p ¥i cemz arove 1t échtovztah Ga
souvislosti  nutn ¢ ovliv rnuje kvaltu a Udrove n  zmi riované
obsluhy a vyuziti technologie a exaktnich postup t. Ukazuje
se, Ze tato psychologicka rovina je nedilnou sou casti
komplexniho systému rizeni a je vyznamnou determinantou

kone cného vysledku.
Prav & proto se vnaSi praci zam grujeme na hlubsi

~

socialn & psychologické souvislosti nami sledované proble-

matiky. Chceme jejim prost rednictvim prokazat vyznamnost a
praktické d  usledky psychologickych aspekt 1, které nenapadn ¢ a
presto vyznamn ¢& vstupuji do systému ¥izeni a vyuziti

modernich technologii v praxi.



Uvedeni do problematiky

Spole censko-ekonomické zm  &ny poslednich let se mj. projevuji

internacionalni provazanosti ekonomickych subjekt 1, domi-
nantn & ve vyrobni a obchodni oblasti, a v souvislosti st im
st retavanim odliSnych kultur, jejichz nositeli a sou casn &
reprezentanty jsou zejména pracovnici v manazerskyc h pozi-
cich. Vyraz st retavani“ lze p ritomp redbé&Zzné chapat na Skale

rozdilnych vyznam  (od potkavani se, spoluprace az po neshodu
ci konflikt).

Rozdilnost kultur (ve smyslu nérodnich kultur -

narodnosti) a interkulturni aspekty spoluprace se s tavaji
ryze praktickou otazkou, kdy nasi vedouci pracovnic i vstupuji

v ramci jednoho podniku do vzajemnych vztah 4, interakce i
Si reji do ,socialniho styku“ se svymi zahrani enimi kolegy,

~ ~

jsou permanentn &  oboustrann &  vystavovani  vzajemnému

poznavani, ovliv novani, konfrontaci svych styl G préace,
navyk a, motivaci, pracovnich postoj %, hodnot, smyslu
pracovnich aktivit atd. Otazka st retavani odliSnych kultur se

tak vb &Zném pracovnim Zivot & kazdodenn ¢& aktualizuje, nabyva

r aznych podob a sou casnéjeir tizn & vnimana, interpretovana a
hodnocena. Jde o velmi slozity, vrstevnaty a vyznam ov & bohaty
systém, ktery se prav ¢ vd usledku zm &n poslednich let stava

nedilnou sou  ¢asti kazdodenniho praktického Zivota.

St retavani odliSnych kultur ve sfé re fungovani, vedeni a
rizeni  firem, mezinarodnich  spole cnosti, se  stava
z pochopitelnych  d avoda p redm&tem  zajmu rady spole-
censkov &dnich disciplin. P redmétem snahy tuto sloZitou
problematiku teoreticky reflektovat resp. empiricky mi vyzkumy
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(by t idil cimi projekty) hloub &ji poznat a formulovat zav ery

a doporu ceni sm érem k pot rebadm praktického Zivota a

efektivniho fungovani t &chto spole  cnosti.

Fenomén st retavani odliSnych kultur v prost redi zahra-
ni ¢nich spole ¢nosti je v radé (a zda se, Ze ve v &tsin &)
teoretickych praci, které se tématem zabyvaiji, ucho povan jako
hledani a vyzkumné potvrzovani interkulturnich rozd il 4.
Nalézani rozdil G v pracovnich postojich a komunikaci
(I.Novy, S. Schroll-Machl, 2003), v pracovni motiva ci a hod-
notovém systému (S.E.G. Lea, R.M.Tarpy, P.Webley, 1 994),
v komplexu ridicich cinnosti — zjednodusen & receno ve stylu
vedeni (H.Koontz, H.Weihrich, 1993 aj.) Tyto rozdil y jsou
pritom prezentovany jako vice mén & apriorni fakt, se kterym

jet rebapo citatp ripadn & houm &t efektivn & vyuzit.

Tojep rirozen ¢& uzite ¢&né cesta, kterap ¥inasi bezpochyby
své pozitivni praktické d tsledky. Sou c¢asné& obsahuje radu
nebezpe ¢i prav & pro praxi samu, nap ¥. vtom, Ze podporuje a

ospravedl nuje vznik a existenci zjednoduSujicich a
v n &kterych p tipadech i nezadoucich socialnich stereotyp 4,

interpreta  ¢nich schémat, atribuci aj. A tak vedle psychologie

prace a organizace, jejiz dominantni postaveni p ¥i - reSeni
problematiky mezikulturnich souvislosti vV managemen tu
mezinarodni firmy je ur ¢eno intencionalitou p redmétu jejiho
zamu, vstupuji vyznamn ¢ do pop redi i aspekty socialn &
psychologické.

Cilem nasi prace je prokazat funk énost a heuristickou
hodnotu formulovani a uplatn éni socialn  é&psychologickych

aspekt 4 a vychodisek pro zkoumani této problematiky.



|. MEZIKULTURNI A INTERKULTURNI PSYCHOLOGIE
JAKO VYCHODISKO

Téma Interkulturni aspekty spoluprace v mezinarodni
firm & vsob & implicite zahrnuje Sirokou problematiku
mezikulturni a interkulturni psychologie. Jde o vs oucasne
dob & dynamicky se rozvijejici oblast. Zde odkazujeme k n&k-
terym vychodisk am relevantnim naSemu planovanému vyzkumnému

projektu a jeho socialn & psychologickym z retel am.

OdliSnost termin G ,mezikulturni a ,interkulturni, jez
celou problematikou proling, je t reba v tuto chvili zminit,
nebo t nejde o vyrazy synonymické, jak by se mohlo zdat, nybrz
zahrnuje znaSeho pohledu d tlezitou rozdilnost jejich
vyznam 1.

Rozdil nap #.konkretizuje M.Morgensternova (2007) na

str.62: Mezikulturni  (kulturn & srovnavaci) psychologie
zkouma, zda jsou psychické procesy univerzalni &i kulturn &
specifické povahy. Snazi se o analyzu kulturnich vl iv & na
psychologicky vyvoj (diferencia cni  studie) a objeveni

psychologickych univerzalii (generalizjici studie)”
Masivni rozvoj kulturn & srovnavaci psychologie v sou-
casné dob & je motivovan nejen spole censkou pot febou a zm &né-

nymi spole  censkymi podminkami (nap ¥. celosv  &tovou globaliza-

ci promitajici se do kazdodennich podminek Zivota), nybrz
i reakci na dosavadni vyvoj oboru socialni psycholo gie,
konkrétn & na fenomén tzv. etnocentrismu, resp. nheuv &-

domovaného etnocentrismul.

Na to poukazuje nap ¥. N.Hayesova(2007). Autorka uvadi,
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Ze: ,psychologie obecn & (a zvlast & socialni psychologie) byva
kritizovana za to, Zze se zam &ruje jen na uzkou vyse ¢ lidské
zkuSenosti, kterou p redstavuje zkuSenost bilych Severoame-

r cana ze st rednich vrstev* (tamtéz, str.15). Jde o to, Ze

vyzkumné vysledky a zav &ry jsou ziskavany a vyvozovany na
specifickém vyzkumném vzorku a dale nep rim&rené& zobec riovany,
Ze nemaji platnost pro vSechny typy a podoby lidské zkuSe-
nosti, Ze neplati v kontextu jinych kultur. ,, Musim e tedy
kriticky zkoumat socialn & psychologické vyzkumy, zda nejsou
zkresleny vlivem kultury a etnocentrismy, a musime si byt
védomi moznych zp uasobua ovlivn  &ni jejich vysledk tu. To vSak
neznamend, ze bychom m  &li odmitnout vSechny tradi eni vyzkumy.

Moderni d wraz na etnické otadzky v psychologickém vyzkumu
neznamena, Ze veskeré p redchozi poznatky jsou zastaralé.
Z minulosti se m tuzeme u c¢it i tehdy, kdyz psychologie proziva
prechod k jinym p ristup am“ (tamtéz, str.16).

Podobné& jako M.Morgensternova (viz vyse) mezikulturni

psychologii  vymezuje A.Zel'ova (2008, str.375) jako

disciplinu, ,ktera zkouma r tzné kultury (staty, narody,
komunity) s cilem hledat univerzalni i kulturn & specifické
aspekty psychiky. Jde o komparativni disciplinu - p rom&nne se
sbiraji nejmeén ¢ ve dvou kulturach. Tim se odliSuje od
kulturni psychologie (cultural psychology), ktera je zam érena
na vztahy mezi prom ennymi v jedné kultu re." Stanovenim tzv.
emické a etické perspektivy p ristupu ke kultu re (tamtéz,
str.375) se rozliSuje pohled zevnit ¥ (na vnit ¥ni kulturni
znaky) ¢i pohled na posuzované koncepty a kategorie zven ci.
Mezikulturni psychologie reprezentuje etickou persp ektivu.

Vedle toho interkulturni  psychologie .J€  spiSe
aplikovanou disciplinou, ktera se opira o poznatky kulturn &
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srovnavaci psychologie a je bohat & vyuzivana v praxi (nap .

v oblasti interkulturni komunikace a jednani). Zaby va se
analyzou psychickych podminek, proces G a 0 c¢ink a lidského

prozivani a chovani v situacich, které lze ozna cit za
zvlastni ¢ hrani  ¢ni a vnichz se st retavaji jedinci

zr uznych kultur“.(M.Morgensternova, L.Sulov4, a kol., 2007,
str.62-63).

Vymezeni terminu interkulturni psychologie se v énuje
v Gvodu své préace i J.Pr tcha(2007), ktery vSak otazku vyme-
zeni  reSi spiSe jako problém p rekladu p uavodniho anglického
terminu ,cross-cultural psychology”. Jeho konstatov ani, ze
~-mezikulturni psychologie je vlastn & jen po ceSt &nd podoba
vyrazu interkulturni psychologie* (tamtéz, str.16) nep rinasi
Zadnou heuristickou cialespo rinspira  ¢ni hodnotu.

A prav & tuto hodnotu pro nas p ¥inasi vySe zmin &neé
rozliSeni M.Morgensternové, v jistém ohledu i p ripominka
A.Ze 1ové. Jako ramcové vychodisko Gvah, formulovani soci aln &
psychologickych z retel @ ivymezeni problému.

Prirozen ¢&, zde v logice v &ci, by bylo namist ¢ alespo 1

nazna cit ¢i p tripomenout problém s vymezenim pojmu ,kultura®,
ktery jakoby zast reSuje naSi problematiku. Zam érn & se tomu
vyhybame — dilem vzhledem k nesmirné slozitosti tém atu, dilem

vzhledem k pot febé& sledovani hlavni linie naSich uavah.

Nicmén & nap #.sta t S. Stecha, Clov &k a kultura“ (in J.Vyrost,

[.Slam ¢&nik. 1998, str.225-258) nabizi radu zajimavych podn &t
a inspiraci kvymezeni naSeho problému i jeho uchop eni,
zejména pak jeho odkaz na zakladni inspirativni pro udy ruskeé
kulturn ~ &-historické Skoly (Vygotskij, Leon tjev a Lurija), na
interpretativni  posun v psychologii a zkoumani vyzn amu
v kulturnim kontextu Zivota clov éka (J.S.Bruner), na Sirokou
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oblast socialniho konstruktivismu a diskurzu (nap ¥.K.Gergen
aj.), tamtéz, str.255. Ostatn ¢ radu podn &tua by bylo mozné
cerpat i ze S.Stecha samého, resp. z tzv. Prazské

etnometodologické Skoly.

Uvedli jsme, Ze rozliSovani mezikulturni a interkul tur-

D
>0
QD

ni psychologie je pro nas prvotnim vychodiskem. Pom
formulovat vychozi otazku, totiz jak poznatky z obl asti

mezikulturn & psychologického zkoumani vstupuji do

interkulturn & psychologického kontextu a souvislosti.

|.1.Mezikulturni poznatky v interkulturnim kontextu

G.Hofstede (2001) a jeho koncept p &ti dimenzi kultury
(odstup od moci, individualismus vs. Kkolektivismus,

~

maskulinita vs.feminita, vyhybani se nejistot & a dlouhodoba
vs. kratkodoba orientace) se dnes vSeobecn & cituje, ci je
kn &mu odkazovano. Jeho koncept ( ci teorie) je vysledkem
mezikulturniho p ristupu, identifikuje a pojmenovava (skrze
operacionalizaci zmin eénych dimenzi) specifi ¢nost narodnich
charakteristik a formuluje n &co jako ,narodni mentality*,

sady relativn & stalych osobnostnich charakteristik

rozSi renych vdané kultu re (kulturach), ¢itzv. ,modalni
osobnosti“(A.Inkeles, 1997). P ritom G.Hofstede vychazi

z p redpokladu, Ze nérodni kulturni odliSnosti jsou neko nver-
gentni a stabilni, cozZz umoz nuje udrzovat a prolongovat
stabilni kulturni vzorce mezigenera ¢né&. Vyznamnou podporou
jehonalez tjeskute cnost,Zesv  1j vyzkum zaloZil na zkoumani

dat od vice jak sta tisic G respondent G (zam é&sthanc u

spole ¢nosti IBM) ze 70 zemi.



N¢

Podobné  F.Trompenaars (1993), mimochodem rovn &

holandského p avodu, proslul mezikulturnim vyzkumem, resp.

zkouménim kulturnich diferenci u patnacti tisic G manazer u
z 28 zemi. Na zéklad & vychozich aspekt G kultury, kterymi byly

pro Trompenaarse: d tlezitost statusu vdané kultu re,
promé&nlivost resp.stabilita postoj G v case a pod tlakem
socialnich vliv t a struktura postoj t jednotlivc t a skupin,
vymezuje autor sedm Kkli covych dimenzi, jejichz vyslednou
kombinaci formuluje obraz ,narodnich mentalit” &i ,modalnich
osobnosti“ a vyjad fuje jej v podob & 8kal, na nichz se
jednotlivé kultury nachézeji a které maji krajni po ly
charakterizovany extrémnimi vlastnostmi. Jde o nasl edujici
dimenze: univerzalismus vs. partikularismus, indivi dualismus
vs.kolektivismus, neutralismus vs. afektivni vztahy , Speci-
fické vs. difuzni vztahy, vykon - Usp éch vs. askripce (p Fi-
suzovani, nap . zasluh), naslednost vs. soub gZnost p ri

vnimani c¢asuavnit  #nivs.vn  &jSi orientace.

Jak G.Hofstede, tak F.Trompenaars jsou ve sfé re mezi-
kulturni psychologie obecn & respektovani za p ¥inos svych
Zjist  &ni, jsou vSak sou casné a casto p redmgtem kritickych
vytek, zejm. v oblasti metodologické — sm érem k pouzitym
metodam sb &ru dat i stanoveni vyzkumného vzorku.

Z naSeho pohledu - socialn & psychologickych z retel
interkulturnich aspekt G spoluprace v mezinarodni firm & jsou
jejich zav &ry vpodob & definovani ,modalnich osobnosti“ a
identifikovani  jejich  rozdil G spiSe podn &tem Kk hlubSim
GUvahadm, nebo t samy osob & je vnimame jako malo produktivni az
zavad gjici.

Zduvod riujeme toto stanovisko tim, Ze pro nas, a

potvrzeno kazdodenni praxi mezinarodni spole ¢nosti, neni tak
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podstatné, jak se projevuji, funguji a cim jsou charakter-
ristické ¢i typické jednotlivé narodnostn & - kulturni entity
samy o sob & a samy pro sebe, nybrz jak se projevuje, funguje

a c¢im je charakteristickd jejich kazdodenni spoluprace

Pritom p rivlastkem kazdodenni sm erujeme ke  konkrétnim podmin-
kam této spoluprace (pracovni prost fedi, charakteristika
&innosti a zejména &innosti spole &nych, které vzajemné vztahy

a spolupraci zprost fedkovavaji, v &etn & hlediska vyvoje t échto
vztah 4 a jejich zm é&n v ¢&ase, hlediska postaveni — socialni

pozice a role, které p fedstavitelé p #islusnych narodnosti

vV pracovni skupin é jakozto skupin & p tirozené zastavaiji).

|.2. Kulturni standardy jako vyraz interkulturniho

p  Zistupu

NasSemu pohleduap  redm&tu zajmu se vice neZz G.Hofstede a
F.Trompenaars p riblizuje A.Thomas a S.Schrollova (1995).
kdyz pouze  caste ¢né — spiSe vyty cenim sm &ru uvazovani. Jde o
jejich tzv.kulturni standardy.

,Tyto standardy p redstavuji konkrétni socialni normy,
které jsou p rislusniky ur ¢ité kultury sdileny a zavazn
respektovany. Tykaji se Siroké oblasti mySleni a je dnani a

~

vyrazn & ovliv nuji vzjemna o cekavéni, hodnoceni a jednéni

mezi lidmi“ (I.Novy, S.Schrollova, 2007, s.28). Co je pro nas
podstatné je skute cnost, ze: “lze je pin & identifikovat a
predevsim interpretovat vylu &né& az v procesu konfrontace dvou
konkrétnich kultur a jejich charakteristiky plati o pé&t jen
pro tyto srovnavané kultury* (tamtéz, s.28). Znamen a to, ze
vysledkem neni univerzalni obraz jedné ¢i druhé kultury, viz
Hofstede i Trompenaars, nybrz rela cni vyjad  reni — vysledek



vzajemného porovnani, jehoz interpreta cni hodnota (vyznam)
nachazi uplatn éni vylu  &né vramci jejich st retavani. (,N émec
ve srovnani s Cechem..., Cech vedle N ¢é&mce...). Kulturni
standardy A.Thomase charakterizuji  specifické zp usoby
mysleni, socialniho chovani, resp.jednani a pracovn iho
jednanip  rislusnik 1 odliSnych kultur, a to vedle sebe

A. Thomas p #i konstrukci kulturnich standard u vychazi
z n &kolika vychodisek. Jednak z toho, Ze kultura je sou casn &
predpokladem i vysledkem konkrétniho jednani kazdého c¢lov &ka.
Ovliv nuje jak samu vertikalni stratifikaci cil t jednani, tak
i zp usoby jejich dosazeni. Jednak z toho, Ze lidské jednani
se vSak navic vzdy odehrava jako fet &zec naslednych
socialnich akt a a vzdy v koordinaci s druhymi lidmi . Ve
spole ¢né cinnosti nositel t odliSnych kulturnich standard ol
mize byt tato koordinace naruSena ¢l ohrozena, nebo t
standardy odliSn & determinuji nap ¥. hierarchii cil G spole ¢né
cinnosti, volbu adekvatnich a akceptovatelnych zp tsob t jejich
dosazeni atd. Zde vidime u Thomase dvoji sm &r pohybu — jakoby
cinnostni zprost redkovani vzajemnych vztah ol pomaha
konstituovat kulturni standardy, které vSak zp &tn & ve funkci
etalonu, normy ¢i imperativu ovliv nujip redmgt, obsah, postup
aformu cinnosti. Z toho A.Thomas dovozuje a konstatuje znam %
fakt, totiz Ze interakce a spoluprace mezi dv &ma p rislusniky
r aiznych kultur je ( ci m uZze byt) mimo tadné& obtizng, protoze
kazdy z partner G se nachazi sou casné& ve vice socialnich
situacich, jimiz jsou min ény:
a) uv &domovany kontext a podoba mého vlastniho jednani a
vlastni kultury,
b) o cekadvani sm &rem kjednani druhého — partnera s jinym

kulturnim standardem,
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c) jeho skute &né jednani v realné situaci a
d) o cekavana p redstava partnera o mém vlastnim jednani a
realizaci mého kulturniho standardu.

SpiSe nez ,ocitani se ve vice socialnich situacich”
bychom se klonili k pojmenovani ,vice cetného a transitniho
pohledu uvnit ¥ téZe socialni situace”, avsak to neni v tuto

chvili to podstatneé.

Za podstatny vSak povazujeme apel A.Thomase na to, aby
se kulturni standardy a ramce vnimani a posuzovani prislus-
nik @ druhé skupiny oboustrann & rozSi rovaly a sm &rovaly
k hlubSimu vzajemnému pochopeni a kompatibilit &.

Pro ¢ je pro nas tento apel d tlezity? D avod je v parado-

Xu socialn  &-psychologickych souvislosti (z retelich) problému
a Thomasova apelu vyplyvajiciho z formovani a fungo vani jeho
kulturnich standard . Tento paradox vidime ve dvou rovinéach.

Zaprvé - fakt, Ze kulturni standardy jsou vymezovany

jako specificky rela eni kategorie (viz vyse), vytva reji zda-
ni konkrétnosti a tim v &tsi pravdivosti. P riklad takovych
kulturnich standard G uvadi nap t.I.Novy a S.Schrollova (2007)

na s.132-133, vysledny dojem je zdani, Ze ,tak to | e, to jsou

ty rozdily,...“. Jakoby skrze postup sledovani vz4j emnosti a
zobecn &né konkrétnosti rostla p resv édcovaci sila sd éleni. Tim
se vSak zdruhé strany neum érn & posiluje vysledek jako
jednozna ¢ngjsi, pevn  &jSi a pravdiv &j8i  socialni stereotyp
Jestlize jsme v mezikulturnich srovnanich citili te ndenci
k socialni diferenciaci a stereotypizaci a priori, pak
v interkulturnim p ristupu A.Thomase je mozno ji rozpoznat

jako sofistikovan &jsi, rela cni, a tedy konkrétn &jSi a o to

vice p resv &dcujici.

Zadruhé - a ckoliv A.Thomas jasn ¢ formuluje sva vycho-
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diska (viz wvySe), snimiz by t vzdalen ¢& rezonuje odkaz

S.Stecha (viz vy3e) na zékladni inspirativni proudy ruské
kulturn  &-historické Skoly, na J.S.Brunera a socialni kon-

struktivismus a diskurz, jeho vysledny apel jakoby vlastni
vychodiska popira, nebo t jako prosté doporu ceni jde po

povrchu, nikoliv do hloubky jejich vyuziti.

Tento znaSeho pohledu paradox - tedy proklamace
vychodisek na jedné stran & a jejich opoust éni ¢i zanedbani na
stran ¢& druhé je koneckonc tvsou casnédob &pomérnéz retelny —
jak v rovin & teoretické, tak v rovin & prakticke.

Vrovin & teoretické jde nap f. o systematizaci moznych
pristup @ a naslednych reSeni bi/multikulturality. Jednim
Z nich je nap ¥.model U.Zeutschela (1998). Ten doporu cuje 4
reSeni (postupy) v zavislosti na p rijaté vychozi strategii.

Jde o0: a) dominanci jednoho kulturniho standardu a

ptizp tsobeni druhého, b) jejich kombinaci ve smyslu vzaje mné
akce, c)integraci ve smyslu vzajemné kontingence a d)
inovaci. Sou casn & v zavislosti na mi re vzajemného zohledn éni
odliSnych  kulturnich  standard t a Jjejich vzaemného
respektovani diferencuje mezi kompromisem, kombinac i, inte-
graci a inovaci. Vcelku zajimavy model vSak v sob & nese
zjednodusSeni tautologického razu. Stupe n a mira akceptace a
respektovani odliSnosti kulturnich standard G ur c¢uje strate-
gii, ktera zp &tn & stvrzuje odpovidajici miru akceptace a
respektu; nehled & ktomu, Ze vsou casnych spole censko-
ekonomickych podminkach a fungovani nadnarodnich fi rem je
zejm. na vrcholovych darovnich rizeni jind strategie nez
vyjdd rena variantou ad a) vyjime cna.

V rovin & praktické , nap . voblasti trénink i, Skoleni,
pripravy ke spolupraci s jinym kulturnim standardem, se
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akcentuje zejména jeho podrobné vymezeni v detailni ch a

praktickych souvislostech. Casto se jde az do bizarnich

ukazek odliSnosti kulturnich standard G, hap ¥. popisu rozdilu

v uspo radani plochy psaciho stolu ceského vs. n  &meckého
manazera.

Il. SOCIALN E PSYCHOLOGICKE ZRETELE PROBLEMATIKY

VySe zmin &ny mezikulturni a interkulturni p ristup v tuto
chvili ilustruje podstatu naseho problému. Jde o to ,Zea t
jiz z reteln &ji a napadn &ji ¢i sofistikovan &ji a skryt &ji
sleduje odliSné kultury jakoby wvedle sebe" |, naS pohled
sm&ruje spiSe k otazce, jak odlisné kultury funguiji ~Spolu”.

Zretelnou kritickou vyhradou 2z nasSi strany je, Ze
uvedené p ristupy podporuji budovani a zpev novani socialnich

stereotyp @ a podporuji jejich aktualizaci v praxi. Mohou

prer tst do roviny p redsudk @, stejn & jako maji svou formativni
tlohu v rovin & posto] G a vzajemne reflexe.
Il.1. Socialni percepce a atribu &ni procesy

1.1 Fenomeén socialni stereotypizace.

Socialni stereotypizace znamena ,tendenci p Fipisovat
ostatnim ur  ¢ité charakteristiky pouze na zaklad & p ri razeni
dané osoby do ur ¢ité socialni skupiny* (M.Morgensternova,

L.Sulovd a kol.,2007, str.72). J. Pr acha (2007, str.67)
dokonce uvadi, ze ,stereotyp“ a ,p redsudek” pat ri k zaklad-
nim pojm um v interkulturni psychologii. Jde o pojmy, které

odrazeji realnou situaci v lidské spole ¢nosti, kde se
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prislusné jevy vyskytuji ve velkém po ctu ve vztazich mezi

etniky, narody, rasami a kulturami. ,Jsou to p redstavy,
nazory a postoje, které ur citi jednotlivci ¢i skupiny osob
zaujimaji  k jinym skupindAm nebo ksob ¢ samym (auto-
stereotypy)” (tamtéz, str.67). Dale autor poznamena va, Ze
tyto nazory a postoje jsou relativn & stabilni, jsou navic
prenaseny mezi generacemi a jsou takeé obtizn & zm &nitelné. Pod
vlivem socialniho stereotypu p ritom opomijime, jaky clov &k
skute ¢né je, jak se projevuje, cim je jedine c¢ny a konkrétni
atd. To mj. podporuje i stanovisko M.Nakone ¢ného
~Stereotypy jsou min éni ot ridach individui, skupinach nebo
objektech, ktera jsou v podstat & Sablonovitymi zp tusoby
vnimani a posuzovani toho, k cemu se vztahuji; nejsou
produktem p frimé zkuSenosti individua, jsou p rebirany a
udrzuji se tradici“. (M.Nakone cny, 1997, str.223). Zde
vstupuje ,do hry* jak rovina emo ¢ni, tak rovina racionalni,

pri cemZ o dominanci n &které z nich se vedou spory. N ekte i
auto ri se kloni k nadzoru, Ze za razeni a nasledné p Fisuzovani
ur ¢itych vlastnosti a charakteristik funguje dominantn & na
kognitivni bazi, na vnit ¥nim p resv édceni, oprost éné& od emoci
a prozitku, a Ze rovina emo éni p richazi v druhém sledu. Jini

auto ri naopak zd Graz ruji, Ze stereotypy a p redsudky maji
,silny emocionalni naboj, zatimco racionalni obsah Vv nich
mize byt potla cen“ (J.Pr  1wcha, 2007, str.67). Vp ripad & p red-
sudk a, jez jsou chapany a vymezovany jako ,p redpojatost,
nazorova strnulost; emo cn& nabity, kriticky nezhodnoceny

Gsudek a zn &) plynouci postoj, nazor p rijaty jedincem nebo
skupinou“ (P.Hartl a H.Hartlova, 2000, str.464), jd evesm &s o

emoce negativni.

Pro nas tento spor neni zatim az tolik podstatny, | est &
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se kn &mu vradtime pozd &ji vsouvislosti s diskusi pojmu

»postoj“. V naSem tématu ,Interkulturnich aspekt 1 spoluprace”
je obecna problematika stereotyp t ap redsudk u konkretizovana
na pojem ,etnickych stereotyp G a etnickych p redsudk ¢* a je

zrejmeé, ze vyznamn & vstupuji do souziti a spoluprace etnik a
narod u, resp. jejich p redstavitel 0 v konkrétnich podminkach
spoluprace.

Hovorime-li o stereotypech a p redsudcich, je d ulezité
také nazna cit, jaky je mezi nimi rozdil. N &kte ri auto Fi mezi
nimi rozdil nevidi (srov. nap ¥. H.Tajfel,1982). Jini rozdil
spat ruji a vymezuiji ho tak, ze p redsudky jsou takové nazory a
postoje, které vyjad ruji s jednozna ¢nou p revahou nep riznivy
nebo nep ratelsky vztah v Gaci  jingm  skupinam. Vp ¥ipad &
stereotyp @ mohou byt postoje neutralni ¢i dokonce mohou
obsahovat p  Fiznivy a pozitivni vztah. N ekdy se p ripoming, Ze
stereotypy p redstavuji komponentu p redsudk o (J.W.Berry a
kol., 2002). Jadrem stereotyp tap redsudk u je skute  cnost, Ze
zahrnuji generalizujici hodnoceni, jsou velmi stabi Ini a
rezistentni v ac¢i zm &nam. N.Hayesova (2007) p ripomina, Ze ke

zmgnam dochazi velmi omezen & a jen za ur citych, vreéalné

spole ¢nostit  &Zko dosazitelnych podminkach. Pro stereotypy je

prizna cny znak jejich pevnosti a nem énnosti, vyjad reny nasi
neochotou je revidovat, pokud naSe osobni zkuSenost jejich
podobu relativizuje.(Srov. mechanismus tzv.“znovuop evn &ni").
To znamena, Ze nositel stereotypu ¢i p redsudku vztahuje
ur ¢city druh  hodnoceni na vSechny p rislusniky a cleny
konkrétniho etnika, naroda ¢l rasy, aniz by posuzoval a
hodnotil jednotlivce podle realnych charakteristik, vyplyva-
jicich a projevujicich se v konkrétnim chovani a je dnani
v konkrétnich situacich, v konkrétnim socialnim kon textu.
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V  oblasti interkulturni  psychologie p redstavuji

stereotypy a p redsudky vazné téma, vyznamnou problematiku, a

jsou povazovany za univerzalni rys interkulturnich vztah 4,
nejsou tedy spojeny jen sn &kterou kulturou ¢l etnikem.
Rozhodujici je vSak skute ¢nost, Ze podstata uplatnitelnosti

stereotyp @ je v jejich funkci orientovat se a rychle

strukturovat podn étov & bohaté socialni prost redi, nasledn ¢&
prizp usobovat své chovani a jednani. Stereotypy Vv cetn &
autostereotyp @ jsou nedilnou sou casti reality bez ohledu na

to, zda jsou pravdivé &i chybné.

O tom, jak vinterkulturnich studiich se de facto
smeruje k formulaci t &chto stereotyp i a jak jsou prezentova-
ny a konsekventn & implementovany do praxe (viz nase zminka
napr. o interkulturnim tréninku) jsme se zminili. Hovo rime
zde o stereotypu jako vysledku, ,produktu” ¢i danosti svého
druhu.

Socialn & psychologicky pohled by vSak mohl vice p risp &t
jednak k poznani konstrukce (vystavb & a vzniku) stereotypu,
jednak k poznani jeho re-konstrukce. Jde o to hloub &ji

rozpoznat n &které zakonitosti a specifika, nikoliv vSak

smgrovat k individualistickému p Fistupu.

1.2 K vymezeni pojmu sociélni percepce.

Kli covym pro to je proces socialni percepce resp.proces

socialniho poznavéani a jejich vysledky, jakoz i podminky,

v nichZ k nim dochéazi.

Problematika socialni percepce a socialniho poznava ni je
jednim z velkych a tradi ¢nich témat socialni psychologie. Do
naseho tématu vstupuje velmi vyznamn &. Zde vyjad  rujeme pouze

16



nastin souvislosti, odpovidajicich problematice.

V odborné literatu re jsme sv &dky zna c¢né terminologické
nejednotnosti ve vztahu k pojmu socialni percepce. Je tomu
tak proto, Ze se liSi pojeti samotného poznavaciho procesu
v jeho hloubce, zam é&reni, procesualnosti i vysledcich.

NejnizSim stupn ém je vlastni percep &ni - ¢innost subjektu,
ktera je zahrnuta jiZ v samotném ozna ceni, nap ¥. ,perception
of persons® (I.E.Bender, A.H.Hastorf, 1950). Na vy$ Si drovni

poznavacich proces G stoji chapani socialni percepce jako

Jmpression formation®* (N.H.Anderson, 1967), ,formi ng
impression of personality” (D.G.Boyle,1965). F.Baum gartner
(in J.Vyrost, I.Slam &nik,2008, str.183) dokonce uvadi, Ze

L2utva reni dojmu o jiné osob & p redstavuje podstatu procesu
meziosobni percepce* a navazn & p ripomind dva rozliSitelné
pristupy — tzv. asocianisticky, zam greny dominantn & na znaky
percipovaného, a tzv.konstruktivisticky, kde jsou d ominantn &

sledovany  kognitivni a  afektivni znaky a  procesy

percipujicino. NejvysSi stupe n  vymezeni pojmu vyjad Fuje
tzv.socialni poznavani, které zahrnuje i zpracovani a
interpretaci socialnich situaci — socialniho kontex tu.

Na prvnim stupni — Udrovni se zd uraz riuje a  casto ani

nep rekra cuje ramec individua, subjektu socialni percepce.

Zakonitosti procesu a vysledk G jsou ur covany prav & timto
subjektem, vlastnosti objektu percepce, natoz pak k ontextu,
se opomijeji.

Na vySSich stupnich se zd uraz riuje nezbytnost chapat
socialni percepci jako akt vzajemného p tusobeni subjektu a
objektu, jakoz i pot reba sledovat a hledat souvislosti
socialni  percepce v mezilidskych kontaktech, v cetn &
vyznamotvornych atribut 1 socialniho prost redi.
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Vymezeni pojmu socidlni percepce se [iSi nejen

v arovnich ¢i stupnich procesu, nybrz i zhlediska Si re
zéb&ru. A tak jsme sv eédky toho, jak n &kte ¥i auto Fi zuzuji
chapani pojmu ci akcentuji ten &i onen aspekt, resp. funkci

socialni percepce. Jde nap ¥. o0 hledisko Uzce informa eni, kdy

se zd wraz niuje shromaz dovani a operovani s objemem informaci a

poznatk @ o druhych lidech ¢i skupinach lidi  (P.Warr,
C.Knaper, 1968), coZz se nap ¥. velmi p  fiblizuje naSi p red-
chozi diskusi o kulturnich standardech. Jini auto ¥i nap F.
zd araz tuji regula cni charakter a regula eni funkci socialni
percepce, Srov. nap ¥. orienta eni a regula eni funkei social-

niho stereotypu.

S naSim tématem velmi UOzce souvisi dalSi specifické

uchopeni problematiky socialni percepce, a to v pod obé& dnes
jiz klasické teorie rys t S.E.Asche (1946). A ckoliv i
formuloval na zakladech metodologie tvarové psychol ogie, jeji

dosah je vyrazn & SirSi a jeho studie zroku 1946 je velmi

casto p ripominana za ramcem psychologického poznani, z n &hoz
vzeSla. Tedy i vsocialni psychologii. S.E.Asch cha pe
socialni percepci jako formovani dojmu o druhé osob & jako o
osobnosti  druhého clov €ka. Jde podle n ¢ho o ,proces
organizace vnimanych kvalit osobnosti, ktery je cha rak-
terizovan vnimanim rys G Vvjejich dynamickych spojenich,
vystupujicich jako centralni a periferni kvality, | ejichz
spojeni je vnimano jako harmonické nebo jako rozpor né.
Pochopit osobnost druhého znamen& vnimat strukturu jejich
rys " (tamtéz, str.283). Z naSeho pohledu je d tlezity Asch av
pojem ,centralni rys“, osobnostni charakteristika d ruhého,
ktera je vnimana jako dominantni, p ¥i cemz ostatni rysy se
mohou podcenit ¢l opomijet. To naSlo uplatn éni v Siroké
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oblasti vyzkumu socialni percepce, specificky zejmé na v

otdzce tzv.formovani prvniho dojmu, formovani a vl vu
tzv.“hald efektu”, percep cnich soud u aj. Zcela z rejmé
vstupuje tento pojem i do naSi problematiky. Vniman i tzv.
kulturnich standard 1, jejich akceptace a nasledn & Jejich
efekt, je svym zp tsobem paralela efektu obecn & sdilenych
centralnich rys  naukoron  &ch podce riovanych ¢&i opomijenych.

Celkov & lze shrnout, Ze socialni percepce je procesem,
vn émz lidé p rijimaji informace z okolniho prost redi a dale
je zpracovavaji. Jde jen o to, do jaké hloubky info rmace o

druném ¢i druhych pat ¥i (resp.z jaké hloubky se vybiraji),

jak a v jakém stupni se zpracovavaji — od jejich p rijeti a
nésledné organizace sm &rem k formovéani dojmu o druhé osob & az
po jejich zpracovavani ve smyslu interpretace &i hodnoceni
¢i po vyvozovani zav &ru s praktickymi konsekvencemi. Nejde

pritom pouze o rovinu psychologickou — vytvo reni ,obrazu®
druhé osoby, obrazu struktury a dynamiky jeji osobn osti, jde

0 ,obraz“ druhého i v jeho dimenzi kulturni a socia Ini.

Pri analyze procesu socialni, interpersonalni (mezi-

osobni, mezilidské) percepce jsme tak, mirn &  receno,
obklopeni obrovskym mnoZstvim vliv 1, souvislosti na r tiznych
arovnich, Ze se situace stdva mnohdy nep rehlednou az
chaotickou, a proto je velmi d tlezité, abychom pro dalSi

praci vdané oblasti tyto souvislosti strukturovali
Koneckonc @ naS p redchozi diskurz m &l vramci pojmového
vymezeni prdv  &tentou cel.

Je t feba zminit snahy n &kterych autor G o strukturovani
této problematiky. Tak nap ¥.G.Johns (1992 ) striktn & dife-

rencuje t  #i vychozi komponenty procesu personalni percepce,
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zam&ruje svoji pozornost na:
a) tzv. subjekt percepce (tedy vnimajici osobu),

b) tzv. objekt percepce (tedy vnimanou osobu) a

(D¢
3
NK¢

C) tzv. situa cni kontext (tedy prost redi, okolnosti), v n
k socialni percepci dochazi.

Johnsovo strukturovani komponent procesu socialni
percepce je funk eni vtom smyslu, Ze umoz niuje orientovat

~

pozornost a zkoumat jednotlivé stranky jevu prav & s ohledem
na tyto t ¥i samostatné komponenty, a t jiz separatn & ci
systémov &.

G.Johns uvadi(tamtéz), Ze na stran & subjektu percepce
ovliv nuji proces socialni percepce a jeho vysledky jak
faktory fyziologicke, tak rada charakteristik psycho-
logického razu. Jde p redevSim o individuéini zkuSenost
vhimajici osoby, o strukturu a hierarchii jejich mo tiv G
vcetn & jejich emocionalnich stav G at jiz trvalejSich i
momentalnich.

Naproti tomu na stran & objektu  percepce vstupuji do hry
a celkovy vysledek ovliv niuji takové okolnosti ¢i faktory,
jako nap ¥. fyzicky vzhled a celkovd vn &jSi Uprava,
komunika &ni projevy a dovednosti (a t verbalni ¢i neverbalni),
socialni status a socialni postaveni vnimané osoby, jeji
celkove i dil ¢i chovani a jednéni, (nejde o synonyma -
chovanim rozumime spontanni projevy a reakce, jedna nim mame
na mysli uv  &domované, kontrolované a p redevsSim intenciondlni
behaviordlni projevy. Pozn.P.P. ). Dale mira a stupe i domn &lé
ci skute ¢né shody s pozorovatelem vn &kterych charakteris-
tikach (nap  r.sociélnich, demografickych ¢i v nasem tématu
explicitn & kulturnich), stupe n ,ne citelnosti* resp. nejedno-

Zzna ¢nosti pozorovaného, jeho kulturni a socialni prost redi a
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zazemi (a t jiz deklarované Ci p rirozen ¢& se projevujici).

Vyznamnym faktorem ovliv nujicim vysledny ,obraz“ druhé osoby,
jsou konkrétni vysledky ¢innosti objektu percepce. P ritom se
uvadi, Ze pro spravné poznani, pochopeni, vytvo reni ,obrazu”
druhé osoby je snazSi, aby vnimanad osoba projevoval a
konzistentni vyraz ve v &tSin & uvedenych faktor t a byla tak
» Citeln — &jSi*.

Na stran & situa &niho kontextu , tedy prost redi a
okolnosti, kde se proces socialni percepce realizuj e a kde se

koneckonc 1 vysledky procesu socialni percepce aktualizuji, je

zdtraz nnovan zejména faktor komunika cniho kontextu — tedy
nejen v tom smyslu, ze poskytuje a dopl riuje informace o druhé
osob &, nybrz i ve smyslu drovn & a hloubky komunika cnich
standard 1w daného prost  redi (ve smyslu obvyklé Si re a rozsahu

vyznamovych komunika ¢nich celk & - témat ¢i jednotek podrob-

nosti a detall G komunikovaného obsahu - komuniké).

V situa &nim kontextu pracovniho prost redi bychom jako dalSi
vyznamné faktory mohli dale uvést nap ¥. systém firemni
kultury, styl vedeni, motiva eni - strukturu  (resp. formy
motivovani), organizaci prace a ¢innosti ( ¢innosti p  revazn &
individualni-samostatné, i p revazné& skupinové-spole cne),
faktor vymezeni odpov édnosti a pravomoci, v neposledni radég i
hierarchizaci firemnich struktur — organigram praco vnich

pozic atd.

Johnsovo strukturovani, jak jsme jej zde p ripomn &li, ma
Své jiz zmin &né vyuziti a funk ¢nost. Za pon  é&kud problema-

tické vSak povaZzujeme jeho striktni rozliSeni subje ktu a

—_—

objektu percepce, které je vyrazem vnimani a chapan

mezilidskych vztah U jako  vztah 4 vylu ¢né subjekt-objektovych
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Socialni psychologie vsak jiz velmi p resv &dc¢iv & ukazala, ze
takova konstrukce, by t ma své pozitivni konsekvence, ne zcela

vystihuje podstatu mezilidskych vztah G, nebo t jiz ve svém
vychodisku velmi redukuje aspekt jejich ,vzajemnost I“

Ostatn & aspekt vzajemnosti jsme jiz vramci analyzy

mezikulturniho a interkulturniho p ¥istupu postradali (viz

vySe) a sou casné jsme jej akcentovali jako Kli covy nejen
z pohledu socialn & psychologického teoretického uchopeni
problematiky, nybrz zejména z pohledu praktické wvyu Zitel-
nosti. Vidime, Ze vtomto smyslu nas G.Johns neposo uva.
Posunem by mohlo byt chapani vztah  (a tim i procesu socialni

percepce a jeho vysledk ) jako  vztah 1 subjekt-subjektovych :
kde neni striktni rozliSeni subjektu a objektu, nyb rz
subjektem se stavaji oba dva ¢clanky sou c¢asné&, p ripadn &

pr ab&znou vym &nou roli, analogicky k procesu komunikace, kdy
oba U castnici jsou vroli spole cného subjektu — jednaji
spole ¢né& o spole ¢név &ci, p tipadn & ve st ridajicich se rolich

-

mluv ¢iho a p rijemce. Pokud jde o problém socialni percepce

~ ~

obecn & ¢&i konkrétizovan & Vv uc¢i naSemu tématu - o problém
interkulturni  percepce jako  vychodiska interkulturn i
spoluprace - je souvislost s vymezenim a konstrukci vztah 1
jako subjekt-subjektovych z rejma. Vzdy t i ve vnimani druhé

osoby, p ri wutvdA reni ,obrazu“* druhého probiha proces

vzajemného vnimani a poznavani jako proces stup novity,
doprovazeny pr uab&znym korigovanim a zp resrnovanim, navic
doprovazeny procesem sebereflexe - metaforicky receno

procesem zp resrnovani ,sebe-obrazu” atd.
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1.3 Fenomény ovliv nujici vysledek socialni percepce.

Hovorime-li o pr ub&zné korekci a zp resnovani ,obrazu”
druhé osoby i ,obrazu“ sebe sama v procesu socialni percepce,

nep rimo tim vyjad rujeme fakt, Ze socialni percepce je jev, ha

jehoz konci neni jednozna ¢ny ap tredevsSim objektivni vysledek.
Vysledkem procesu socialni percepce je ,subjektivni obraz"”
objektivni reality, jak se nam jevi, jak ji interpr etujeme a

jak ji vykladame.

Jestlize jsme vp redchozi casti v é&novali zvySenou
pozornost pojmu socialni stereotyp a vyjad rili jej jako
generalizujici hodnoceni, jez je velmi stabilni a r ezistentni
vaci zm é&nam, mohli bychom vtuto chvili zd araznit jeho
negativni vliv a podil na vysledcich socialni perce pce
v interkulturnim kontextu, nebo t naSemu zp resrovani a korekci
vysledného ,obrazu“ rigidn & a bohuzel také velmi usp esneg
brani.

V odborné literatu re se potkavame i s dalSimi fenomény,

~

jez vysledek socialni percepce vyznamn & ovliv 1uji. Jde o

¢

intervenuijici vlivy, procesy ¢i percep &ni chyby, jimiz nap
jsou:  implicitni teorie osobnosti, osobni konstrukty, atr i-
bucni chyby, efekt prvniho dojmu/posledniho dojmu, efe kt
poradi, hal6 efekt, mechanismus projekce, mechanismus

percep c&ni obrany, efekt znamosti, Hornovy efekt aj.

Implicitni teorie osobnosti

Jde o vnit  ¥ni p resvé&dceni o tom, které osobnostni cha-
rakteristiky se u lidi objevuji a vyskytuji sou casn &. Toto
presv&dceni vznikd a upev nuje se na zaklad & osobni

individualni zkuSenosti. Miva ho kazdy z nas, i kdy Z sod-
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liSnou zkuSenosti kazdy jiné. Zde vstupuje a nabyva na

vyznamnosti prost redi (kulturni kontext), vn emz  Zivotni
zkuSenost jako determinantu svych vlastnich teorii o druhych
osobach ziskavdme. A naopak — u druhé osoby jeji ku [turni
dimenze a kulturni standardy ve smyslu jejich kultu rné

podmin &nych zvyk 1, norem a pravidel jednani projevujicich se
navenek mohou nasS pohled — naSi teorii o druhé osob & -

relativizovat.

Na existenci implicitni teorie poukazal jiz v roce 1946
S.E.Asch (vySe jsme zmi novali jeho kategorii ,Centralniho
rysu“), jenz prokazal, ze p ri formovani prvniho dojmu o
druhém si casto domyslime radu dalSich souvislosti a
.Zav &ra“, aniz bychom pro n & meli jakékoliv d tkazy. Jakoby
predpovidame, Ze ten, kdo ma ur city povahovy rys, ma sou casn &
n&které rysy dalSi, jeZ jsou s nim spojeny. Sou casn & podle
S.E.Asche povaZzujeme n &ktery  z osobnostnich  rys a  za
dulezit &jSi nez rysy jiné. Autor své zav éry formuloval na
zéklad & znamého experimentu, kdy respondent am predlozil
seznam adjektiv, jeZz popisovala ur citou osobu. Kontrolnim
cty rem skupindm respondent t ,p ridal® jedno p ridavné jméno
navic. Autor zjistil, Ze dv & z dopln  &nych vlastnosti (v rely a
chladny) m ¢&ly na vnimani dané osoby velky vliv, zatimco dv &
dalsi p ridané vlastnosti (slusny a nezdvo rily) se na
vysledném dojmu tak vyznamn & nepodilely. Autor z tohoto
Zjist &ni vyvozuje, Ze v rely* a ,chladny* jsou rysy
centralni, jeZ maji vyznamny vliv na to, jak ur ¢itou osobu
vnimaji druzi, zatimco dalSi dva rysy jsou okrajov &j8i, mén &
vyznamne.

Popis povahovych rys G, resp. implicitni  teorie
osobnosti, ma vliv nejen na vysledek vnimani a hodn oceni
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druhych, ma vliv i na naSe chovani v tci druhym. To prokazal

nap r. H.H.Kelley (1950) ve svém experimentu s popisem h ostu-
jiciho profesora. PouZil k popisu tutéz Sestici p ridavnych
jmen jako S.E.Asch a p ridal k nim bu d p rivlastek ,v rely,
nebo ,chladny”. Po skon ceni p rednasky hostujiciho profesora
H.H.Kelley zjistil, Zze na diskusi sp rednaSejicim z  ustalo

vyznamn & vice student t, kte ¥i se o n ém dozv &déli, ze je

.V rely’, nez t éch student u, kte *#i se dozv &d&li v avodnim
popisu, Ze je ,chladny“. N.R.F.Maier (1955) dokonce v podob-
né studii prokazal, Zze centralni rysy nemusi nezbyt n& nutn &
popisovat osobnost ci jeji povahové rysy, nybrz Ze mohou

popisovat socialni postaveni &i pracovni funkci posuzované

osoby. Ve svém vyzkumu popsal hodnocenou osobu v pr vnim p ri-
pade adjektivem ,manaZer‘, ve druhém p ripad & adjektivem
,odbord t“, p *i ¢emz Gsudky druhych ot &chto osobéach se lisily
podobn & jako v experimentu H.H.Keleyho. Vliv centralnich r ysS
a implicitni teorie osobnosti byla prokadzana experi menty,
koneckonc 1 si ji uv édomujeme a zazivame sami na sob &gav uci
svému socialnimu okoli kazdodenn &. Problémem se zda
nep rebernad Sskala rys . a otazka, jak se vni orientovat

z pohledu zmin  é&né funk c¢nosti n  &kterych z nich. Tento problém

reSili nap ¥. M.J.Rosenberg, C.Nelson a P.S.Vivekanethan

(1968) multidimenzionalni analyzou vzajemnych souvi slosti
velkého po ¢tu r wtznych a rozmanitych rys t. Identifikovali dv &
kli cové dimenze s odstup novanymi  hodnotami:  dimenzi
intelektudlni, jez se tyka mentélnich schopnosti na Skale od
dobrého intelektu (nap ¥. v &decky, wvytrvaly, zam &reny,
schopny) az po Spatny ¢i slaby intelekt (nap ¥. naivni,
blaznivy), a dimenzi socialni, jez se tyka sociabil ity
jedince a projevuje se na Skale od spole censkych rys 4 (nap f.
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ochotny, oblibeny, druzny) az po rysy asocialni (na pr.

popudlivy, nespole censky, chladny). Auto ¥i  multidimenzio-

nalni faktorové analyzy vyjad Fuji p resvédceni, Ze znalost
toho, kde v t &chto dvou zakladnich dimenzich ur ity rys lezi,
napovida, jaké dalSi charakteristiky s nim budou sv azany.
Vnimame-li ¢i vime-li o druhém, Ze je dobromysiny, budeme

implicite p redpokladat, Ze je také oblibeny a méa rad legraci,

nebo t jde o rysy, jez se vyskytuji na Skale spole cné ve sfé  re

spole censkosti.

Fakt, Ze implicitni teorie osobnosti funguje a proj evuje
se nikoliv pouze v rovin & socialni percepce a percep &nich
soud, nybrz i vrovin ¢ chovani a jednani (viz vySe
H.H.Kelley), ma z rejmé souvislosti s naSi problematikou
interkulturnich aspekt 1 spoluprace.

Osobni konstrukty — vlastni osobni teorie o druhych

Autorem konceptu osobnich konstrukt t je G.AKelly
(1955). Autor vyjad Ffuje nazor, ze lidé si vytva reji své
vlastni teorie o tom, jaci jsou ostatni. Tyto vlast ni teorie
maji podobu bipolarnich konstrukt t, vtvd  trime si je sami na
zaklad & vlastni zkuSenosti, a proto jsou rozdilné. Rozdiln ost
navic vedle individualni zkuSenosti tvo ¥i 1 vyznamova slozka
— odliSné individualni chapani vyznamu ozna ceni vlastnosti
clov &ka. Kellyho teorie osobnich konstrukt 4 na rozdil od
zminnovaného S.E.Asche a jeho nomotetického (zobec riujiciho)
pristupu akcentuje p risnou jedine ¢nost a individualitu
mySleni  clov &ka, tedy idiografi cnost p ristupu. Autor také

vytvo ril vlastni techniku, jak osobnostni konstrukty

ZjiS tovat (repertory grid technique — techniku repertoar ové

mrizky). Stru cné& receno —jde oto v triad & posuzovanych osob
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nalézt dvojici, ktera se vn ¢jakém znaku podoba a sou casn &
odliSuje od osoby t reti. Vysledkem takového posuzovani je

Skala bipolarnich konstrukt G (nap t.osoby X aY jsou laskavé,

osoba Z se od nich z daného pohledu lisi tim, Ze je krutd).
Vysledkem je konstrukt laskavy-kruty”. Kellyho o0so bni
konstrukty maji platnost nikoliv pouze mechanismu f ormovani

dojmu o druhé osob ¢ (p ripome rime, Ze autor deklaruje pro

formovani dojmu o druhych Sest az osm t &chto konstrukt u jako
hlavnich), nybrz mohou se stat i metodickym nastroj em
ZjiS tovani rozdilu a podobnosti mezi cleny interkulturni

(narodnostn & rozmanité) pracovni skupiny, tymu.(Viz nize).

Atribu  é&ni chyby

P#i vnimani druhych, formovani naSeho dojmu o nich se

velmi  casto dopousStime tzv. atribu cnich chyb. Rozhoduijici a
nejobvyklejsi chybou je p ri citat lidské chovani a jednani
vlastnostem ¢l povaze té ¢l oné osoby a opomijet situa eni
( receno s Johnsem, viz vySe) kontextualni informace. P Fi ¢iny
chovani a jednani druhych hledame a spat Fujeme zejm. v jejich
osobnich vlastnostech, p remyslime-li o vlastnim jednani, mame

tendenci hledat p ¥i ¢iny naopak v situa &nim kontextu.

Efekt prvniho /posledniho dojmu

Bud se projevuje jako tendence podléhat prvnimu dojmu o]
druhé osob ¢ a p ripadn & se vdalSich setkadnich stimto
¢lov ékem zamérit na informace ¢i je selektovat takovym

zpuasobem, aby naS p uavodni prvni dojem potvrzovaly a

podporovaly. Nebo se naopak akcentuje jako nejvyzna mngjSi pro
celkovou p redstavu o daném clov &ku nas posledni dojem z n &ho.
Efekt primarity (prvniho dojmu) formuloval na zakla de
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vlastniho vyzkumu v r.1946 jiz zmi riovany S.E.Asch. Prokazal,

Ze prvni informace o druhém siln & ovliv nuje naS vysledny
dojem o n &m. Na jeho experiment navazovali dalSi auto i,
kte ¥i rovn ¢&Z platnost tohoto efektu potvrdili. Zajimavé je

Zjist  éni B.Hedgese (1974), ktery prokazal, Zze svych prvni ch
dojm ¢ se velmi t &Zko zbavujeme, a to zejména tehdy, jsou-li

negativni. D tvod, pro ¢ se negativniho dojmu zbavujeme daleko

hare, spat fuje autor vtom, Ze negativni dojmy prameni

z nezadoucich socialnich charakteristik. Proto, Ze jev é&tSina

D«
~—+
U

lidi nema, chapeme je jako vyjime cngjsi a tim i sv

presv &dcivou silou.

Vyzkum efektu prvniho a posledniho dojmu se nezasta vil
ani po vice jak Sedeséti letech od Aschova zjist &ni. Efekt
poradi se studuje do velmi podrobnych detail %, nebo t ma

zrejmé d usledky pro Sirokou sféru praxe — do sféry reklamy,

marketingu, prodeje, do sféry efektivni prezentace obecn &. M&
prirozen & souvislosii s naSi problematikou. Sehrava-li prvn i
setkani s cizincem v interkulturnim prost redi tak d  uleZitou
roli pro dalSi fungovani spoluprace na zaklad & vnimani jeho

~

osoby, vytvo  ¥eném dojmu o n &m a nasledn & na jeho socialnim

poznani, lze jeho vyznamnost posuzovat jako mimo radnou.
Hal6 efekt
Podstata Hal6 efektu spo civavtom, Zze n &ktera centralni
a zejména napadnd charakteristika ur cuje celkovy vysledny

dojem o druhé osob &. Stava se snadno, Ze jedna dominantni

charakteristika zastini, p rekryje ostatni a podstatn & zkresli
nase vysledné vnimani. Mezi charakteristiky, které mohou
snadno vyvolat u vnimajici osoby halé efekt, pat ¥i nap t.
fyzick& atraktivita, t élesna vyska, barva pleti, uvoln énost a
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dobra nalada atd. Ale i dalsi, mén & napadné znaky mohou tento

efekt vyvolat. Nap ¥. osoby s brylemi vyvolavaji mechanismem
hal6 efektu o sob & dojem u druhych, Ze jsou inteligentn &jsi a
vzd &lan &jSi, nez tomu tak je ve skute ¢nosti. (Podrobn &ji

nap . D.G.Boyle, 1965).

Sila a funkce hal6 efektu Gzce souvisi nejen s vnim anim
a dojmem o druhé osob &. Souvisi rovn &Z se zapamatovanim si
druhych lidi. Nap ¥.S.T.Fiske a M.G.Cox (1979) zjistili, ze
vzpominky na druhou osobu se objevuji v ur ¢ité posloupnosti.
Respondenti v jejich rozsahlém vyzkumu nejprve p ¥i vybavovani
si druhé osoby zmi niovali fyzicky vzhled dané osoby, poté
popisovali jeji chovani a jednani a teprve az nakon ec mluvili
0 osobnosti této osoby a jejich povahovych vlastnos tech.

Mechanismus projekce

Mechanismus projekce spo ¢iva v nasi casto neuv &domované
tendenci p  risuzovat druhé osob & (promitat do ni) sveé vlastni
pocity a motivy jednani (zejména nep ¥iznané). [.Novy a
S.Schrollova-Machlova (2007, str.14) tento mechanis mus
ilustruji na p rikladu: ,Jista nasSe ned avérav ucicizinc  am tak
maze byt automaticky “podsouvana’ nasim zahrani &nim partner  am
s tim, Ze oni nam ur cit & ned averuji™.

Mechanismus percep  &ni obrany

Percep ¢ni obrana vystupuje, jak uz z ozna ceni vyplyva,
jako obranny mechanismus. Znamena, Ze jedinec nevni ma,
nep rijima a nepracuje se signaly, které by mohl potenci aln &
vhimat a hodnotit jako ohroZujici a které jsou doko nce velmi
napadné a z retelné. Jde o situace, v nichz ¢lov &k ,nevidi,
neslysi“, aby se nemusel vypo radavat s negativnimi emocemi a
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zejména nemusel zaujimat stanovisko i reSit problém.

M.Morgensternova a L.Sulova (2007, str.77) uvad &ji, ze
percep &ni obranu ,lze téZ chapat jako zvlastni formu vyhyb ani
se tzv.kognitivnimu nesouladu (disonanci). Jde o je v, ktery
popisuje obecn & lidskou tendenci v &novat vice pozornosti

signal am, jez jsou v souladu s hodnotovymi preferencemi a
postoji jedince, a meén & t é&m, které jsou sjeho postoji a
hodnotami v konfliktu“.(Srov. téz teorii kognitivni disonan-

ce, L.Festinger, 1957).

Efekt znamosti
Efekt znamosti znamena, Ze podv édomg projevujeme snahu
posuzovat s lepSim vysledkem osoby, které zname, ne Z ty,

které zname mén ¢&. Jak uvadi E.Bedrnova, [.Novy (2009,

str.174): ,Tak se m tZe projevovat efekt znamosti v podniku,
kde jsou ndm mnohem sympati ¢t &jSi lidé, které potkdvame na
jedné chodb &, nez ti, kte ¥i pracuji o patro vyse“.

Hornovy efekt

Vznika v situaci, kdy posuzujeme druhou osobu na za klad &
informaci a hodnoceni tzv. ,zdoslechu*. Mame tende nci
vytvo rit si dojem ¢izav érodruhémjiz p redem a sousledn & si
vyklddat a interpretovat konkrétni ,Zivé* signély t akovym
zptusobem, Ze ndS p  Gvodn & ziskany zav  &r potvrzuji.Ve vyjad reni
,Z doslechu” nejde pouze o to, kdo, co a o kom rik4, jdeio
pisemné materialy, zpravy, hodnoceni. Aktualizaci t ohoto
efektu vidime nap ¥. ve vyb &rovych rizenich kandidat G na
pracovni pozici, p ¥i p resunu pracovnik G wuvnit ¥ velkého
nadnarodniho podniku, dokonce i v soudnictvi. Nap ¥. O.Mote]jl
(2010) uvadi, Ze soudce nap red studuje spis obzalovaného a
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nemizZe se s nim potkat osobn &. Studiem material G sivytva  Fi

.obraz obZalovaného" a teprve potom p ¥i p reli ceni se
s obzalovanym jako ,zivou osobou“ potkava a ,nalepu je spis na
ngj“. Motejl dale uvadi, Ze by on sam osobn & citil jako

prosp &8n¢gjSi opa ¢ny postup — vlastni poznani ,Zivé osoby*

predem civsoub &hu ajeho promitani do studia spisu.

Priblizili jsme zde n &které fenomeény, které podstatn &
ovliv 1uji proces a zejména vysledky socialni percepce. Je jich
vy cet neni kompletni, mohli bychom p ripomenout fenomeény

~

dalSi, p ripadn & se zastavit u jejich kombinaci, k nimz

v realném Zivot & zcelap rirozen & dochéazi. Slo ndm v3ak o to,
abychom podep reli naSe vstupni tvrzeni, totiz Ze vysledek
socialni percepce neni jednozna ény a p #edevSim objektivni,

jde o naS ,subjektivni obraz“ objektivni reality, k tery
vyZaduje pr dbé&Zné zp #esiovani a prohlubovani. V tomto smyslu
nabyvaji zmin  &né fenomény ovliv nujici  socialni  percepci
specifickou  vyznamnost vtom, Ze sjejich znalosti,

s uv &domenim si jejich platnosti a fungovani v realném zivot &
mizeme byt prav & p ¥ zp resnovani a  prohlubovani
»Subjektivniho obrazu® druhych obez retn &jSi a pravd &podobn & i

efektivn  &jSi.

1.4 Atribu  &ni procesy a teorie atribuci.

Specifickou oblasti socialn & psychologického zajmu a
vyzkumu, kterA souvisi s pojmem socialni percepce a
problematikou interkulturni spoluprace, jsou tzv. a tribu  &ni
procesy, tedy p ripisovani ur ¢itych charakteristik objektu
(lepe treceno ,drunému®).

Z naSeho pohledu je zajimavy p Fistup jiz samotného
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zakladatele teorie atribuci F.Heidera(1958), ktery vychazi
z obecné pot reby c¢lov &ka dosahovat skrze atribuce stabilnich

a smysluplnych dojm . Oba p rivlastky maji d tlezitost pro nasSe

téma — stabilita je podmin &na spravnosti a p ¥im &renou mirou
obecnosti, smysluplnost je podmin éna funk ¢nosti a uzite &nosti
vysledk ¢ socialni percepce v konkrétnich, mnohdy specificky ch

socialnich podminkéach.

Problematika atribu ¢nich proces 1 byla v sedmdesatych a
osmdesatych letech minulého stoleti jednim z domina ntnich
témat socialni psychologie. | dnes z tustava d ulezitou sou casti
socialniho poznéavani. P redmgtem vyzkumu v oblasti atribuci je
predevSim vnimani a chapani kauzality a nasledn & d usledk u
tohoto vnimani. Nejedna se o nalézani objektivnich kauzalnich
vztah 1, nybrz o subjektivni vyklad lidského chovani a jed nani

azivotav  ubec tzv. laickym, resp. naivnim“ subjektem. Tento
vyklad a interpretace lidského chovani naivnim pozo rovatelem
se zam &truje nejen na ur covani p ri¢in, nybrZz i na ur covani
davoda. Rozdil mezi p ¥icinami a d uavody je nasledujici:
chovani, které se osob & p rihodi, stane, které je nezam érne,
je podmin &no a je vysv gtlitelné p ¥i ¢inami. Vedle toho
chovani, které osoba uskute ¢riuje umysin &, které ma cil i
acel, je vysv &tlitelné pochopenim d tvod ¢, zam &r a a motivaci.
F.Heider (1958) prokazal, Ze atribu &ni proces zahrnuje
vyvozovani struktur a proces  tykajicich se lidi a prost redi,
jejich dispozic (nap ¥. rys 1, schopnosti, zam &r1), a to na
zaklad & pozorovatelnych projev ot (akt 1 chovani i
verbalizace). Odhalovani prav & t &chto dispozi ¢nich  kvalit
koncipoval jako hierarchicky proces, od povrchnich k hlubSim

pri cinam jev 1. Vedle toho zaved| z naSeho hlediska podstatny

pojem — tzv.vnit ¥ni versus vn &jSi lokalizaci p i ¢in jev U.
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(Vn¢gjSimi p i ¢inami jsou jini lidé nebo SirSi aspekty
prost redi, vnit rnimi p fi ¢inami jsou osobni charakteristiky

Gcastnik @ ciaktér  a udélosti).

Jaké jsou podminky a okolnosti, které vedou ,naivni ho
veédce* - pozorovatele kvysv étleni chovani? Mame-li snahu
tomu porozum é&t, uvadi F.Heider, davame p rednost p i ¢inam a
davod tm, které jsou stalé a trvalé, p redt &mi, které jsou jen
prechodné.

V navaznosti na F.Heidera byly zformulovany dv & kli  cové
teorie, jez se pokousSeji vysv &étlit atribu &ni procesy. Jde o
teorii tzv.odpovidajicich zav ér 1 (correspondent inferences) a

tzv. kovaria &ni teorii.

Teorie odpovidajicich zav érd
V atribu  ¢nim procesu jde o rozhodovani pozorovatele, zda
vysv é&tli chovani druhého na zaklad & situa ¢nich faktor G nebo

na zaklad & jeho motiv. 1, cil 4, zdm é&ra ¢i osobnich viastnosti.

E.E.Jones a K.E.Davis (1965) ve sveé teorii odpovida jicich
zamér G vyjad fuji nazor, Ze jednim z nejd tlezit &jSich moment 1
pri vytva teni Usudku o druhych je hodnoceni jejich uamyslu .

Pokud dojdeme k zav éru, ze ¢in, chovani, akt jsou umysiné,
vyvozujeme ztoho n &co 0 osobnosti nebo souhrnn & 0 povaze
osoby, od niz zam &r projeveny v chovani vzesel.

Atribuce je korespondujici (zav &r odpovida), kdyz
dispozice p  risuzovana aktérovi koresponduje s chovanim, od
kterého je odvozena. Faktory, které vedou pozorovat ele
ktomu, ze p risuzuji vysledky chovani osob ¢ a nikoliv
prost redi, p rispivaji ke korespondujici inferenci.

Jednim z takovych faktor G Jje podle E.E.Jonese a

~

K.E.Davise faktor .socialni  desirability” . Za socialn &
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Zadouci lze povazovat jednani zam &rené k zisk&ni souhlasu a

odm&n od jinych lidi.

DalSim z faktor u je zamérenost na osobu - persona-
lismus . Souvisito s tim, zda n ektera udalost nebo ginnost se
dotkne nas osobn  &. Pokud ano, pak je pravd &podobn &jsi, Ze ji
budeme chapat jako zam érnou, nez kdyz se bude tykat bu d vSech
kolem nas, nebo nas nijak vyrazn & nepostihne.

Tretim faktorem je tzv. hédonicka relevance . Jako
hédonicky relevantni je takova udalost, jestlize pr 0 nas ma

e

prijemné nebo nep rijemné nasledky. Jak vtéto souvislosti

uvadi N.Hayesova (2007, str.37): , KdyzZ jsou lidé z klamant,
hledaji kolem sebe n €&koho, koho by obvinili, a pokud toto
zklaméani souvisi sn &ci  ¢innosti, bude tento clov &k ur cit &

obvin &n ze schvalnosti. Je to nespravedlivé, ale zcela
b&zné“.

NaSe usuzovani se stava obtizn &jsi, kdyz chovani ma Ci
potencialn & muze mit n  &kolik vysledk t.(Prav & proto, Ze se od
vysledku odvozuje). A naopak - casto n ¢&které vysledky,
pripadn & d usledky, jsou spole cné pro odlisné alternativy

chovani. V tom p ¥ipad & rovn &Z neposkytuji pozorovateli

dostate c¢né informace o aktérovych zam &rech. Casto se vSak
vyskytuje alespo i jeden, by  t drobny, rozdilny d tsledek, a ten

je pro naSe usuzovani kli covy. V teorii odpovidajicich zav &r
plati, Ze cim mén & je jedine cnych d usledk 1, tim vice jsou

zav &ry odpovidajici, tim vice inference koresponduiji.

Kovaria é&ni teorie

Jako druhd Kli cova teorie rozvijejici zéklady polozené
F.Heiderem je teorie kovariaci, kterou zformuloval v Sede-
satych letech a souhrnn & publikoval vr.1973 H.H.Kelley.
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Autor vychazi zp redpokladu,, Ze chovani a udalosti nevy-

sv &tlujeme vzdy pouze dispozi enimi p ri cinami, by t tak  cinime
cast &ji, nez odpovidad skute cnosti. K jejich vysv &tlovani
vyuzivame také svych osobnich znalosti o okolnostec h

sledovaného chovani a udalosti a vlastni zkuSenosti

Pozorovatel v Kelleyho modelu pouziva kovaria &ni princip
pri atribuovani p ¥i ¢iny chovani aktéra. Pomoci matice
souvislosti pozorovatel zjis tuje vr 1uzném case a vr  tznych
situacich, které faktory jsou p ritomné, kdyz se ur cité
dusledky chovani vyskytnou, a které jsou p ritomné, kdyz se
duasledky nevyskytnou. P ritomnost ur  ¢itého faktoru v obou
pripadech vylu  cuje, Ze by tento faktor byl p ri ¢inou, podilel
se na vysledku resp. d usledku chovani. Naopak — pokud je
faktor p  ritomen vsituaci, vniz se d usledek objevi, a
nep ritomny v situaci, kdy se d usledek neobjevi, pak jeho
podil na vysledku je velmi pravd &podobny.Autor rozliSuje t Fi
typy atribuci, tzv.interni, kde p ¥i ¢ina spo c¢iva v aktérovi
situace, a dva tzv.externi, kde p ¥i ¢ina spo c¢iva ve vn  &jSim
podn &tu (ke kterému sm &ruje chovani)a okolnostech situace
(které provazeji chovani). Ve své teorii uplatnil a utor t Fi

zakladni kritéria atribuci uskute ¢riovanych tzv. laickym*

¢

pozorovatelem a vyhodnocovanych na Skale vysoky-niz ky stupe
Jde o:

Distinktivnost (charakteristi ¢nost), jez postihuje a
vyjad ruje specifi cnost ur citého chovani, reakce na ur sity
podn &t.

Konsenzus , jenz vyjad ruje, zda se i ostatni chovaji
obdobn &, projevuji interpersonaln & univerzalni chovani v uci

danému podn é&tu.

Konzistentnost , ktera vyjad fuje stalost jednani ur cité
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osoby, vyvoditelnou na zaklad & znalosti jejiho jednani

v minulosti (na zéklad ¢ naSi zkuSenosti s chovanim této
osoby).

Podstata Kelleyho p Fistupu je vtom, Ze zvypln éné
matice souvislosti p redklada vzorce nasSich atribuci a dokaze
vyvozovat oblasti p ¥i ¢in problém 1 resp. sledovanych projev ol
chovani a jednani. Si re jeho zdb  &ru je podstatn & v &tsi nez
v p tipad & teorie odpovidajicich zav &r 1, usouvztaz rniuje Sirsi
systém prom &nnych, které také systémov & sleduje. Problémem
vSak z ustava, Ze nedokaze detailn & specifikovat, které
charakteristiky aktéra podn &tu ¢i okolnosti prost redi stoji
za jednotlivymi atribucemi. Nedokaze poskytnout jej ich Uplné
vysv é&tleni.

Kovaria cni teorie H.H.Kelleyho méa svou nespornou heu-
ristickou hodnotu, sm &ruje vSak v aci ni i rada kritickych
vytek.

Prvnim d tuvodem ke kritice je to, Ze lidé nejsou tak
naivni, aby pouze analyzovali informace o jevu a vy sv &tlovali
jej nasledn & schématem uvedenych t ¥i kritérii (podle jeho
distinktivnosti, konsenzu a konzistentnosti), nybrz inter-
pretuji specifické situace soporou o0 své individua Ini
zkuSenosti. V socialnim rozm &ru s oporou nap ¥. o sdilené
socialni hodnoty, sociélni normy apod.

Druhym d avodem ke kritice je fakt, Ze kovariace vedle
osobniho pozadi (osobni zkuSenosti vstupujici do pr ocesu
atribuce) mirn & receno ignoruje i socialni kontext, resp.
informace zn &) vyplyvajici  vtom smyslu, Ze kazdé
vysv &tleni, kazda atribuce ma i sv uj u cel, resp. zam &r, aten
je obsazen v osob & atribuujiciho.

Nicmén &, i p res n &které kritické vyhrady je kovaria eni
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teorie zjedné strany podn &tnym  rozvinutim  Heiderova
vychoziho  konceptu, zdruhé strany vychodiskem pro
projektovani néslednych vyzkum 4. A tyto vyzkumy nejen Ze
neustavaji, dokonce v posledni dob & rozSi ruji sv uj zab ér.
RozSi ruji se od problematiky atribuci jednotlivc t k proble-
matice atribuci skupinovych ¢i spole c¢enskych, nap ¥. v sou-
vislosti se zkoumanim socialni identity, zkoumanim vlivu
spole cenského  ¢&i kulturnino kontextu na socialni chovani

lidi.

Problematika atribu cnich proces 1 Uzce souvisi s pojmem
socialni percepce tim, Ze vstupuje vyznamn & do onoho formo-
vani ,vysledného obrazu o druhém®, do procesu vnima ni,
interpretace a chapani chovani a jednani druhé osob y ciosob.
Nabizi sou c¢asné& n &které inspira eni zdroje pro formulaci
vyzkumnych otazek, resp. metodologickych a metodick ych

aspekt u jejich reSeni, jez se vazi i knaSi problematice

interkulturni spoluprace v mezinarodni firm &.

V p redesSlé analyze pojmu socialni percepce jsme mj.

uvedli jako jeden z aspekt t jeho stup  rtiovitost z hlediska
hloubky procesu. Mohli bychom vedle vySe uvedenych priklad u
specifického zam éreni zkoumani uvést i dalSi. Lze p ripome-
nout, Ze v socialni psychologii se m tzeme potkat i se SirSim
vymezenim subjektu i objektu socialni percepce — ro z8i renim
od jednotlivce ¢i jednotlive u k sociélni skupin & —kli  covému

pojmu socialni psychologie.

Souhrnn ¢ Ize konstatovat, Ze pojem socialni percepce je
pojem vrstevnaty, ktery je vymezovan v souvislosti s dalSimi
predmgty zkoumani a zajmu a jehoZz vymezeni Uzce souvisi i

s teoretickymi vychodisky, resp. teoretickym p ristupem.
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Jako p riklad bychom mohli uvést kognitivisticky p ristup,

ktery dominantn & sleduje kognitivni procesy a v nich spat ruje
t &ZiSt & socidlni percepce, casto mimo souvislosti s cinnosti,
mimo reélné mezilidské vztahy, jeZz jsou touto cinnosti

zprost redkovavany a v nichz jeji vysledky nachazeji realné

uplatn éni a spole  c¢enskou platnost. Ostatn & to jsme jinymi
slovy p ~ripominali jiz wvySe (viz str.9), kdyz jsme

zdaraz novali, v cem spat rujeme zavaznost naSeho tématu —
nikoliv v definovani narodnostnich entit, nybrz v ejich

.kazdodenni“ spolupréci.

I1.2. Socialni skupina

Pojem socialni percepce, jak jsme jej vySe nazna cili, je
jednim ze socialn & psychologickych z retel @ naSi problematiky.
DalSimi z reteli jsou zapracovani pojm G socialni skupiny a
spole &né &innosti , ktera je pro cleny skupiny vyznamotvornym
cinitelem a zprost redkovatelem jejich vzajemnych vztah u. Ta
sou ¢asn & zp &tn & (revizi,re-konstrukci) ¢inasledn & (konstruo-
vanim - nalezenim vyznamu a smyslu) ovliv riuje vysledky

socialni percepce.

Problematika socialni skupiny je op &t, stejn & jako
problematika socialni percepce a socialniho poznava ni,
Sirokou a tradi cni oblasti zajmu socialni psychologie.

(Po catek v &deckého zajmu o malé socialni skupiny se datuje

rokem 1897, kdy N.Triplett proved! prvni skupinovy experiment
v souvislosti se zkoumanim socidlni facilitace). Za jem o tuto
oblast je zcela pochopitelny, nebo t ,z hlediska socialnich

vztah & tvo ¥i skupiny prost redi, ve kterém Zijeme.

Skupiny, jichz jsme ¢leny a do kterych jsme za ¥fazovani, jsou
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sou casti naseho Zivota a ovliv nuji ho casto rozhodujicim
zp usobem®.(L.Lovas, in: J.Vyrost,l.Slam &nik,2008,s.321).

2.1 Vymezeni pojmu sociélni skupina.

TentyZ autor na stejném mist & po vymezeni pojm u ,sesku-
peni“ a ,socialni kategorie* podava vymezeni pojmu »socialni
skupina®“. Uvadi, Ze ,zakladnimi znaky skupin ve smy slu
elementarnich podminek vzniku a existence skupiny | sou
interakce jisteho po ctu jedinc G ( jakého jistého po &tu? Viz
diskuse v literatu re o tom, co je skupina mala ¢i velka?
pozn.P.P. ) ajejich vnimani jako skupiny. Skupinou podle toh 0
jsou jedinci, kte ¥i se pravideln & stykaji (jsou v pravidelné
interakci) a kte ¥i sami sebe za skupinu povaZzuji. Povahu
skupin dokresluji jejich vlastnosti, jako vzajemna zavislost
¢len G skupiny, identita clen u se skupinou, typické vztahy a
struktura. Alternativn & se vn &kterych definicich operuje
spole ¢nymi pot rebami, cili, zamy nebo emocionalnimi

vazbami...".(tamtéz, str.322).
LovaSovo vymezeni socialni skupiny je pro nas zajim ave,
a proto jsme je uvedli vplném rozsahu, ze dvou roz ho-

dujicichd  avodu.

Zaprvé — zhlediska obsahu a vyznamovych kategorii
postihuje Si ¥i  socialn & psychologickych aspekt t  zkoumani
socialni skupiny v teoreticko metodologickych tradi cich i
historii a sou casnosti socialni psychologie. (Jde nap ¥. 0
témata: interakce clen 1 skupiny, styk a kontakt jejich clen 4,
vzajemna zAavislost, identita a prozivani p rislusnosti ke

~

skupin &, skupinové vztahy, skupinova struktura, emocionaln

[

vztahy, spole ¢né skupinové pot reby, cile, zajmy apod.) Jist &
bychom mohli v podrobném exkurzu do problematiky so cialnich
skupin z pohledu socialni psychologie identifikovat dalsi
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tématické okruhy, které byly a jsou p redmétem zajmu socialni
psychologie de facto od dob Triplettovych. Mohli by chom
pravd &podobn & shrnout kvalitativn & odlisné etapy teorii a

vyzkumu, nap t.p rinos K. Lewina a R.Lippita (konec 30.let

min.stol.), jejichz praci je datovan kvalitativn & novy sm é&r
badani — nikoliv postaveni jedince uvnit ¥ skupiny, nybrz
sledovani a studium skupinovych jev t, jejich dynamiky a
struktury (viz M.Deutsch, 1968). Jist & bychom se dostali do
vyznamného obdobi 60.let min.stol., kdy doslo k pru dkému
rozvoji evropského socialn & psychologického badani v proble-
matice, dilem v reakci na teoreticko-metodologicka vychodiska
americké socialni psychologie, atd. Ztohoto hledis ka je
LovaSovo vymezeni spiSe vy ctové, z naSeho pohledu tematicky
prehledové.

Zadruhé - (a stejn & zajimavé) je to, Zze vymezeni resp.
definice nezahrnuje nejmensi snahu o hledani, vymez eni a
pripomenuti jakéhokoliv rozhodujiciho systémotvorného znaku,
bez jehoz identifikace veSkeré dalSi sledované znak y a
psychologické charakteristiky (viz vySe jako specif icka
subtémata) stoji jakoby ve vzduchoprazdnu. Zajimaveé je, ze
prav & L.Lova$ toto Kli cové — tedy rozhodujici determinantu,
od niz se vSe dalSi odviji, ve své definici opomiji . K této
otazce — tedy p riblizeni systémotvorného znaku a Kkli cové
determinanty se vratime v dalSi casti naSi prace. P redtim
vS8ak zminime podle naSeho soudu dva vyznamné okruhy , jez

specifikuji téma socialni skupiny sohledem na naSi
problematiku interkulturni spoluprace.
Jde o diskusi tématu postaveni jedince ve skupin & nebo t

to patrn & ovliv 1uje vzajemné vnimani jejich jednotlivych

¢len 1 iz hlediska vyznamnosti interkulturnich rozdil 1, jakoz
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i tématu stylu vedeni a motivace , jeZ se vyznamn & podili na
rozvoji vnitroskupinového klimatu a nasledn & na vztazich mezi

cleny skupiny.

2.2 Postaveni jedince ve skupin é.

Z naSeho hlediska interkulturnich aspekt . spoluprace
v mezinarodni firm & je socialni postaveni jejich pracovnik ol
dulezité. Je spojeno srozhodovacimi pravomocemi, sv yme-
zenim individualnich ¢i spole ¢nych odpov &dnosti, se social-
nimi rolemi a pozicemi, v nichZz a na nichz se konkr éetni je-

dinci (p  ripadn & odliSni svou kulturou a narodnosti) naché-

zeji. Ur  cité a jasn & definované postaveni jedince vztahy a

vazby v Gci ostatnim clen am zaklada, zarove n byva t &mito
vztahy a vazbami podstatn & ovliv  niovano.
V socialn & psychologickém pojeti se pro vyjad reni a

sou ¢asné& vymezeni pojmu ,socialni postaveni ve skupin
vyuziva pojm 4 ,socialni role* , ,socialni status” a ,socialni
pozice* .Alespo n1vestru ¢nostije zdep ripomeneme v n  &kterych

jejich souvislostech.

K pojm am role a status

Ackoliv jde o pojmy v socialni psychologii st ezejni,
panuje zna <¢ny nesoulad v jejich chapéani. Lze vy ¢lenit dva
zakladni modely &i chapani socialni role. V prvnim p ripad & se
socialni role chape jako suma o &ekavani , kterou skupina ma a
vyjad ruje v Uci osob & zastavajici ur cité misto ve skupinoveé

~

struktu te. Ve druhém p ripad & se socidlni role chape jako

vzor, resp. p fedpis chovani na daném mist & ve skupinové
struktu  re, ktery musi byt nositelem role napin én.
Vedle toho se socialni status chape jako ur cité
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prijimani prav a povinnosti, v souvislosti stim se u r cuje

socialni role jako dynamicky aspekt statusu. Tento nazor
vyjad ril R.Linton (1936), jeden ze zakladatel t teorie roli,

kdyz uvedl:“...pokud jedinec uplat nuje sva prava a povin-

nosti, vyplyvajici zjeho socialniho statusu, spl nuje
odpovidajici roli“ (tamtéz, str.113). Podobn & vyjad ruje
souvislost T.Sarbin (1954), kdyz rika: ,jestlize status
predstavuje souhrn prav a povinnosti jedince, ur cujici jeho

~

misto ve skupin &, pak role m tze byt vymezena v terminech

aktivniho spin éni svych povinnosti osobnosti® (tamtéz,

str.11). Podobn ¢ podle E.Goffmana(1959) role p redstavuje
realizaci prav a povinnosti, spojenych s danym stat usem.
Nekdy se vztah role a statusu vyjad ruje lapidarn & — tak, jak
status odpovidd na otazku ‘Kdo to je?’, role odpovi da na

otdzku 'Cod ¢&la?".

Uvahy nad vymezenim pojmu socialni role do zna &né miry a
konkrétn ¢&ji zam &ruje prosta otazka a odpov éd na ni. ,Pro &
jsou role vymezovany (a t jiz jako o cekavani c¢ijako p  redpis
chovani?“. Patrn & proto, aby jejich realizaci byla napl riovana
ur ¢ita socialni funkce. V tomto smyslu se socialni rol e stava
sloZkou socialnich jev t a tim, Ze je realizovana clov &kem a

jeho  osobnosti, nabyva  specifickych psychologickych

zvlastnosti. Vtomto smyslu je relevantni vymezeni role
R.Ch.Sakurovem (1972), ktery rika, ze: ,role je socialn &
typicky systém chovéani (souhrnu cinnosti), vypracovany v dané

spole ¢nosti pro spin &ni ur cité socialni funkce* (tamtéz,

str.103). Role takto vystupuje jako spole censkou zkuSenosti
prov &reny zp usob realizace ur cité socialni funkce. Vzajemna
souvislost a propojeni je zde z rejmé — zjedné strany
socialni funkce generuji socialni role, ze strany d ruhé
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p redstavuji spole censky vyznamné nésledky jejich realizace.

Zde se kone ¢né vytva fi prostor pro psychologicky pohled.

Jestlize je role v ur citém smyslu neosobni a jeji obsah je

predepsany touto roli jakoby nezavisle na jejim konkr étnim
nositeli, pak jeji realizace individualnim zp tusobem je
vlastni  konkrétni chovani vramci role a vyjad Fuje

individualn &-psychologické zvlastnosti nositele role. Chovani

v ramci role zahrnuje svym zp tisobem unikatni individualn &-
psychologické charakteristiky osobnosti. Sou casné& zahrnuje
podminky realizace socialni role, které jsou rovn &Z svym

zpusobem jedine  cné a neopakovatelné a v nichZ se nositel role

ocitd. To dovoluje, abychom pojmy sociélni role a ¢ hovani
v rdmci socialni role d usledn & rozliSovali. Lze se domnivat,

Ze socialni role sama o sob & je chudsi ve srovnani s chovanim
jednotlivych osob, jez tuto roli napl nuji, nebo t socialni
role nepostihuje vSechny nuance takovéto realizace, nybrz

vytva ri obecny model o cekavaného chovani. Op &t lapidarni
vyjadd teni uvedené konstrukce: ,neni Séf jako Séf...“.(Nat (04

pak kulturni standardy).

Socialni pozice

Stejn & jako pojmy socialni role a socialni status maji

svou relevanci pro socialni postaveni jedince ve sk upin &, tak
i pojem socialni pozice sehrava svou vyznamnou funk Ci.

Je zajimavé, Ze n &kte ri auto ri chapou terminy pozice a
status jako synonymické. Jini je vyznamov & rozliSuji.
B.Biddle a E.Thomas(1966) vymezili pojem pozice jak o ,kolek-

~

tivn & wuznanou kategorii osob, pro které zakladem takové
diferenciace je jejich spole ¢na vlastnost, spole ¢né chovani

¢i spole ¢&né reakce druhych v aci nim“ (tamtéz, str.29). To
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indikuje zav &r, Ze pojem pozice je vice osobni nez pojem

statusu.
Jako produktivn &jSi hodnotime usouvztazn &ni pojmu pozice
s pojmem socialni role nez s pojmem status. To osta th &

vyjad ruje Z.Helus (1976, str.30), kdyZz socialni pozice
vymezuje jako ,ur ¢itA mista neboli postaveni ve struktu re

systému ¢ci ur c¢itého mezilidsky vztahového okruhu“. A dodava:

“Jedin & zur cité pozice lze vykonavat ur ¢itou roli, a ne
Zjiné." (tamtéz). Ve srovnani s jinymi vymezenimi pojmu
pozice se toto chapani zda jako produktivni. Nejen tim, Ze
koresponduje s vymezenim, které podali zmi riovani B.Biddle a
E.Thomas, ale i tim, Ze toto pojeti p rekra cuje, nebo <t
sou casné& chape pozici jako misto ¢i postaveni, které je

konkrétnimi osobami obsazovéano.

Z pohledu naSi problematiky je rovn &z d ulezité, Ze
Z.Helus rozliSuje tzv. mezilidsky vztahové okruhy n a okruhy
institucionalizované a okruhy neformalni, i kdyz se realn ¢&
vzajemn & podmi ruji. Pod zornym uhlem prav & této diferenciace
vystupuji  p redpisy roli, ur ceni socialni pozice v cetn &
stanoveni socialniho statusu - tedy posouzeni kompl exniho
socialniho postaveni jedince - jako institucionaliz ovanych
mezilidsky vztahovych okruh . Tim, Ze jsou vymezeny zvn &jSku,
koresponduji s naroky a pot rebami SirSiho spole cenského

systéemu (nap t. mezinarodni firmy) a jsou specifickym vyrazem

.Spole censké smlouvy”, (srov.P.Pe cenka,2007), zatimco nefor-
malni mezilidsky vztahové okruhy postihuji spiSe at ributy
jedince samého, je vnich misto pro uplatn éni jeho ryze
osobnich orientaci, nérok 1, pozadavk ¢, m uZze se Vvnich
projevovat jako jedine ¢na osobnost se svymi p rednostmi i
nedostatky, vyjad Fuje v nich sv ) individualni svéraz.
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Pripomindme-Ili problematiku socialniho postaveni jedi nce
ve skupin & — problematiku socialnich roli, socialni pozice a
socialniho statusu - jako d tlezity aspekt interkulturni
spoluprace, bezpochyby s nimi jako univerzaln & vysv &tlujicimi

prost redky nevysta cime.

Vedle souvislosti problému socialniho postaveni jed ince
a jeho osobnosti je t reba uvaZovat také o souvislosti mezi
postavenim a socialnimi okolnostmi, podminkami, v n ichz se

dany jedinec nachazi. Zde se v souvislosti s pojmem
socialniho postaveni otevira Sirokd oblast psycholo gie

organizace a rizeni.

Organizace
V rdmci komplexniho pojmu organizace lze diferencovat

t ridil  &i vyznamy:

Zaprvé — jde o organizovani jako specificky druh
cinnosti/i — tedy organiza &ni - ¢innost.

Zadruhé - jde o organizovanost jako stav uspo radanosti a
schopnost organizovan & zvladat nové ukoly a situace.

Zat #eti — jde organizaci jako vztahovou strukturu
skupin, a to jak formaln & institucionalizovanou, tak
neformalni.

VSechny t i roviny spolu souviseji. Organizovanost jako

stav i schopnost m w#Zze byt p redpokladem i d  uasledkem
organizovani, podobn & skupinova organizace byva jak
predpokladem, tak d usledkem organiza  ¢ni  ¢innosti a kone éné
organizovanost jako stav ¢i schopnost je spjata s konkrétni

organiza ¢ni - strukturou. (Srov. nap ¥. J.JanouSek, 1984).

RozliSeni t &chto moment u je uzite &neé v tom, Ze jejich spojeni

se mtze i nemusi napl novat, c¢imzZ lze identifikovat kritické
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momenty fungovani a jejich podil na efektivit & organiza ¢ni

jednotky ¢i jednotek. Zde vystupuje do pop redi nap r. otazka
organiza c&ni struktury v cetn & otazky efektivnich organigram a—
struktury pracovnich pozic a s ni spojené otazky vz ajemnych

vztah 1 a komunikace.

Zde zname z historie rozpor mezi pojetim F.W.Taylor a,
iniciatora v eédeckého rizeni, ktery kladl d traz na vertikalni
organiza ¢ni a komunika  &ni struktury, a pojetim tzv.lidskych

vztah & Ch..Bernarda a E.Maya, jeZz naopak akcentovali

horizontalni  struktury. Dnes nejrozsi rengjSi je pojeti
systémové, u jehoz zaklad t stél L.Bertalanffy. Ten povazoval
za d ulezité vSechny typy vazeb, p ri ¢cemz rozhodujici vyznam
priklddal zejména vn &jSim vazbadm s prost redim a vnit  ¥nim
vazbam mezi subsystémy. (srov.nap .J.Stikar, M.Ryme$, K.Rie-
gel, J.Hoskovec, 2003). Pro tento systémovy p ristup je
charakteristické p redevSim chapani organizace jako otev rene-
ho systému. Otev renost se chape jako vym &na informaci syste-
mu s jeho prost redim a z toho je odvozovano Kli cové postave-
ni vazeb a komunikace v organizaci. Jednou z nejd tlezi-
t ¢jSich funkci organiza eni struktury (struktury pozic a
postaveni jejich clen 1) je maximalni omezovani komunika ¢nich
tok @ a vztahovych struktur, aby se snizilo jejich p retizeni a
organizace fungovala efektivn &.

Podstatu problému Ize koneckonc u ilustrovat i z praxe.

Znédme spole ¢nosti-firmy dokonce i nadnarodni, kde je zavede-

na velmi ploch4 organiza eni struktura, vedle spole cnosti se
slozit & hierarchizovanou strukturou, kde je dokonce obtizn é
jednotlivé pozice v hierarchii spravn & pojmenovat (ostatn &

zde potkavame casto p red nazvem pozic adjektivum junior,

senior, atd.) Socialn & psychologické souvislosti mezi plochou
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a slozit & hierarchizovanou organiza &ni strukturou pracovnich

pozic lze velmi dob re ilustrovat nap ¥. na zm ¢&nach, které
nedavno prob &hly v zahrani eni spole  &nosti ARAL  CR.

V p avodni spole cnosti jeji byvaly generalni reditel
prosazoval a realizoval co nejploSSi strukturu, v n iz byli

pracovnici za razeni a na n &z byla delegovana vysoka

odpov &dnost i pravomoci. Vysledny efekt tohoto pojeti Fizeni
organizace byl velmi pozitivni — jednotlivi pracovn ici
nachazeli a vyuzivali ve své praci obrovsky prostor pro
seberealizaci, byli vyrazn & motivovani, vysledk  své prace

dosahovali bez zbyte cnych byrokratickych postup t z reteln &
rychle a efektivn &. Navic se tim konsekventn & podporovala

nezbytnost vzajemné spoluprace a komunikace. Odborn y a
celkov & kompeten ¢ni r Gst  jednotlivych  pracovnik G strm &
nar ustal, fluktuace ve firm ¢ byla minimalni. Se zm &nou

vlastnika a p rechodem spole ¢nosti pod firmu BP se také

radikaln & zm &nila filozofie ¥izeni. D  rive plocha organiza eni
struktura se vyrazn & vertikaln & zkomplikovala, p avodni Siro-

ké odpov é&dnosti se rozdrobily, spolu s tim se napadn & zmen-
Sila oblast pravomoci jednotlivych pracovnik t. Narostla
byrokraticka agenda, cas kvy reSeni problém @ aspln é&ni dkol G
se napadn ¢& prodlouzil. Negativni prozivani zm &n se projevilo

ve snizeni drovn & motivovanosti zam éstnanc 1, jimi subjekt-

tivn & vnimany prostor pro seberealizaci se z0zZil, vztahy mezi
pracovniky se staly vice konfronta cnimi, za cal se objevovat
alibismus, nar tstajici nespokojenost vedla v rad& p ripad 4
k odchodu z firmy. Nutno podotknout, Ze odchazeli v esmeas ti
nejschopn &jSi a nejpracovit &jsi. P ritom Slo pouze o zm énu
¥izeni a struktury firmy, p redmeét c¢innostiz  dstal identicky.

Tento p ripad, ktery bychom mohli mimochodem vnimat jako
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prirozeny socialn & psychologicky experiment svého druhu,

neuvadime samou celn &. llustrujeme jim podstatny fakt, totiz

Ze postaveni jedince — jeho socialni role, status i pozice

ztraceji svoji socialn & psychologickou podstatu, jestlize

spolu s nimi nejsou posuzovany prav & ty podminky a okolnosti,

v nichz k realizaci socialniho postaveni jedince do chazi.
Podstatnou socialni okolnosti a podminkou, vniz se

jedinci nachazeji, v niz dosahuji a realizuji své u r cité

postaveni, je samotna urove n a charakteristiky skupiny, jiz

jsou  c¢leny. Jde o Sirokou problematiku skupinové diferen-

ciace, problematiku drovni rozvoje p rirozené pracovni

skupiny. V nasem p ripad & jde i o SirSi kontext, kterym je mj.

styl vedeni a zp isob motivovani uplat riovany vedoucim skupiny,
nebot vytva ri a determinuje vychozi p tdorys, na kterém se
dale stavi.

2.3 Styl vedeni.

Problematika stylu vedeni (jehoZz sou casti je i zp tsob
resp. zp Gsoby motivovani) je zpracovavana tak rka ve vSech
publikacich tykajicich se managementu, specificky m anage-
mentu personalniho. Zde neni naSim cilem p redkladat souhrn
techto p trehledovych studii, nicmén & p ripome rime alespo
n&které aspekty a vychodiska, relevantni nasemu témat u

interkulturni spolupréace.

Vychazime zp tedpokladu (potvrzovaném v radé praci), ze
styl vedeni v ramci pracovni skupiny, realizovany v edoucim,
determinuje atmosféru, socialni klima uvnit ¥ této skupiny i
v ramci SirSiho socialniho systému a projevuje se v e vzajem-
nych vztazich mezi pracovniky. Konsekventn & by mohl mit vliv
i na podobu vzajemnych vztah u jako vztah t interkulturnich.
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(Viz dale naSe formulace specifickych p redpoklad ua—hypotéz).

Styl vedeni je sou casti komplexniho systému personal-
niho fizeni. Zde se potkdvame s odliSnymi terminy — ,, rizeni"
a ,vedeni“, které se n ekdy striktn & rozlisuji, jindy zam &-
nuji. (Spise se klonime k rozliSovani t échto termin 4 a pro

praci s lidmi preferujeme termin ,vedeni®).
M.Nakone ¢ny (2005, str.15) wuvadi, Ze: ,ve vymezeni
pojmu, resp. Vv pojeti personalniho ¥izeni, je nutné uplatnit
t #i hlediska:
1) u cel této cinnosti,
2) jeji obsah, ktery je dan jejim ur cujicim vztahem, jimz je

pracovni  ¢innost,

3) s obsahem souvisejici formy ci metody*.

Specifi ¢nost personalniho rizeni spat ruje M.Nakone cny
(tamtéz) vtom, Ze je determinovano vztahem objektu rizeni
(tedy pracovnik ) kpraci a pracovnim ¢innostem. V tomto
smyslu Ize chapat personalni ¥izeni a styl vedeni lidi
(personalni  management) jako ¥izeni  Zadouciho vztahu
k pracovni cinnosti, resp. kcil am organizace, jiz jsou
pracovnici cleny. Podstatu personalniho ¥izeni spat  Fuje autor
.ve vy ¢tu jeho zakladnich slozek ci dil  ¢ich funkci, které
ovSem tvo fi jednotu“ (M.Nakone cny, 2005, str.15). Spole cnym
jmenovatelem t  &chto slozek a dil ¢ich funkci je ,respektovani
psychologickych aspekt tpln &nit &chto tkol 1, resp. to, co se
ozna cuje jako psychologické p tusobeni nebo ovliv novani
smerujici k dosazeni ur citych zam &rua st &mi, kdo jsou jeho
predmgtem. Je to pfivedeni zam &stnanc 1 k optimalnimu pin éni
pracovnich ukol a“ (tamtéz, str.15).

Citované Nakone ¢ného vymezeni personalniho rizeni a
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stylu vedeni pracovnik 1 pom &rn & dob re vystihuje podstatu v &ci

a shrnuje na obecné urovni dil ¢i rozmanitost pohledu r tiznych
autor 1.

Z naSeho hlediska (stylu vedeni uvnit ¥ socialni pracovni
skupiny sloZzené z p redstavitel G r aznych kultur &i narodnosti)

je z rejme d ulezité Nakone  ¢ného vymezeni rozd élit podrobn &ji

nadv & drovn &:

Zaprvé — styl vedeni jako psychologické p tusobeni na
jednotlivé pracovniky jako jedince a cleny pracovni skupiny.

Zadruhé — styl vedeni jako psychologické p tusobeni ze
strany vedouciho na celou skupinu jako organiza eni jednotku a
podil tohoto stylu vedeni na formovani skupinového klimatu,
vcetn & vzdjemnych vztah G mezi pracovniky uvnit ¥ skupiny.

Pokud jde o prvni Urove n — viv a p tusobeni na
jednotlivce, je zde akcentovan individualni p ristup vedouciho

k pod rizenym, jeho schopnost identifikovat u kazdého

z pracovnik & jeho individualni stranku a potencidl,

v zavislosti na tom pak prosazovat specificky styl vedeni.
Pres r uznorodost akcent G |1 nazvoslovi frekventovanych
v odborné literatu re lze identifikovat zakladni typy styl ol
individualniho vedeni, které jsou konstituovany na zéklad &
kombinace dvou kli covych faktor 1, jimiz jsou:
1) drove i kompetence (odborné a pracovni zp tsobilosti) a
2) arove 1 motivovanosti konkrétniho pracovnika.

Kombinacit &chto dvou faktor G znazor nuje nasledujici

~.model“ styl avedeni (O.Chaloupka, 2002)v cetn & p rehledu

p rislusnych identifikator U i negativ a pozitiv:
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N
volny
deleguijici
povzbudivy
urove i p fesv &dé&ujici
kompetence
particip ativni
(asistu jici)
direktivni instru ktivni
p tikazujici rozvijejici
N4 P <
urove n
< motivace >
Identifikatory Urovn é kompetence:
1. MnoZstvi znalosti, které m tZe pracovnik uplatnit.
2. Mnozstvi zkuSenosti, které m tze pracovnik uplatnit.
3. Hodnoceni jeho schopnosti analyzovat a reSit problémy.
4. Hodnoceni schopnosti dodrZovat terminy.
Identifikatory Urovn & motivace:
1. Hodnoceni pracovnikovy touhy vyniknout.
2. Hodnoceni jeho p rani pracovat samostatn &.
3. Hodnoceni jeho vytrvalosti.
4. Hodnoceni jeho nadSeni pro danou praci resp. uko
Uvedeny ,model styl @ vedeni“ konkretizuje p tsobeni
vedouciho na jedince v zavislosti na tom, jak je do ty cny
pracovnik kompetentni a sou casn & motivovany. Krom & direk-
tivniho stylu lze sou casn & vSechny ostatni nazvat pracovn e
jako styly ovliv nujici, v nichz specificky akcent vedouciho
je poloZzen na rozvoj kompetenci, rozvoj motivace, s polul cast
¢i partnerstvi. Pro ilustraci podstaty — projev t a efekt u
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t echto dvou kategorii styl

t (direktivnihno a ovliv nujicich)

uvadime nésledujici charakteristiky:

Direktivni styl vedeni

PROJE\

prikazy, rozkazy

VYSLEDEI

druh@ osoba se citi zatla c¢ena do rohu,
nemusi souhlasit s obsahem pokynu, m uze
se vzep rit.

tvrd & vymahany
souhlas

implikace nad  fazeného postoje, posileni
obranného postoje, posilovani pocitu
meérgcennosti

bez snahy o
pochopeni
namitek druhého

druhy to vnima tak, Ze ho neposlouchate,
ztracite autoritu osobnosti, posilujete
autoritu role

jednosm é&rny tok
informaci

poskytujete nepozadované informace,
pozadované nikoliv

fakta, &isla bez
kontextu

povySujete se, druhy se citi osobn &
dot ceny

vyhrozovani,
odvolavani se na
autority

snizenid Gvéry

Vyhody direktivniho stylu (pozitiva):

snadno pouzitelny v

situace, kdy neni

cas najiny p

casoveé tisni, kup ¥.p ri reSenimimo réadné
ristup, je velmi snadny,

nenéro cny (zvladne ho i Spatny vedouci).

Nevyhody direktivniho stylu (negativa):

vzdy zhorSuje vztahy mezi nad
& demotivuje pod

rozvoj tymu,siln
strachu.

rizenym a pod tizenym, neumoz ruje
¥izené, navozuje atmosféru
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Ovliv aujici styl vedeni
(povzbudivy, instruktivni, asistujici, deleguijici)

PROJE\ VYSLEDEI
jednani vedeno
VvV rezimu druzi si uv &domi svou hodnotu, kontext
zahajeni,p rechod relevantnich informaci, objektivn &jsi
k podstat & v &ci, Zav éry.
stanovisko,
spole &né resumé
asertivni - vyjasn é&ni situace, redukce chybnych
uspokojeni pot reb | predpoklad w atedy ichybnych zav &ria
s ohledem na opat reni.
ostatni
akceptace pocit a davate najevo zajem o ostatni,
druhych, uznani ,2lidS  tuje" Vas to.
odliSného nazoru
pozorné ziskate vSechny informace,
naslouchani identifikujete rozdily mezi sebou a
druhymi.
absence nenutite druhé, aby se vyjad rili tak,
sugestivnich jaksip  rejete
otadzek
souhrny prov  &risep resnosta interpretace.
zdjemop rinos posiluje kladny postoj k Vam, p redpoklad
druhé osoby k pro dalSi dobrou spolupraci.
reSeni
analyza njpad u zlepsi se postoj k Vam.
druhych
vyvozovani umoznuje druhym souhlasit a zapoijit se.
jasnych a Presnost v dalSim postupu.
konkrétnich
Zav ér
Vyhody ovliv  #ujiciho stylu:

upev rniuje a pozitivn & posiluje vztahy v tymu, vztahy mezi
vedoucim a jednotlivci,vznik spole &ného subjektu.

Nevyhody ovliv  #ujiciho stylu:
zjevn & naro c¢ngjsi, vyZaduje v
systemati ¢nosta  cas.

uli a snahu vedouciho,
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Pokud jde o nami zmi riovanou prvni Urove  # stylu vedeni ,
tzn. sm &rem k jednotlivci, pak neni sporu o tom, Ze je zde
zvyrazn éna schopnost vedouciho nalézat mezi svymi pod rize-
nymi objektivn & existujici rozdily a adekvatn & na n & reago-
vat specifickym stylem vedeni. Problém nastava v mo ment &, kdy
vedouci realizuje specificky druh stylu vedeni na druhé
arovni , tzn. pausaln & na vsechny ¢leny pracovni skupiny bez
rozdilu. Tim jednozna cné determinuje celkové pracovni klima,

vytva ¥i a podporuje podminky pro rozvoj specifického

charakteru vzéjemnych vztah G uvnit ¥ skupiny, které zp étn &
ovliv. nuji  individualni  spokojenost jednotlivych clen 1
skupiny, drove n jejich motivace k praci, urove n jejich
identifikace s cili, cinnostmi, dkoly, Urove i kvality jejich

prace atd. Ostatn & vySe uvedena ilustrace tyto efekty na

skupinoveé drovni rovn &z vystihuje. Ukazuje se, Ze dominantni

(ve smyslu pausalni) styl vedeni je sou ¢asn & jednou z deter-

minant Urovn & rozvoje skupiny.

Jestlize na prvni arovni stylu vedeni o jeho charak teru
rozhoduje zejména kombinace faktor . kompetence a motivova-
nosti pracovnika (spolu se schopnosti vedouciho tyt o rozdily

mezi c¢leny skupiny identifikovat a jeho schopnosti volit

adekvatni individudlni styl vedeni), faktor 1, které ovliv nuji
resp. ur  cuji styl vedeni na druhé — skupinové arovni je rada
— od osobnosti a vnit ¥niho zam &¥eni vedouciho p res specificky
charakter cinnosti  vykonavanych skupinou az po komplexni

firemni kulturu.
| ktéto otdzce a nastinu jejiho reSeni se vztahuje

nep reberné mnozstvi literatury z oblasti managementu. J ako
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podné&tnd se nam jevi diferenciace determinant, kterou
zpracovava nap r.J.Khol, 1982. Autor tim, Ze systémov &
strukturuje  tzv.neefektivni p ristupy v ridici cinnosti,

Sou ¢asn & nazna cuje cestu k jejich optimalizaci.

J.Khol (1982, str.95-106)uvadi, Ze ,vhodnym vychodi skem
psychologického zkoumani, racionalizace ridici prace a
zvlast & pr apravy  vedoucich pracovnik a je koncept
neefektivnich p ¥istup @ kuloham a povinnostem vedouci
funkce”. ldentifikaci kritickych mist v komplexnim systému
cinnosti vedouciho Ize nalézt nejnapadn &jSi a sou  casné& nej-
naléhav ¢&jSi momenty k reSeni. Neefektivni p Fistupy v ridici
¢innosti autor rozd éluje do cty ¥ hlavnich podskupin. Jde o:

a)p ristupy spo civajici v nevyvazenosti zam greni ridici
cinnosti podle ur citych organiza cnich hledisek,

b)p ristupy spo  ¢ivajici v nevyvazenosti stylu vedeni lidi,

c)p ristupy tykajici se vztahu k ukol um a zp usobum jejich
reseni,
d)p ristupy k rozhodovani ridicich problém 4.
Autor (tamtéz, str.97-104)) jednotlivé hlavni podsk u-
piny neefektivnich p ristup G podrobn g&ji konkretizuje, cimz
sou ¢asn & inspiruje k formulaci p ripadnych externich kritérii

pro diferenciaci skupin a jejich srovnavani.

Pokud jde o nevyvazenost p revazujiciho zaméreni #idici
&innosti (ad a), formuluje nasledujici polarity zam grenosti
ridiciho p  ristupu: 1)Politickosocialni—organiza cné& technicka

stranka  rizeni, 2)Operativa-koncepce, 3)Projektovani-prosazo -
vani, 4)Perzistence-inovace a 5)Zd traz niovani ur cité organi-

za &ni funkce.
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Pokud jde o nevyvazenost stylu vedeni (ad b),uvadi
nésledujici polarity:
1)Stalé zasahovani-volny pr ubé&h, 2)P  ret &Zovani—nenaro cnost a

3)Autokratismus—benevolentnost.

Pokud jde o nevyvazenost tykajici se vztahu k ukol am a

Zpasobam jejich feSeni (ad c), uvadi nasledujici fenomeény:

1)Byrokratismus, 2)Nedisciplinovanost, 3)Konformism us, 4)Lo-
kalpatriotismus a institu cni fikce a 5)Rutinérstvi.

Pokud jde o neefektivni p ristupy k rozhodovani  #idicich
problém 1 (ad d), autor p ripomina: 1)Subjektivismus, 2)Voluta-

rismus, 3)Redukcionismus a 4)Perfekcionismus.
Ackoliv Khol uv koncept je poznamendn spole censko-

politickymi pom éry doby svého vzniku, je zajimavé, Ze jeho

vé&cna podstata a souvislosti se dnes v podob & dil c¢ich otazek
nep ¥rimo aktualizuji v rozsahlé a vyznamné problematice tzv.
virtualnich tym . Hledaji se cesty, jak zefektivnit fungovani

t &chto tym 1 a jak do nich implementovat parametry meziosobni
spoluprace (srov. nap ¥. B.S.Bell, S.W.J.Kozlowski,2002, T.R.
Kayworth, D.E.Leidner, 2000).

Z naSeho pohledu je podstatné, Ze neefektivni p Fistup
vedouciho, a t jiz prameni ci  projevuje se Vv kterékoliv
oblasti fungovani pracovni skupiny, vyraznym zp tsobem
determinuje Grove n rozvoje a fungovani této skupiny (aspekt

~

socidln & psychologické diferenciace skupin), vniz se

vzajemné vztahy v cetn & vztah 1 interkulturnich utva reji a
sou casné& projevuji. Je to vedouci, ktery svoji ridici
cinnosti m  GZe vyznamn & ovliv rtovat charakter a podobu

interkulturnich vztah 1 a spoluprace na pracovisti.
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11.3. Spole &na &innost a vzajemné vztahy

VpasdZzi v é&nované vymezeni pojmu socidlni skupiny

(Il.2.a)jsme p ripominali a citovali vymezeni L.LovaSe (2008),
u n &hoz jsme pozitivh & hodnotili vymezeni pojmu socialni
skupiny ve smyslu vy ctu subtémat, ktera jsou p redmetem
socialn  &-psychologického zajmu. Sou casn & jsme vSak
kritizovali, Ze autor ve své definici opomiji to ki i cové —
tedy rozhodujici determinantu, od niz se vSe dalSi odviji.
Pripome rime v tuto chvili jiz zmin &ny odkaz na S.Ste-
cha(1998), ktery tuto determinantu implicite nazna cuje, kdyz
pripomind zakladni inspirativni proudy ruské kulturn é-
historické Skoly, interpretativni posun v psycholog i a
zkoumani vyznamu v kulturnim kontextu Zivota ¢lov &ka, Sirokou

oblast socialniho konstruktivismu a diskurzu.

v

Pripome rime vSak zasadn ¢&jSi zdroj inspiraci pro nasi

praci, kterym je explicitni pojeti spole &né ¢&innosti socialni
skupiny jako zakladniho procesu, vjehoz ramci doch azi ke
zvnit #hnovani spole  &enskych vztah 4 vjedinci a zéarove i jeho

zaé&le siovani do t é&chto vztah 4, tedy spole cné cinnosti jako
rozhodujiciho  systémotvorného znaku a vyznamotvorné ho

cinitele, jak jej nap ¥. p riblizuje J.JanouSek, 1984.

X
>
(D\

Jednak J.JanouSek vymezuje hlavni rysy spole
cinnosti, projevujici se:

a) v zam ¢&renosti U castnik @ na p redmgt <cinnosti a jeho
pretva reni,

b) vzam &renostia castnik 1 na vzajemné vztahy a vzajemné
puasobeni a

c) v utvh freni a p retva reni U castnik G v kolektivni
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subjekt (s v édomim MY, pozn.P.P. ) i individualni subjekty
spole ¢né ¢innosti, jez je zarove n sebeutva renim a sebe-
pretvd renim.

Uvedené rysy je t reba, jak autor zd uraz nuje, vid &t ve
vzajemné propojenosti a podmin &nosti, nicmeén & prvni rys
souvisi spiSe s obecnym charakterem cinnosti v ubec, druhy
s charakterem vztah 4, t reti s charakterem rozvoje jedinc 4.

Toto vrstevnaté rozliSeni u J.Janouska se konsekven tn &

promitdA i do obsahu, spole cenského charakteru, forem a

¢
>
('D\

zprost redkovanosti vzajemnych vztah G mezi U castniky spole

&ginnosti ve t ¥ech rovinach:

(D¢

a) na prvni rovin ¢ nema spole ¢nd  cinnost jest
explicitn & spole ¢ny charakter, vzajemné p tsobeni je obsazeno
pouze implicitn &, U castnici jsou si v &domi tohoto vztahu.

b) Na druhé rovin & nabyva spole ¢na cinnost, vzajemné
puasobeni, a tedy i vzajemné vztahy explicitni podoby. Dochazi
kd &lb & a vym &né& cinnosti, k sou cinnosti a kooperaci. Sama
cinnost a vztahy p redpokladaji a vyZzaduji existenci norem,
vychazejicich ze SirSiho socialniho kontextu i vzdj emnéeho
puasobeni vramci spole cne ¢innosti.  Sou casné dochazi
k diferenciaci socialnich roli.

c) Na t reti rovin & se spole ¢na @ cinnost  stava
bezprost redné& ahlavn & uv &dongle spole  censkou, tj. kolektivni
(ve smyslu NASE, pozn.P.P. ). Spole censké pot reby jsou cili
spole ¢né cinnosti  skupiny osob. Kolektivni  charakter
vzajemnych vztah 4 je determinovan prav & touto cinnosti a
vzajemnym p usobenim mezi U castniky této ¢innosti. Funkce
spole censké normy (jez vymezuje ¢innost, vzajemné p usobeni a
vzajemneé vztahy) jako jejich garanta se m &ni, norma se stava

vnit ¥né& p rijatou hodnotou, regula &ni funkce normy p rechazi do
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regula ¢ni hodnoty.

Uvedeny JanouSk uav vrstevnaty koncept je pro nase

uvazovani o problematice interkulturnich aspekt t spoluprace

v mezinarodni firm & velmi podn é&tny. Jednak pro nas vytva Fi
rozhodujici teoreticko — metodologicky ramec, socia In &
psychologicka vychodiska ¢i z retele sledovani problematiky,

ez je t reba nasledn ¢& specifikovat a konkretizovat sm érem
k naSi problematice.

Jde jednak o celou oblast spole censkych ( transponovano —
firemnich ¢i koncernovych ) norem a jejich podobu a funkci na
jednotlivych  provoznich pracovistich, jednak o obla st
spole censké ( transponovano — firemni ¢i koncernové ) pot reby,
jednak o komplexni problematiku socialnich pozic, s ocialnich
roli, atd.(nap ¥. ve smyslu organigram Q).

Soucasn &, specificka oblast naSeho zajmu, problematika
socialni percepce a socialniho poznavani je ve své podstat &
prav & svou vrstevnatosti (viz  vysSe) postizitelna
v teoreticko-metodologické rovin & inspiraci J.Janouskem.

Usouvztazn é&ni triady ,vzdjemné poznani - socialni
skupina — spole &na ¢&innost a vzajemné vztahy élen d skupiny”
je podle naSeho nazoru jedna z cest, jak s pomoci s ocialn &
psychologickych z fetel Gap gEistupup #ekonatv Gvodu nastin éné
limity gist & mezikulturniho [ rela éné pojatého
interkulturniho p Eistupu.
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Shrnuti I. a ll &asti:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Internaciondalni  provazanost ekonomickych subjekt ol
aktualizuje problematiku st retavani odliSnych
(narodnostnich) kultur.

Rozdilnost kultur se stava ryze praktickou otazkou,

mnohdy ryze praktickym problémem.

V reakci na to se problematika st retavani odlisnych
kultur stava p redmetem zajmu vyzkumu, kde jsme sv edky
mezikulturniho a interkulturniho p ristupu.

Mezikulturni p ristup identifikuje rozhodujici rysy a
charakteristiky jednotlivych kultur izolovan &.
Interkulturni p ristup totéz postihuje v relaci mezi

konkrétnimi kulturami (jedna vedle druhé a naopak),

napr.v podob & tzv.kulturnich standard a.

Vobou p ripadech vSak zjist &ni a nalezy jsou

formulovéany vicemén & jako apriorni soudy a tvrzeni.
Vtakové podob & nabyvaji platnosti  socialnich
stereotyp @ se vSemi jejich negativnimi a zjednodu-
Sujicimi efekty.

Realny vyznam t é&chto kulturnich diferenci a

kulturnich  standard G se aktualizue a up resruje
(nabyva smyslu) az v ,kazdodenni* praxi.
Socialn & psychologicky p ristup s uplatn &nim ov &renych

a dale specifikovanych teoreticko-metodologickych
princip taz retel a m uZe byt pro reSeni problematiky
produktivni, nebo t:
a) umozZiuje konkretizovat postupy zkouméni a preci-
zovat vysledky procesu/ 1 socialniho poznavani,
b)  umozZziiuje sledovat a studovat problém v konkrétnim

prost redi st retavani  odliSnych kultur -
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10)

v podminkdch p rirozenych  socialnich

vnichz a pro n &z je problematika

kul

turnich standard a aktudlni,

~

skupin,

st Fetavani

c) umoziuje diferencovan & sledovat odliSné Urovn

vzajemnych vztah & ve skupin &

Vv souvislosti

srozdilnou podobou systémotvorného znaku a

vyznamotvorného

podoba, resp. organizace spole

skupiny.

Vysledky tohoto p Fistupu s uplatn

psychologickych z

stavajici podoby kulturnich standard
jejich  konkretizace v aci  specifickym
praxe), a tim jejich reélné funk &nosti.
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lll. CHARAKTERISTIKA  RESENEHO PROBLEMU

1.Vymezeni vyzkumu

Socialn & psychologické z retele problematiky interkul-
turnich aspekt G spoluprace v mezinarodni firm &, jak jsme je
nastinili vySe (zejména v casti Il, poté, co jsme v casti |.
konstatovali jejich absenci ve v étsSin & dosavadnich meazi-
kulturnich a interkulturnich p Fistup 1), pomahaji precizovat
socialn & psychologickou podstatu problému fungovani odlisny ch
narodnostnich kultur (resp. jejich p redstavitel 0):

nikoliv ,vedle sebe“, nybrz ,spolu”
Poméhaji sou c¢asn & zaloZeni naSeho specifického socialn &-
psychologického vyzkumu Vv prost redi internacionalni

spole cnosti Skoda Auto, a.s.

1.1.Uvedeni do vyzkumného problému

VySe jsme uvedli, Ze absence socialn & psychologického
pristupu (respektive socialn & psychologickych z retel 1)
k reSeni otazky interkulturnich i mezikulturnich vztah a a
souvislosti vede v principu k metodologicky i gnose ologicky
podobnym poznatk am a zav é&rum, a t jiz formulovanym explicitn g,
ci implicitn &. Totiz, Zze odliSné kultury jsou sledovany a
srovnavany, jakoby staly vedle sebe. Srovnani jedné kultury
s druhou, jedné oproti druhé, jedné vedle druhé, at d.
Poznatky a za&v  &ry i sebe vice podn &tné a uzite cné vsak ve své

podstat & odhlizeji od faktu, Ze nachazeji svoji realnou
platnost a praktickou funkci teprve v situacich, kd y se
odlisné kultury st retnou navzajem.

Prav € moment a socialni situace setkani odliSnych kultur

~

fakticky aktualizuje problém interkulturality. Prav & zde se
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formuje z hlediska psychologie, avSak zejména praxe :

podstatny znak interkulturnich souvislosti, kterym jevnit  #ni
uvedomegni si p  rislusnosti k ur cité (vlastni) kultu re, sila a
vyznamova hloubka a diferenciace tohoto uv edomgni, ve svém

vysledku  vyjad rovaného a projevovaného navenek. Jde

bezpochyby o komplexni a vrstevnaty proces, zahrnuj ici  radu
proces u relativn & samostatnych ¢i dokonce dil ¢ich. Jde nap .
O procesy ¢i fenomény socialniho srovnavani, socialn &
psychologické diferenciace ¢i sjednocovani, sebepoznani,
socialni a kulturni identity a identifikace, formov ani
kolektivniho subjektu MY a vzajemné zavislosti v so uvislosti

s tématem socialni vym &ny, resp. prohlubovani rozdil t mezi MY
a ONI atd. (K SirSim souvislostem naSeho tématu st &mito
procesy ¢i fenomény se podrobn &ji vpodob & nastinu budeme

vénovatv zav  &rech naSeho vyzkumu ve smyslu moZznych inspiraci

pro dalSi rozpracovani).

Z nasSeho pohledu a vtéto fazi sledovani p redmgtné
problematiky je kli coveé, zZe k tomuto interkulturnimu sblizo-
vani ci diferenciaci s oporou o vnit ¥ni sebeuv &domgni nutn &
dochazi skrze radu spole &nych ¢&innosti a z nich vychazejicich
(resp. jimi determinovanych) vzajemnych vztah 1, jakoz i skrze

paralelni  celkovou Zivotni osobni realizaci daného

—_

jednotlivce, ktera zp étn & posiluje ¢i koriguje jeho vnit n

sebeuv &domgni s ohledem na otazku interkulturality.

Pri formulaci vyzkumného problému, k jehoz reSeni chceme
nasi praci p risp &t, jsme se zam &rili na problémy socialni
percepce a reflexe vzajemnych vztah 4, jez se vztahuji
k problematice interkulturni spoluprdce na dvou Uro vnich,
procesualni a obsahové.Vztah a souvislosti mezi soc ialni
percepci a reflexi vyjad rujeme nize.
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1) Na procesualni arovni p redstavuje socialni percepce
komplexni a vrstevnaty proces (viz cast Il.1.nasi prace),

jehoz p twtvodcem a p rijemcem je subjekt situovany do svych

konkrétnich pracovnich, Zzivotnich — souhrnn & socialnich
podminek. Vedle toho reflexe druhych a p redevsSim reflexe
vzajemnych vztah  q, celkové vzajemnosti, s uplatn énim trans-
aktivnosti (ve smyslu vym ény roli) a zrcadlového zobrazeni

vyznamn & prohlubuje percepci druhého o paralelni poznavani

sebe sama skrze druhé. Efekty tohoto postupu pro ap In &jsi,
bohatSi, p resng&jSi a zejména pr tbé&zné& korigujici poznani
druhych jsou z rejme.

Soucasné vazba t é&chto proces @ na spole ¢nou cinnost,

jejich  zprost redkovani touto cinnosti a zejména jejim
predm&tem, pomaha konstituovat konkrétni kontext - p udorys a
onu procesualni vyznamotvornou funkci ve prosp &ch systému
spole &né& sdilenych socialnich vyznam 4, vn &mZ a zejména pro
n&jz nabyva otazka interkulturality faktické a prakti ckeé
aktualnosti. A to bez ohledu ( ¢i paradoxn & prav & s ohledem)
na nepopiratelny a objektivni fakt diferenciace spo le ¢ne
sdilenych vyznam & a osobnostniho smyslu (srov. A.N.Leon tjev,
1978).

2) Na obsahové urovni proces t socialni percepce a
reflexe vzajemnych vztah G se nam otevira p rilezitost
k hlubSimu rozboru vysledk t t é&chto proces u. Jednak jako
obecn &jSich  konstrukci, jednak jako dil cich  socialn &
percep cnich obraz o v jejich konkrétni podob & Vnije se
zapojenim procesu reflexe akcentovan ve srovnani s prostym
vysledkem socialni percepce aktivni individualni po dil a
Gcast subjektu socialn & percep ¢niho procesu na dotva reni a

zpresnovani t é&chto obraz 1. Dot é&chto obsah © se promita a je
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v nich zahrnuta jedine &nd, individualni ¢i skupinovd, v kaz-

dém p ripad & zcela konkrétni situace a zkuSenost.

RozliSeni procesualni a obsahové arovn & ma vyznam pro
konkretizaci naseho vyzkumného problému, a ckoliv, a to si
uv édomujeme, nelze tyto urovn & izolovat.

1.2.Specifikace vyzkumného problému

Nase vychozi, mozna az metaforicky, vyjad rena podstata
problému interkulturni spoluprace - nikoliv ,vedle sebe”,
nybrz ,spolu* - nas posouva prav & suplatn é&nim socialn &

~

psychologickych z retel @ od obecn & platnych soud G a zav éru
(viz cast | naSi prace) do zcela konkrétnich podminek

spole censké praxe. O souvislostech variabilnich a p Fitom
zcela konkrétnich podminek procesu sociédlni percepc e
p redstavitel U (zastupc 1) odliSnych kultur, reflexe jejich

vzajemnych vztah & a p redevSim p ripadnych rozdil a  ve
vysledcich t échto proces 1 nemame zatim k dispozici vyzkumem

ovérené poznatky. A proto formulujeme vyzkumny problém,

k jehoz  reSeni by naSe prace m elap risp ét, otazkou:

Jsou vysledky proces a socialni percepce p fedstavitel 4
odliSnych narodnostnich kultur a reflexe jejich vza jemnych
vztah 1 odliSné v zavislosti na odliSnych podminkéach, v ni chz

tyto procesy probihaji?

Vyzkumny problém, formulovany touto otazkou, ma n &které
aspekty, jez je t reba zd uraznit:

1) Pokud se poda i zjistit rozdily ve vysledcich proces ol
socialni  percepce a reflexe vzajemnych vztah o mezi

65



predstaviteli odliSnych narodnostnich kultur v zavisl osti na

variabilnich podminkéch spole censké praxe, pak timto nalezem
podporujeme naSi vychozi mySlenku. Totiz, Ze tzv.ku [turni
standardy, sm  &rujici svou funkci kformovani a podpo re
univerzalnich socialnich stereotyp a (viz cast I.nasi prace),
prinaseji vedle své bezpochyby pozitivni avSak pouze vychozi
informa ¢ni hodnoty zjednoduSené a zplost elé zav éry. Zav  éry,
které svou zobec nujici a apriorni podobou ve svém d tsledku a
dopadu do praxe mohou mit jednak zkreslujici, jedna k
pauSalizujici a negativni U cinek. P ripadna  zjist éna
rozdilnost indikuje domnénku, Ze tyto tzv.kulturni standardy

(p £ipadn & mezikulturni zav éry) jsou v realnych podminkach

spole &enské praxe obohacovany  zkuSenosti  konkrétniho
meziosobniho  poznéani, a tim jsou nejen podrobn &ji
specifikovany, nybrz zarove n i z zeteln & relativizovany a
korigovany.

Tento p redpoklad soporou o socialn & psychologické
zretele p ristupu k problematice stoji v protikladu k sou-
casnym p ristup um, a tim aktualizuje zcela odliSny metodo-
logicky ramec a vychodiska zkoumani. Ma ovSem také potencial
zcela odlisné heuristické hodnoty i dil cich zjist éni.

2) N&S p ristup, ktery se obraci ke konkrétnim a sou casn &
variabilnim podminkdm spole censké praxe, vnasem p ripad &
k podminkam fungovani a socialnimu kontextu velké i nterna-
cionalni firmy, se setkava s problematikou interkul turni
spoluprace vjeji ,aktualni a ,zivé“ podob ¢. D araz na
privliastek ,aktuélni“ podtrhuje empiricky poznatek, t otiz, ze
realny obraz problematiky interkulturality v praxi je
dynamicky a snadno podléha vliv am, jez maji p tvod ve zcela
jinych zdanliv & nesouvisejicich oblastech. Jsou to nap ¥.zmé&éna
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strategie firmy, zm &na organiza ¢niho uspo fradani, prosazovana

a realizovand firemni kultura, momentalni postaveni firmy na

trhu, plany a ambice firmy apod. Jakoby externi a z danliv &
odtazité zm  &ny v podob & konkrétnich vnitrofiremnich opat reni
vstupovaly do vnitrofiremniho socialniho kontextu a zde

~

nasledn & ovliv rtiovaly p redm&tnou problematiku interkulturni
spoluprace. D Graz na p rivlastek ,zivé" podtrhuje fakt
konkrétnosti a realné faktické podoby. Tim, Zze se o bracime do
podminek fungovani p ¥irozenych pracovnich skupin a jejich
variability (viz nize), vyuzivAme na rozdil od jiny ch
spole censkov &dnich obor 1  specifické moznosti  socialn &

psychologického p ristupu.

3) Problém, ktery jsme formulovali jako naSi vyzkum nou
otazku, je ve srovnani s komplexnim problémem inter kulturni
spoluprace nepochybn & dil ¢i. Nicmén &, pokud se poda Fi
potvrdit o cekavanou zavislost proces G a vysledk 1 socialni
percepce p redstavitel t odlisSnych kultur a reflexe jejich
vzajemnych vztah @ na podminkéach, v nichZz probihaji a v nichz
se utva reji, pak jde o zjist éni, které m tiZze mit podstatny
prinos pro novypohled na problematiku interkulturni
spoluprace.

4) Chceme-li odhalit sledované souvislosti vysledk ol
socialni percepce a reflexe s podminkami, v nichz k nim
dochézi, pak jako nosnou a kli covou, a to v souladu s nasimi
vySe vyjad renymi vychodisky, povaZzujeme konkretizaci t échto
podminek vzhledem k charakteru p rirozené skupiny, zejména pak
vzhledem kp revladajicimu charakteru jeji spole cné cinnosti.
Na prvni pohled se zda, Ze jde o konkretizaci dil ci. AvSak i
pti specifikaci a variabilnosti podminek v tomto smys lu stoji
pred nami Skala jejich r tznych variant a jejich funk ¢nich
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propojeni, nebo t vést p resnou hranici mezi jednotlivymi typy

v realné praxi je komplikované. | kdyz pro nasi dif erenciaci
odliSnych typ G skupin je ur cujici p  revladajici charakter a
prevladajici zam ereni cinnosti  (viz  vySe JanouSkova
kategorizace), tzn. i kdyz o ur cité ¢innosti na zaklad &
jejiho popisu a analyzy rozhodneme, ze p revladajici je ta i
ona stranka, pak vsamotné praxi se situace vyrazn &
komplikuje vzajemnym zastoupenim a komplementaritou t &chto
jednotlivych charakteristik spole ¢né ¢innosti. Jde tedy o to,

abychom definovali a vp ¥rirozeném prost redi pro naSe
sledovani nalezli zobecnitelné a p redevsim vyrazné p ripady,
jez reprezentuji nami pozadovanou variabilitu sd trazem na
to, co ve fungovani skupiny skute cné p revladd“. P ujde ndm o
to, abychom nalezli a dale srovnavali z rejm & kontrastni typy
skupin, nebo t postihnout problém zkoumanim vSech
reprezentant G pomysiné matice kombinaci diferencia ¢nich znak
je v prost redi extréemn & dynamické a vykonov & orientované
firmy Skoda Auto, a.s. z provoznich d avod a velmi slozité.

~

(O metod & a kritériich ustanoveni vyzkumného vzorku viz

nize).

Vratime-li se kvychozi formulaci naseho vyzkumného
problému, shrnujeme, Ze variabilnosti podminek fungovéani
pzirozenych skupin rozumime jejich diferenciaci zejmé na na
zaklad & odliSného typu spole &né &innosti.

2.Cil,p #edmét a hypotézy vyzkumu

2.1.Cil vyzkumu

Hlavnim cilem naSeho vyzkumu je dosahnout poznatk t a
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zjist &ni, jez p risp &ji k  reSeni naSeho konkretizovaného

vyzkumného problému.

Zarove 1 by ziskané poznatky m &ly obohatit sou ¢casny stav
zkoumani problematiky interkulturnich vztah u a interkulturni
spoluprace na n &kolika rozdilnych drovnich, pro n &Z je mozné

formulovat specifické cile naSeho zkoumani.

a) na urovni teoreticko - metodologické:

ov&rit a potvrdit opodstatn é&nost akcentovaného z retele
k variabilnim podminkam, v nichz se interkulturni v ztahy
realizuji a formuji. To by m élo n &které zavazné teoreticko —

metodologické d  usledky:

al) potvrzeni naSich vyhrad kdosavadnimu p revla-
dajicimu p ristupu p F#i zkoumani interkulturality, jez jsme
soporou 0 n&S vyhledavaci teoreticky vyzkum vyjad rili
v casti l.naSi prace.

a2) potvrzeni toho, ze v p ripad & p redpokladanych

Zjist éni lze p risp & kpoznani procesu formovani inter-

kulturnich rozdil 1 a kulturnich standard . Zejména pak jejich
konkretizaci ve variabilnich podminkach spole censkeé praxe.

a3) potvrzeni nasSi domn énky, Ze uplatn éni socialn &
psychologickych z retel @ a metodologickych vychodisek oboru
socialni  psychologie p Fi zkoumani interkulturality,
specificky interkulturni spoluprace, m iZze vyznamn ¢& posunout

stavajici stav zkoumani problematiky.

a4) potvrzeni souvislosti naseho vyzkumného problém u
s dalSimi problémy a tématy, jimz se obor socialni psy-
chologie tradi cn& v énuje, vnastinu formulovat jejich

—_—

dulezité a teoreticky nosné propoje a formulovat dals

specifické cile budouciho zkoumani problematiky int erkul-
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turni spoluprace.

b) nadrovnip  Zipravy metod a metodik zkoumani:

Owerit pouZitelnost nami zvolenych metod a metodik

zkoumani pro p ripadné dalsSi vyzkumy, na zaklad & vlastnich
zkuSenosti s nimi vyslovit podn &ty pro jejich dalSi preci-
zaci a efektivn &jSi vyuziti.

c) na urovni prakticko - aplika éni:

Poznat v kontextu reSeného problému tu oblast spole-
censké praxe, vniz je nadS vyzkum realizovan, a vyja drit
prav & pro ni praktickd doporu ceni. Sou c¢asné se pokusit o
zobecn &ni a zav  é&ry, jeZ jeji ramec p resahuji. Atoip resto,

Ze naS postup, oproti kritizovanym  mezikulturni a

interkulturnim p ristup tm, soust reduje svoji pozornost do

zcela konkrétnich podminek, z nichZ a pro n &Z hodl4 vyvozovat
zavéry, a brani se zav &rum nep rimérené& zobec rtujicim.
Uveédomujeme si, Ze nas p ristup omezuje platnost jeho zav &r
dominantn & pro ur citou specifickou oblast spole censkeé praxe.
Nicmén & o cekavame praktickou uzite ¢nost naSich zav era i

v Sir§im smyslu.

2.2 P #edmét vyzkumu

Predmgtem naSeho vyzkumu jsou zji$ tované vysledky
procesu socialni percepce mezi p redstaviteli odliSnych na-
rodnostnich kultur (konkrétn & Cechtd a N &mca) a vysledky
reflexe jejich vzajemnych vztah G vramci p  Firozenych
pracovnich skupin — pracovnich tym 4, jichz jsou tyto osoby
cleny. (O procedu re a kritériich vyb érut &chto skupin pro nas
vyzkum viz cast ll.3). P redmét vyzkumu konkretizujeme
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nasledujicim vysv &tlenim:

a) A ckoliv ve firm & Skoda Auto, a.s. pracuji na r tiznych
organiza c¢nich hierarchickych drovnich p redstavitelé rady
narodnosti (pozn.: persondlni Gtvar eviduje az 34 r tiznych
narodnosti mezi cca 26 000 pracovniky firmy), v énujeme

~

pozornost prav. & Cecham a N &mcim. Mame pro to dva rozhodujici

davody. Jednak fakt, Ze pro fungovani firmy jsou obje ktivn &
Nemci vedle ostatnich cizich narodnosti Kli covi, a t jiz

z hlediska vlastnictvi - akciona rskych prav, tak také

Z hlediska zastoupeni v managementu na vSech arovni ch. Jednak
skute c¢nost, ze cetnost zastoupeni N émct Vv internaciondlni
skladb & firmy je oproti jinym narodnostem nejvyssi. Z nase ho
pohledu jde o podstatné okolnosti, které ovliv nuji celkové
firemni klima a firemni kulturu a které bezpochyby ovliv nuji
charakter vzdjemnych vztah 4, vysledky jejich reflexe i

vysledky sociélni percepce sv &tSi intenzitou nez v p ripad &
jinych narodnosti ve firm &.

b)Vysledky proces t socialni percepce a reflexe vzajem-
nych vztah 4 lze sledovat a spat rovat vr taznych oblastech
fungovani p  rirozené skupiny, nikdy se ovSem z naSeho pohledu

nevyskytuji jako samostatna entita. Vychazeji (jsou

determinovany) a sou casné se zp étn & promitaji (determinuiji)

do sféry konkrétniho Zivota skupiny, jejiho vnit rniho
komplexniho ,socialniho styku“. Objektivnim Kkritéri em pro
posuzovani t &chto vysledk ¢ je jejich realizace a uplatn &ni
prav & ve spole cné cinnosti. Jist &, atosiuv &¢domujeme, takto
chapané vysledky uvedenych proces G ve své rozmanitosti

projev @ maji odliSnou heuristickou hodnotu i odliSnou miru
objektivnosti ¢i hodnoty vypovidajici o realném stavu.

¢) V naSem vyzkumu se zam srime nadv & oblasti projev a ci
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vyrazu t &chto vysledk @. Prvni oblasti je sféra pozoro-

vatelnych projev @ chovani a jednani ve smyslu interakce,

pri cemz tyto vyrazy nechapeme jako synonymické. Chovani m
rozumime spontanni behavioralni projevy, jednanim r ozumime
intencionalni a uv eédomované chovani. (Nap ¥. spontanni a
emocionalni reakce jedince, ktery nezvazuje jeji d usledky,
posuzujeme jako projev chovani, vedle toho v edomé a
kontrolované projevy jedince — nap ¥.vystupovani na pracovni

porad & vn é&mzZ je zahrnuta jista strategie i taktika — Ize

posuzovat jako jednani). Do této oblasti zahrnujeme p rirozen &
i Sirokou oblast pozorovatelnych atribut t  komunika c¢nich
aktivit — verbdlnich i nonverbalnich. Druhou oblast i vedle

pozorovatelnych projev U je spektrum vypov &di respondent 1,

jez, stejn & jako prvni oblast, bude podrobena analyze.

d) Tato druha oblast, spektrum vypov &di respondent 1,
vztahujicich se k vysledk am sociélni percepce a reflexe
vzajemnych vztah @, bude sledovana na dvou urovnich, resp.
dvéma postupy, které budou zahrnovat odliSnou udrove n jejich

konkretizace.

Na prvni drovni budou zastoupeny vyjad renim respondent 1
k otazkam, které se naSeho problému dotykaji zprost redkovan &
od vSeobecného nazoru a stanoviska ke konkretizaci smerem
k hlubSi vztaznosti k vlastni skupin &, jiz je respondent
clenem. Na druhé drovni budou vysledky p redmétnych proces 1
sledovany skrze specificky Ukol, jenz vyzaduje akti vitu
respondenta a produkci hodnoticich soud t, aniz by proble-
matika interkulturality byla explicitn & vymezena.(O metodach
a metodikach vyzkumu viz cast 111.4).
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2.3. Hypotézy vyzkumu

Nas vyzkum, ktery reSi formulovany a konkretizovany
vyzkumny problém, se pouze caste ¢né& opird o poznatky vzeslé
ztradi ¢nich typ & mezikulturnich a interkulturnich vyzkum U.
Jejich pojeti a jejich zav éry jsou dle naSeho néazoru
limitovany jak metodologickym p ristupem, tak vychozimi
predpoklady, o nichZ se domnivame, Ze objektivnimu po znani
sledované problematiky v jeji realné sice vyznamn & p ti-
spivaji, avSak se z retelnymi limity, jak jsme p ripomn &li a
posuzovali v prvni casti prace.

Na zaklad ¢ naSich dosavadnich poznatk @ a vlastniho
pohledu na problematiku interkulturnich vztah G a spoluprace
(P.Pe c¢enka,2011, 2012, 2013a, 2013b) jsme zformulovali p red-
poklady jiné:

a) A ckoliv obor socidlni psychologie se doposud

~

explicitn & interkulturni  spolupraci zabyva sporadicky,

n&kterymi svymi tradi cnimi tématy, jako je pro nas nap .
problematika  socialnich  skupin, problematika spole cne
cinnosti i socialni percepce, m tze zkoumani interkulturality
vyznamné& p risp & a pomoci p  rekonat nedostatky stavajicich

tradi c¢nichp ~fistup .

b) Interkulturni vztahy a souvislosti se stavaji
v posledni dob & faktickou a vd usledku ekonomické propo-
jenosti mezi staty (a narody) stale vyznamn &jSi slozkou
spole censkokulturniho systému, jez ma formativni efekt ja k
pro individudlni, tak skupinoveé subjekty.

c) Interkulturni vztahy obsahuji komponenty, v nich Z se
projevuje  vzajemna shoda mezi p risluSniky  odliSnych
narodnostnich kultur, avSak i komponenty zahrnujici vzajemnou
neshodu. Tato neshoda m tze byt projevem, specifickym p ¥ipadem
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a d usledkem spole  censkohistorického vyvoje (viz nap ¥.vyrazn &

negativni zkuSenosti z interkulturni spoluprace mez I N émci a
Rusy v ramci pobo cnych zavod o koncernu VW v Rusku), m uze byt
ovSem i d usledkem neadekvatni reflexe t échto vztah 1, resp.
neadekvatnich podminek, v nichz se tyto vztahy utva reji a
realizuji.

d) Vd usledku toho m GZe byt zmi  rovany formativni efekt

jak pozitivni, tak negativni.

e) Interkulturni vztahy jsou specifickym projevem v ztah @
spole censkych ve vztazich mezilidskych, jejichz nositel jsou
konkrétni jedinci za clen &ni do dil ¢ich jednotek spole censké
praxe, nap . internacionalnich firem, jejich wvnit rnich
organiza c¢nich jednotek, pracovnich tym U.

f) Kritériem interkulturnich vztah t je reélna spole-
censkd praxe, vniz se tyto vztahy utva reji, formuiji,

reviduji a nabyvaji zcela konkrétni podoby.

g) Konkrétni podoba t échto vztah & vstupuje do
individualni zkuSenosti a osobnosti U castnik uat é&chto vztah 1,
podili se na ,sociélni realizaci“ této osobnosti, | ez se
zp &tn & svoji aktivitou do t échto vztah 1 promita a v nichz se
projevuje. Ve svych d tsledcich maji interkulturni vztahy pro
osobnost potencialn & konstitutivni funkci, jak v pozitivnim,

tak v negativnim smyslu.

h) Spole c¢enskou (mj.nap #. firemni) a individualni
reflexi interkulturnich vztah G Vv zavislosti na konkrétnich
socialnich podminkéch, v nichZ se tyto vztahy reali zuji, lze
pravd &podobn & posilit jejich pozitivn & konstitutivni efekty,

jakoz i eliminovat efekty negativni.

Vedle t &chto vychozich obecn &jSich p  redpoklad @ a s oporou o
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poznatky, které  jsme  ziskali  studiem problematiky

mezikulturnich a interkulturnich vztah 4, jak ji reflektuji

prisp &vky n &kterych autor 4, a déle studiem sociéln &
psychologické problematiky socialni percepce a pozn avani,
p rirozenych socialnich skupin a souvislosti spole ¢né ¢innosti

a vztah 1 mezi jejimi U castniky, formulujeme zGzen & ve vztahu

k cil am naSeho vyzkumu jeho hypotézy takto:

Hypotéza &.1

Socialni percepce interkulturnich  rozdil g jedincem
Vv pracovnim tymu je zavisla na drovni rozvoje tymu, jehoz je
dany jedinec &lenem.
Hla) Ve vice rozvinutych tymech vnimaji jejich clenoveé
interkulturni rozdily jako mén & vyrazné a sou casn & jako
pozitivni determinantu usp &8nosti tymu.
H1b) V mén & rozvinutych tymech vnimaji jejich clenové
interkulturni rozdily jako vyrazné a napadné a sou casn &
jako negativni determinantu usp &snosti tymu.

Hypotéza &.2

Reflexe interkulturnich rozdil a jedincem (vyjad Fovana
zejména v pracovnim chovani a jednani) je zavisla n a arovni
rozvoje tymu, jehoZz je dany jedinec &lenem.

H2a) Ve vice rozvinutych tymech reflektuji jejich
clenové interkulturni rozdily jako faktor podporujic i

vzajemnou spolupraci a synergii v tymu.
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H2b) V mén & rozvinutych tymech reflektuji jejich clenove
interkulturni rozdily jako faktor podporujici vzaje mné

nap &ti a konflikty v tymu.

Pri formulaci naSich hypotéz uzivame ozna ceni ,vice a
meéng rozvinuté tymy*. Jde jednak o terminologické rozli Seni,
jednak o pojmov & diferencia ¢ni hledisko, které umoz riuje vedle
sebe zkoumat odliSné kategorie skupin ve smyslu jej ich typové
rozdilnosti.

Samo terminologické rozliSeni rezonuje se strato-

metrickou koncepci a teorii kolektivu A.V.Petrovské ho (1979).

| kdyz tato koncepce zanechala velmi produktivni st opu
v oblasti socialn & psychologického poznani, zam érn & ji do
naseho pohledu explicitn & nezapracovavame. Jednak proto, Ze

predmétem naSeho zkoumani neni vlastni a komplexni proces

psychologického rozvoje skupiny skrze vSechny jeho stadia,
jednak proto, Ze vramci naSeho vyzkumu vzhledem k jeho
predmgtu a cil am chceme srovnavat podle extern & stanovenych
kritérii pouze dva kontrastni typy skupin. Snad tak € proto,
Ze Petrovského koncepce nese stopy spole censko politického
kontextu, v n émz byla formulovana a jenz je opust én. Nicmén &
— jako terminologické ozna ceni odliSnosti nami sledovanych
skupin, tym @ jej p rijimame, nebo t se nam jevi vyznamov &
adekvatni a srozumitelné.

Dalezit ¢&jSi je v8ak pojmové rozliSeni. Podstatou této
odliSnosti je rozdilné p revazujici zam  &renispole ¢né cinnosti
ve skupin & ijejich p ripadnych SirSich vazeb za ramec
skupiny, jakoz i touto ¢innosti zprost redkovanych vztah 4 mezi
jejimi u  castniky, cleny pracovni skupiny, tymu. (srov. cast
I, zem. z retel Kk souvislostem spole cné  ¢innosti  a
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vzajemnych vztah  u.

Hypotéza &1 dava do souvislosti proces vzajemneé
socialni percepce s ohledem na interkulturni rozdil y mezi

cleny p rirozené skupiny, a zejména pak vysledky tohoto

procesu, s konkrétnimi podminkami a fungovanim p ¥irozené
skupiny, jiZ jsou tyto osoby cleny. Ov  &rené poznatky socialn &
psychologického zkoumani z reteln & potvrzuji, Ze rozdilna tzv.

arove 11 rozvoje skupiny je jednak d tsledkem ur ¢itého typu
spole ¢né cinnosti v jeji vazb & na cil a vyznam této ¢innosti,
jednak sama tato Urove n je jakousi souhrnnou vnit ni
podminkou pro dalSi rozvoj osobnosti ¢len 1 skupiny a
formovani charakteru jejich vzajemnych meziosobnich vztah 1 a

vzajemného vnimani a poznavani.

Specifikace hypotézy ¢.1 vpodob ¢& Hla i Hlb vychazi
z faktu, Ze vzajemné hodnoceni ¢len @ skupiny ve smyslu
formulace a konkretizace jejich socialn & percep c¢niho obrazu
druhych jakozto vysledku procesu socialni percepce Znamena

mimo  jiné  provést specifickou klasifikaci  druhych

suplatn &nim ur citého klasifika ¢niho schématu. Takovym klasi-
fika c¢nim schématem jsou pro nas odlisSné kategorie ur ceni
shody a rozdilu mezi cleny ve skupin & (viz nize cast lll.4.4
nasi prace). Volba tohoto schématu jakoZzto referen eniho ramce
a systému spole cné& sdilenych ¢i absentovanych vyznam u je
determinovana konkrétnimi podminkami fungovéani skup iny, v niz
se klasifikace odehrava, p revladajicim charakterem vzdjemnych
vztah 1, determinovanych p revladajicim charakterem spole cné
cinnosti.

Ve skupinach na vysSi drovni jejich rozvoje vzajemn e
vztahy dosahuji hlubSi otev renosti a vzajemnosti sm érem
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k formovani znak 1 spole &ného skupinového subjektu MY. Lze zde

prav & skrze spole cn& uv &domovany cil spoluprace a spole cné
akceptovany systém prost redk ¢ k jeho dosahovéni pravd &podobn &
nalézat a identifikovat odliSna klasifika cni a interpreta eni
schémata nez ve skupinach nizsi drovn & rozvoje. Ve vztahu

k naSi specifické problematice a vyzkumnému problém ujdeoto
posoudit vyznamnost a frekventovanost interkulturni ch
rozdil 1, objektivn & danych odliSnou narodnosti clen 1 skupiny.
Tim, Ze ve skupinach na vySSi darovni rozvoje se sil n&jsim
uveédomenim spole c¢ného subjektu MY a obecn & lepSimi
objektivnimi (a m eritelnymi) vysledky spoluprdce dochéazi

pravd &podobn & kvySSi mi re identifikace jednotlivych clen 1
s vlastni skupinou, bude aspekt interkulturality vn iman a
posuzovan odliSn & a to prav & sohledem na celkov &
pozitivn  &jSi socialni kontext a pracovni vysledky pozitivn &ji

nezvp ripad & tzv.mén & rozvinutych skupin.

V nich naopak s ohledem na okolnosti organizace spo le cné
cinnosti a objektivni problémy spojené s nedosahovan imcil
(t. pozadovanych vysledk 1) existence uv edomeni spole  ¢ného
subjektu MY zaostava, skupina se vnit ¥né nazorov & i postojov &
St gpi. | zde p ¥irozen & v procesu socialni percepce dochazi
k preferenci specifickych klasifika ¢nich a interpreta ¢nich
schémat pro vnimani druhych - koleg 1, spolupracovnik U.
Interkulturni rozdily (jako rozdily prvoplanov & objektivni)

~

se mohou na zaklad & zkuSenosti stat tim vyznamnym faktorem,

ktery na sebe v interpretaci U castnik 1 spole ¢né cinnosti vaze
vyznamn &jSi  kauzalni roli pro zd avodn &ni neusp &chu, a
soucasnég siln  gjiap redevSim negativn &ji ovliv riovat proces a
zejména vysledky vzajemné socialni percepce.

Rozhodujici je jest ¢ jedna okolnost, ktera vychazi
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zrealné organizace spole cné ginnosti v praxi, v niz

realizujeme nas vyzkum. Zastoupeni osob odliSné nar odnosti (v
nasem p ripad & N &mci) se obvykle tyka nikoliv radovych pozic
uvnit ¥ pracovni skupiny, nybrZz pozic p rimo v jejim vedeni i
zastupujicim  vedeni.  Tim  vstupuje do hry vedle
interkulturnich  rozdil G 1 otazka vnimani druhych skrze

klasifika &ni schéma socialni pozice a postaveni ve skupin &.
Jestlize je ve vice rozvinutych skupinach uplatn éni tohoto
explicitniho klasifika cniho schématu oslabovano ve prosp &ch
schémat jinych prav & vsouvislosti sv &tSi otev  renosti a
vzajemnosti spoluprace mezi cleny skupiny, stylem vedeni,

ktery podtrhuje  demokrati ¢nost a moznosti pro v &tsi
prilezitost k seberealizaci a nalezeni osobnostniho s myslu
pracovnich aktivit blize jejich spole &né& a institucionaln &

~

sdilenym vyznam um, pak vmén ¢& rozvinutych skupinach hraje

toto klasifika eni schéma (postaveni jedince ve skupin &)
dominantn ¢&jSi Ulohu. V p ¥ipad &, Ze zde vyznamn &jSi socialni
pozici zastavaji osoby s odliSnou narodnosti, pak s e spojuji
dvé schémata v jedno sou casn &, a tim se negativni konotace
interkulturnich rozdil ol implicitn & akcentuji. Timto
specifickym formovanim p redstavy a dom 4 o druhé osob &

jakozto p  risluSnikovi jiné narodnostni kultury se obsah i

vyznam pojmu odliSné narodnostni kultury posouva. T o ostatn &
potvrzuje nasi vychozi domn énku a p tedpoklad oproti tradi e&nim
pristup um, totiz Ze p ¥i formovéani obrazu druhych nelze

odd &lit narodnostn & kulturni charakteristiky od ostatnich,

nelze je um ¢&le sledovat separatn ¢ od dalSich, nebo t jejich

nositelem je stale taz konkrétni osoba.

Hypotéza &2 se tyka toho, jak jsou reflektovany

79



interkulturni rozdily ve smyslu jejich vlivu na spo le ¢nou
cinnost a spolupraci uvnit ¥ pracovni skupiny a jak se
dotykaji vzdjemnych vztah U.

Specifikace hypotézy ¢.2 vpodob & hypotézy H2a i H2b
navazuje resp. vychazi z poznatk u, jez prokazuji, Zze ve vice
rozvinutych skupinach se projevuje vySSi tendence Kk e
sblizovani spole cné sdilenych &l institucionaln ¢ deklaro-
vanych vyznam @ cinnosti a vztah G se smyslem pro jejich
Gcastniky a ke vzniku spole cného subjektu. Interkulturni
rozdily uvnit ¥ p rirozené pracovni skupiny a jejich reflexe
jedincem, jak jsme zd araznili p ¥i formulaci naSich vychozich
predpoklad &, by m ¢&ly nabyvat své reélné spole censké
opodstatn &nosti a vyznamnosti pro jednotlivé cleny skupiny

prav & v podminkach fungovéani této skupiny, v pr ase ciku

realného st  retdvani odliSnych narodnostnich kultur.

Ve vice rozvinutych skupinach by interkulturni rozd ily
pravd &podobn & me&ly nabyvat svého spole ¢né sdileného vyznamu a
soucasné bez vyrazn  gjSich a p  tedevSim spolupraci negativn &
determinujicich rozdil t Vv jejich smyslu pro jednotlivé cleny
skupiny. Naproti tomu v mén & rozvinutych skupinach, jak jsme
jiz uvedli vySe, kde je vyznam spole cné ¢innosti p  rekryt

~

jejim z teteln & odliSnym individualnim smyslem pro jejich

Gcastniky, kde je nap ¥.jednolitost spole cného subjektu osla-
bovana vznikem dil cich a dokonce trvalejSich koalic, kde se

projevuji z retelné nazoroveé neshody, konflikty cinap é&ti,lze
predpokladat, Ze jejich vysv &tleni a zd tivodn &ni se bude mimo
jiné opirat prav & o siln  &j8i argumentaci i osobni vnit rni
interpretaci odliSné narodnostni kultury ve skupin & a jeji

negativni vliv na fungovani a vysledky skupiny.
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Uvedené pravd &podobnostni

z&mu SirSiho zd
se, ze ov
v ndvaznosti na naSe vychozi p

teoretické, tak prakticke.

Na durovni teoretické by jejich ov

k reSeni problematiky interkulturnich vztah

precizaci vlastniho pojmu

uzite ¢&nosti socialn

Na urovni praktické by jejich ov

prisp évkem k hledani postup
interkulturnich  vztah u a
internacionalnich subjekt

stéle vice zvysSuje a aktualizuje.

3. Objekt vyzkumu
3.1 Volba a vyb

Nas vyzkum realizujeme na vzorku pracovnich skupin,

spole cnosti Skoda Auto, a.s., nebo

spl niuji nadS vychozi pozadavek

problematiky, jak jsme vyvodili v
podrobn &ji  konkretizovali zd
zdtvodn &nim hypotéz vyzkumu v

predpoklad v castilll, 1.a?2.

&rovani naSich hypotéz m& svoji opodstatn

interkulturality a potvrz

& psychologickych z

spoluprace

u, jejichz spole

souvislosti  vyjad fujeme v

tavodn &ni naSich vyzkumnych hypotéz. Domnivame

énost
redpoklady jak v rovin &
greni m &lo p risp é&t
t a spoluprace

enim

retel 1.

(@K
3

ereni m ¢&lo byt dil

4, jak usilovat o optimalizaci

v zajmu fungovani

censky vyznam se

ér vyzkumného vzorku

tym

t prav & pracovni skupiny

na zkoumani p redmgtné
casti l. a ll. naSi prace a
avodn énim  cil @, p redmitu |

cetn & formulovanych vychozich

Volba konkrétnich pracovnich skupin pro nds vyzkum byla
ur cena vychozimip  redpoklady a poZzadavky:

1) Bylo t teba identifikovat dva rozdilné a kontrastni
typy skupin, jeZ by umoz riovaly jejich diferenciaci na zaklad &
Kritéria Urovn & rozvoje - vice a mén & rozvinuté. Sou casn g,

aby se v praxi jejich fungovani vytva

rely a byly zachovany
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podminky a p rilezitosti pro vzajemnou meziosobni socialni

percepci druhych a podminky pro reflexi vzajemnych vztah
mezi  cleny skupiny. Dale aby v kazdé skupin & dochazelo
k meziosobnimu styku jejich ¢len u.

2) Bylo t feba ur c¢it ty skupiny, jez jsou rovn &z
charakterizovany svym internacionalnim slozenim, za stoupenim
dvou narodnostnich kultur — Cechd a N &mci. Sou casn &, aby byl

~

napln &n pozZzadavek nap  ritomnostnejmén &t #i N &mca ve skupin  &.

3)Bylot feba ur citty skupiny, jez vyjad Fuji relativni
stabilitu v personalnim slozeni — tj. aby ¢lenové skupiny
pracovali spolu minimaln & jeden rok.

4) Bylo t reba ur cit ty skupiny, jez jsou srovnatelné

Vv po c&tu jejich clen 1.

K pozadavku ad 1:

Organizace prace a struktura jednotlivych pracovis t
firmy je velmi rozmanita, liSi se specifickymi okol nostmi
vykonu cinnosti, tyto  okolnosti jsou determinovany
intencionalitou p redmeétu cinnosti. Potkdvame se zde z naSeho

hlediska se dv éma odliSnymip  ripady organizace prace.

Zaprveé, funguji zde standardni pracovni skupiny, je z
jsou sou c¢asti oficidlniho firemniho organigramu. Jsou
charakterizovdny mj.tim, Ze jejich clenové jsou v kazdo-
dennim kontaktu, b &Zn & se potkavaji a jejich vliv na vysledky
prace a spoluprace ve skupin & je bezprost redni a kontinudlni.

Zadruhé, funguji zde pracovni skupiny v podob &
tzv.projektovych tym G. Jejich uspo radani je rovn &Z ur c¢eno
cilem a Ukolem jejich spole cné ¢innosti. K meziosobnimu styku
clen 1 projektového tymu rovn &7 dochazi, avSak s daleko mensi
nez kazdodenni frekvenci. Je obvyklé, Ze takovy pro jektovy
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tym se schazi vintervalu dvou tydn t, kdy p redmgtem jeho

setkani je dominantn & reSeni v é&cnych Okol w a problém 1
souvisejicich s reSenim projektového Ukolu. Clenové t &chto
projektovych tym  jsou paraleln & za razeni do své ,domovské*

organiza c¢ni jednotky, kde vSak spolupracuji s jinymi osobami

(D«

na jinych dalSich Ukolech stejn & jako vprvnim p ¥ipad
pracovnich skupin.

Tyto dva odlisné p ripady spoluprace posuzujeme jako
vychozi p fedpoklad pro identifikaci kontrastnich typ ol
pracovnich skupin pro nas vyzkum. Vychazime-li z fo rmulo-
vaného p redpokladu odliSného zam &reni spole ¢né  ¢innosti a
soucasné&  z akcentovaného parametru ,p revladajiciho zam &-
reni* spole ¢né ¢innosti, pak vobou p ripadech Ize jejich
odliSnosti identifikovat.

Prvni p ripad z hlediska Skaly p revladajiciho zam ereni
¢innosti  zahrnuje zam greni na ,p redmdt cinnosti a jeho
pretva reni“, spolu stim vSak také zahrnuje vyznamné a

frekventované zam  &reni na ,vzajemné vztahy a vzaemne

puasobeni®. To vyplyva z kazdodenniho meziosobniho sty ku clen a
skupiny, stylu vedeni skupiny, projevovaného a real izovaného
(zejména, i kdyz nikoliv pouze) vedoucim tymu, ze v zajemne
vnimavosti ke kazdodennim projev am fungovani tymu i jeho
jednotlivych clen 4. P revaZujicizam  &renispole ¢né c¢innostina
predm&t cinnosti se vtomto p ripad & rozSi ruje na hlubSi
psychologickou stranku vzajemné spoluprace, coz se prakticky

projevuje nap ¥. pot rebou v &tSi vzajemné empatie, chapani

pracovni a osobni situace jednotlivych clen 1, vnimavosti k
arovni  motivovanosti pro praci u jednotlivych koleg 4,
posuzovanim i dil cich pracovnich kompetenci, tj. pr tbé&zne
ovérovani a potvrzovani jejich p ritomnosti ¢i  absence,
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vnimavosti k charakteristice vnit ¥niho socialniho klimatu ve
skupin & aj. Projevuje se vSak zejména snahou tyto
~psychologické“ aspekty kontrolovat, nedostatky reSit a

perspektivn & jim p redchazet. P wvodni p revladajici zam greni

cinnosti na p redmet  cinnosti se zde z reteln & rozSi *fuje a
posouva na dalSi hladinu vzajemné spoluprace. Zarov en se zde
vytva reji podminky (za p redpokladu napln  &ni n é&kterych

CN1}

atribut ) pro ,utva reniap retva reniu castnik 0" v tzv. kolek-
tivni subjekt, jenz je charakterizovan spole cnym v édomim MY.
Vdruhém p ripad & skupin (tzv. projektovych tym a) je
situace z pohledu nasi diferenciace v praxi jejich fungovani
ndpadn & odliSna. Jednozna cn& zde dominuje zam &reni na
.p redmegt cinnosti a jeho p retva reni“. DalSi (hierarchicky
vySSi) rysy zam &reni spole ¢né c¢innosti jsou zde zastoupeny
minimaln &, a to pouze vt &ch p ripadech a situacich, které
jako problém ohroZuji dominantni zam &reni, nap t. v situa-
cich, kdy je ohrozen cil a vysledek projektové spol uprace,
nedodrzeni terminu spin éni apod. Vtomto p ¥ipad & nema
spole ¢na cinnost (prace na projektu) explicitn & uv &domovany
spole ¢ny charakter, vzajemné meziosobni p tsobeni je obsazeno
pouze implicitn &, U castnici jsou si vzajemného vztahu sice
veédomi, avSak p redevSim a pouze prost rednictvim své

uv&domované individuélni odpov &dnosti za komplexni ukol. |

kdyz vtomto p ripad & je také zastoupen nad$ pozadavek, aby

mezi c¢leny dochazelo k meziosobnimu styku a byly vytvo reny
podminky ke vzajemné socidlni percepci a reflexi vz ajemnych
vztah 4, d &je se tak ve srovnani s prvnim p ripadem sporadicky

a na odliSné vyznamové urovni.

Toto vychozi diferencia éni kritérium, kterym je rozdilna
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organizace a podoba spole éné &innosti v nazna cenych
souvislostech, rozsi rujeme p ti stanoveni vyzkumného vzorku a

jeho rozd ¢&leni na skupiny vice a mén & rozvinuté o dalsi

kritéria, jimiZ jsou:

a)  kritérium objektivnich vysledk a prace (souhrnny
vysledek i dil ci vysledky cinnosti &len u tymu). Firma Skoda
Auto ma velmi detailn & rozpracovany pr tbé&zny systém kontroly
kvality odvedené prace. Vysledky jsou pr tbé&zné& a pravideln &
hodnoceny (tzv. auditem) do velké hloubky i dil ¢ich detail U.
Systém  kontroly umoz nuje  ohodnotit  kvalitu  vysledk ol
jednotlivych organiza cnich jednotek tzv. auditovou znamkou (v
intervalu 2-5, kdy nejvyssi znamka vyjad Fuje nejvyssi Urove i
kvality vysledk t prace). Tato znamka vypovida o aktualni
kvalit & prace a oprav nuje ¢i je dokonce impulsem operativn &
reagovat v podob & p rieti a implementaci organiza &nich,
technickych, v mimo radnych situacich i personélnich opat reni.

b) kritérium charakteru a Urovn & vzajemnych vztah a mezi
cleny pracovnich tym . Firma v pravidelnych intervalech
sleduje i tento aspekt fungovani pracovnich tym o
organiza c¢nich jednotek na vysSi hierarchické drovni. VyuZziva
ktomu vnit ¥ni standardni zjis tovani formou anket mezi
pracovniky. (Jde o anketu ,Skoda jsme My* a anketu »Stimmungs
barometr”). Vysledky t &chto kontinualnich anket jsou pr tb&zne
sledovany a usti v doporu ceni ke zm &ndm jak v organizaci
prace, tak ke zm egnam ve sfé fre praktické personalni prace.
Vysledky jsou relativn & dostupné, jsou p ristupné pro ur ¢itou
hladinu manaZzerskych pozic, coz je nas p ripad.

K poZzadavku ad 2:
PoZadavek na internacionalni sloZzeni sledovanych sk upin
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je vzhledem kp redmgtu a cil am vyzkumu srozumitelny. Nas

rigor6zni pozadavek na p ritomnost nejmén & t ¥i n &meckych
koleg a ve skupin & vychazi ze specifickych poznatk t socialni
psychologie. Zejména zfaktu, Ze triada p redstavuje
»-minimalni vztahovou strukturu pro formovani skupin ového
sebeuv &domovani na zaklad & osvojovani spole censkych vyznam 4,
nap riklad norem*“. (J. JanouSek, 2007, s.106). To ma pro nas
vyzkum interkulturnich souvislosti zasadni vyznam. Teprve
triada se svymi vnit ¥nimi vice cetnymi vztahy a spole cné ve
trojici sdilenymi vyznamy m tze sehrat uvnit ¥ skupiny roli

vnit ¥ni koalice se svou p resv &dcovaci silou v uci ostatnim
¢len am skupiny. M aZe obhajovat a prosazovat p red ostatnimi a

pro ostatni ji zastavané hodnoty a normy. Tim se ne jen

~

aktivn & podili jako svého druhu subsystém na fungovani
skupiny jakoZto systému, nybrz také, a to je z naSe ho pohledu

podstatné, reprezentuje narodnostn & kulturni  rozdilnost

¢

V jiné vyznamove struktu re, nez jak by ji reprezentoval nap
jedinec  c¢i dvojice. Je sou casn & pravd é&podobn & jinak vnimana a

reflektovana ostatnimi cleny skupiny.

K poZzadavku ad 3:

Ve snaze eliminovat n &které  fenomeény negativn &
ovliv nujici vysledek socialni percepce (srov. cast 11.1.3 naSi
prace) klademe jako kritérium pro vyb &r skupin do naSeho
vyzkumu minimaln & 1 rok jejich existence a cinnosti
vV nezm &né&ném personalnim slozeni. Jsme p resv édceni, ze b &hem
jednoleté spoluprace se vzajemné poznavani a social n&
percep ¢ni obrazy druhych, stejn & jako reflexe jejich
vzajemnych vztah @, obohacuje, zp resrtuje a stvrzuje. A to

vlastni nezam  &nitelnou zkuSenosti ze vzajemné konkrétni
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spoluprace. Rada projev 1 a p fiznak & u p redstavitel G odlisné

narodnosti je vnimana a interpretovand soporou 0 0 sobni
dlouhodob ¢&jSi zkuSenost jinak nez na po catku spoluprace, je
touto zkuSenosti ve vztahu ke spole ¢né cinnosti odlisn & a

snad pravdiv  &ji ,zvyznam  riovana“.

K pozadavku ad 4:
S naSim pozadavkem na velikost zkoumanych skupin Uzce
souviseji v socialni psychologii znamé teoretické d iskuse na

téma ur c¢eni hranice mezi tzv. malou a velkou socialni

skupinou. N &kte ¥iauto ¥ise domnivaji, Ze horni hranice po ctu
clen @ malé socialni skupiny se m& pohybovat kolem 5-6 clen u,
(nap 7.M.Argyle, 1967), nebo t vtomto po ctu Ize uplat novat
vzajemny vliv na druhé, jindy se potkavame s nazore m, ze pro
po cetni zastoupeni v malé skupin & se ustalilo tzv. Millerovo

cislo (7+-2), které souvisi s vymezenim kapacity ope rativni
pamgti, jini auto ¥i posouvaji hranici po ctu  ¢len a malé
socialni skupiny daleko vySe, casto az k30 — 40 osobam.
Nicmén &, toto neni nasS hlavni problém, nebo t se vtomto
pripad & v &né& ztotoZz r1iujeme s nazorem, Ze v p ¥ipad &, kdy je
socialni skupina relativn & autonomni jednotkou, subjektem

cinnosti, pak je irelevantni o ni rozhodovat podle

kvantitativnich ukazatel u, nybrz je t reba ji posuzovat podle
kvalitativnich a  obsahovych charakteristik v reélny ch
podminkéch jejiho fungovani. Velikost skupiny v tom p ripad &
lze ignorovat, nebo t skupinu ur  cuji a vymezuji jiné

znaky.(Srov nap ¥.G.M.Andrejevov4, 1984).
V naSem p ripad & se p redm&tem naSeho zkoumani, jak jsme
uvedli, stavaji realné p ¥irozené pracovni skupiny ve vyrobn &

~

obchodni firm  &. D avodem jejich konstituovani uvnit ¥ firmy je
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definovany konkrétni cil jejich cinnosti ¢i souboru ¢innosti,
onoho p revazujiciho zam greni ,na p redm&t cinnosti a jeho

pretva reni“. Vtomp ripad & neni rozhodujici velikost skupiny,

nybrz rozsah, typ a obsah cinnosti, jez ma pracovni skupina

za Ukol.(Mimochodem zejména sou casny trend vpraxi nas
presv &dcuje o tom, Ze je snaha tentyZz objem ¢innosti zvladat

S CO nejnizsSim po ctem zaangaZovanych pracovnik ). Proto jsme
sv &dky toho, Ze nejprve se definuji cile ¢innosti, od nich se
odvozuje a dale organizuje a diferencuje Skala cinnosti, jez
vedou k dosazeni cil 1, a teprve nasledn & se v uci tomuto
organigramu definuje a obsazuje personalni struktur a. A tak

~

jsme uvnit ¢ firmy sv  &dky velké r tiznorodosti  pracovnich

skupin, subjekt t ¢innosti, i co do po ¢tu jejich ¢len u.

Nicmén &, naSi vyhodou s ohledem na p redmet a cil naSeho
zkoumani je fakt, ze organiza eni struktura tak velké firmy,
vV niz nas vyzkum realizujeme, je velmi rozmanita a Siroka.
Zde se nam nabizi moznost vybrat i s uznanim vysSe u vedenych
tezi o nepodstatnosti faktoru velikosti takové skup iny, jez
jsou srovnatelné vedle dalSich kritérii i podle kri téria
jejich velikosti. S ohledem na nasS pozadavek mezios obniho

styku  ¢len a skupin, pozadavek na reflexi jejich vzajemnych
vztah & a vzajemnou socialni percepci preferujeme takovou
velikost skupin, v nichZz se jejich clenové dob te znaji a
spolupracuji navzajem. Kde nehrozi, Zze by se prav & vlivem
velkého po ¢tu  ¢len & objevovaly organiza eni problémy, kde by
jednotlivi ¢lenové spolu osobn & méné& kooperovali a snizoval
se jejich spole ¢ny osobni podil na spole cnych aktivitach.
(Srov. R.L.Moreland, J.M.Levine, 2003).

Proto do naSeho vyzkumu vybirdme skupiny, v nichz s

pocet jejich ¢len & pohybuje vintervalu 10 - 15 osob.
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Pozadavek na srovnatelnost skupin podle po ctu jejich clen u

vychazi ze snahy eliminovat p ripadné intervenujici prom &nne,
jez prav & z vyraznych rozdil t vpo ctech ¢len a skupiny mohou
pramenit.
3.2 Souhrnna charakteristika vyzkumného vzorku (obj ektu
vyzkumu) a postup p fijehovyb  éru.
a) Objektem naSeho vyzkumu jsou reélné a z pohledu fir my
Uplné pracovni skupiny (tymy) spole &nosti Skoda Auto.

b) Tyto skupiny maji internacionalni slozeni, pracuji

vnich negmén & t ri pracovnici n &¢mecké narodnosti,
ostatni pracovnici jsou narodnosti ceské.
c) Jednotlivé skupiny pracuji v nezm &né&ném personalnim

sloZzeni nejmén & 1 rok.

d) Pocet <¢len & vjednotlivych skupinach se pohybuje
v intervalu 10-15 osob.

e) Na zaklad ¢& externich kritérii jsou skupiny rozd éleny
na tzv. vice rozvinuté a mén & rozvinuté.(Viz vySe
vychozi pozadavek ad 1) na volbu konkrétnich skupin
pro nas vyzkum).

tzv. vice rozvinuté (VR) skupiny jsou definovany ta kto:

1) jejich ¢lenové jsou v kazdodennim a intenzivnim

meziosobnim pracovnim styku,

2) jejich spole cnd c¢innost je p revazn & zamé&rena na

.p redmgt cinnosti a jeho p retva reni“, spolu s tim je vyznamn &
a frekventovan & zamé&rena na ,vzajemné vztahy a vzijemné

pusobeni® uvnit ¥ skupiny,

3) vykazuji v poslednich dvou ctvrtletnich m &renich
velmi dobré objektivn & meé&rené vysledky (auditova znamka je
v intervalu 4-5 bod ),
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4) miniméln & ve dvakrat opakovaném sledovéani charakteru

vzajemnych vztah & a skupinového Kklimatu prost rednictvim
vhitrofiremnich anket nejsou u nich zaznamenany ned ostatky  ¢i
problémy.

tzv.mén & rozvinuté (MR) skupiny jsou definovany takto:
1) jejich ¢lenové jsou ve sporadickém meziosobnim
pracovnim styku (cca jednou za dva tydny), nebo t jde o

tzv.projektové tymy.

2) jejich spole ¢na cinnost je p revazn & zamé&rena na
.p redmgt cinnosti a jeho p retva reni“. Zam é&reni na ,vzadjemné
vztahy a vzajemné p tusobeni je vyjime &né, omezuje se pouze na

mimoradné a problematické personalni situace.

3) vykazuji v poslednich dvou ctvrtletnich m &renich
horSi objektivn & meérené vysledky (auditova znamka dosahuje
max. 3,9 bod 1),

~

4) minimaln & ve dvakrat opakovaném sledovani fungovani

spoluprace z hlediska charakteru vzajemnych vztah t a klimatu
spoluprace prost rednictvim vnitrofiremnich anket jsou u nich
zaznamenany subjektivn & vyjad rované nedostatky a
nespokojenost. (pozn.: i vt échto projektovych tymech firma

vzajemneé vztahy a klima sleduje).

—_—

Procedura vyb  &ru skupin pro na$ vyzkum byla pod rizena
pot reb& naplnit definovand kritéria (viz vySe). Vyb er
probihal ve dvou fazich.

V prvni extenzivni fazi probihal vyb &r v Uzké spolupraci
sorganiza ¢nim a personalnim atvarem firmy, studiem a
analyzou jejich podklad U, jeZz umoz r1ovaly posuzovat skupiny

Z hlediska jejich cinnosti a fungovani, po ¢tu pracovnik 1,
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personalni stability, internacionalniho slozeni, pr acovnich
vysledk @ i zdznam G o vnitroskupinovém klimatu. Prvni faze
vyb &ru p rinesla nabidku celkem 23 skupin, 14 VR a 9 MR, jeZ

spl riovaly naSe kritéria.

V druhé intenzivni fazi Slo o ov greni parametr u p redem
vybranych skupin. Ov grovani probihalo formou rozhovor ol
svedenim p redbé&zné& vytypovanych skupin. Bylo zam &reno na

analyzu  cinnosti a fungovani skupin. Zde Slo zejména o po-

tvrzeni p redmétu a podoby aktualn & realizované ¢innosti,
resp. cinnosti. Dale o konfrontaci vysledk @ hodnoceni
kvality prace (vyjad renych auditovou znamkou) s jejich
interpretaci vedoucim. Dale o potvrzeni vice jak je dnoleté
persondlni stability a internacinalniho slozeni sku piny,
jakoz i potvrzeni vysledk 1 hodnoceni skupinového klimatu.
Ve v &tSin & naSich kritérii a u v &tSiny skupin byla

potvrzena shoda svysledky extenzivniho vyb éru  skupin.

V n &kterych p  ¥ipadech vSak byly identifikovany rozdily. Ty se

tykaly p redevSim skute ¢ného p redm&tu cinnosti. Z rozhovor ol
vyplynulo, Ze S§i re cinnosti je v &tsi a v posledni dob & se
stadle zv  &tSuje. To vSak samo o sob & nema na kritéria naseho

vyb &ru vliv. Dale se zjistil v deseti p ripadech nesoulad mezi
vysledky anket sledujicich vztahy a socialni klima ve
skupin &. Vedouci vt &chto p ripadech vnimaiji skute &nou podobu
skupinového klimatu jako lepSi nez oficidlni vysled ky
indikuji. Tento rozdil jiz do napln éni naSich kritérii pro

vyb &r skupin zasahuje.

Navic je tento rozdil zajimavy vtom, Ze bychom

ocekavali rozdil v opa cném smeéru. O cekavali bychom, Ze
anketni vysledky budou zkresleny v pozitivnim sm éru fenoménem
socialni  desirability na stran & respondent ¢, nikoliv
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prizniv &jSim vnimanim a interpretaci klimatu ze strany

vedouciho skupiny.

Proto jsme p  ristoupili ve fazi up resné&ni vyb &ru skupin
pro nas vyzkum k samostatnému Set reni,jezm  &lo zacil ov Erit
charakter socialniho klimatu ve skupin &. Ktomuto U celu jsme
ve vSech 23 skupinach administrovali dotaznik TMI ( uveden
jako P riloha ¢&.1 naSi prace), jehoz orienta eni vysledky nam
pomohly identifikovat a potvrdit plathost napln éni
pozadovaneho kritéria dobré resp. Spatné urovn & ve vzajemnych
vztazich mezi cleny skupiny a skupinového klimatu.

~

Na zaklad & ov &rovani vyb &ru skupin jsme do naseho
vyzkumu za radili ty, jez svysokou mirou pravd &podobnosti
napl tuji naSe kritéria. Ty skupiny, jeZ kritéria nenapl nuji
presv&dciv & (nap . hodnoceni kvality jejich prace, kvality
vzajemnych vztah & a personalni stability je hrani eni, .
pohybuje se blizko naSi diferencia cni hranice), jsme do

vyzkumu neza radili.

Pro nas vyzkum jsme ur cili celkem 12 pracovnich skupin,
jez nase kritéria spl nuji. Jde celkem o 138 osob, z nichz 39
je n émecké narodnosti, 99 narodnosti ceské. Rozd &leni skupin

jevyjdd renovtab. ¢&.1:

Tab. ¢.1 Rozd &leni skupin vyzkumu.
Typ skupiny VR (vice rozvinutd) MR (méng& rozvinuta)
Pocet skupin 6 6
Pocet osob A 75 B 63
Ztoho N émca C 21 D 18
Cech E 54 F 45
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4. Metody vyzkumu a jejich zd avodn éni

Predmet, cil a hypotézy naSeho zkoumani ur covaly vwb  é&r
vyzkumného vzorku, objekt vyzkumu. Vyzkum byl reali Zovan
v podminkéch internacionalni spole &nosti Skoda Auto. K rea-
lizaci vyzkumu byl ziskan souhlas rozhodujicich utv ar u firmy.
Tento souhlas byl vSak podmin én pozadavkem neomezovat
vyzkumem provoz a minimalizovat jeho casovou naro cnost.
Soucasné byl podmin  &n prezentaci jeho finalnich vysledk ol
personalnimu atvaru firmy, p ¥ipadn & personalnimu udtvaru

koncernu VW, kam Skoda Auto spada.

4.1  Vybér a popis metod

Uvedli jsme, ze p redmét naseho vyzkumu budeme sledovat a
posuzovat na zaklad & behaviordlnich projev 4 (chovani a
jednani) a na zéaklad & vypov &di respondent 1 naSeho Set reni,

vcetn &  specifického Okolu, jenz bude vyZzadovat jejich

aktivitu. Sou casn & s ohledem na podmine ¢ny souhlas k reali-

zaci vyzkumu jsme nemohli vstupovat do realného pro st redi
zkoumanych skupin tim, Ze bychom m énili jeho podminky a
pokousSeli se 0 experimentalni p ristup k vyzkumu. Proto je nas

vyzkum v této fazi zkoumani p redmetné problematiky vyzkumem
explorativnim. Okolnosti podminek k realizaci vyzku mu spolu
sjeho p redmgtem a cilem ur cuji volbu metod vyzkumu. T &mito
metodami pro nas jsou: pozorovani v p rirozenych podminkach,
modifikace konstruktivniho testu G.A.Kellyho, vlast ni dotaz-
nik a interview. Vyhodnoceni vyzkumnych daj t  ziskanych

t émito metodami budeme analyzovat a interpretovat v uci
stanovenym hypotézam a prezentovat jako vysledky vy zkumu.
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4.2. Dotaznik TMI — indikator pracovist é

Dotaznik TMI (spole ¢nosti Time Management International)
nebyl pro nés nastrojem ke ziskdvani vyzkumnych Uda ] Q.
Slouzil k potvrzeni objektivni diferenciace a kone cnému

rozhodnuti o za razeni vyzkumem sledovanych skupin do
kategorie vice rozvinutych a mén & rozvinutych. Timto
dotaznikem jsme posoudili celkem 23 ,p redvybranych® skupin na
zaklad & vySe stanovenych externich kritérii, sjeho pomoci
jsme potvrdili vyb &r a za trazeni celkem dvanacti pracovnich
skupin do naseho vyzkumu. Zde jej uvadime spiSe pro aplnost
popisu metod, se kterymi jsme v p riprav & a realizaci vyzkumu
pracovali. Dotaznik TMI byl vyuzit ve fazi p ripravy vyzkumu.
Dotaznik TMI je néstrojem, ktery m& zejména managem entu
prinést informace o kvalit & pracovist &, a t jiz jeho dil ¢ich
organiza c¢nich jednotek, ¢i jako celku. Kvalita pracovist g je
anonymné posuzovana respondentem, ktery v n ém na p é&tibodové
Skale odpovida na 73 dil cich otazek, jez jsou strukturovany
do celkem  &trnacti samostatnych okruh G, aspekt 0 ¢i faktor
kvality pracovist &. Jde o nasledujici relativn & samostatné
okruhy: Cile organiza éni jednotky, Rozd éleni odpov  édnosti,
Produktivita prace, Pr tbé&h rozhodovani, Delegovani ukol U,
Vnit ¥ni komunikace a koordinace, Vn &jSi  komunikace a
koordinace, Fyzické prost redi pracovist &, P ristup ke kvalit &,
Tvar ¢i ¢innost a inovace, AngaZzovanost, Uznani a odm &ny,
Rozvoj zam ¢&stnanc 1 a Psychologické prost redi vSeobecn &.
Celkové hodnoceni kazdého samostatného okruhu vypl yva
z procentniho zastoupeni pozitivnich, pr amernych a
negativnich  odpov edi podle nasledujiciho  kli ce: jako
problematické jsou hodnoceny ty okruhy, u kterych m éné nez

50% respondent 1 uvadi pozitivni hodnoceni a sou ¢ash & vice nez
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20% respondent o uvadi negativnhi hodnoceni. Jako spiSe

Ve

negativni jsou hodnoceny ty okruhy, v nichZz negativ ni a

pramérné hodnoceni p redstavuje v sou ctu vice nez 50%

respondent . Jako p rijatelné jsou hodnoceny ty okruhy,

vnichz vice jak 50% respondent G vyjad rilo pr amerné
hodnoceni, a jako dobré ty okruhy, v nichz vice nez 50% uvadi
pozitivni hodnoceni a sou casn & meén & nez 20% respondent t uvadi

hodnoceni negativni.
Protoze Slo vtéto fazi p Fipravy vyzkumu o potvrzeni

diferenciace p redvybranych skupin do kategorii VR a MR podle

naseho kritéria rozdilné drovn & vzajemnych vztah u a
socialniho klimatu na pracovisti, tedy ov &reni charakteru a
kvality socialniho klimatu ve skupin &, analyzovali jsme

Zjist &né udaje u sledovanych 23 skupin pouze v ramci okru hua
Vnit ¥ni komunikace a koordinace, Rozvoj zam éstnanc u ( c¢len 1
skupiny) a Psychologického prost redi skupiny.

Podrobné vysledky dotaznikovym Set renim TMI v préaci
neuvadime, nebo t nejsou vp ¥imé souvislosti sp redmgtem
naSeho vyzkumu. Slo o pomocnou proceduru vyb éru skupin a
jejich potvrzeni. Tento U cel metoda TMI splnila a pomohla
ktomu, Ze do vlastniho vyzkumu zp tvodnich 23 skupin
postoupilo 6 skupin v kategorii VR a Sest skupin v kategorii
MR.

4.3. Pozorovani

Jestlize jsme vySe uvedli, ze p redmgtem naseho sledo-
vani budou vedle vypov eédi zkoumanych osob za razenych do
realnych pracovnich skupin a jejich vysledk t ve specifickém
ukolu i jejich tzv. behavioralni projevy chovani a jednani,
pak metoda pozorovani je pro tento U cel produktivni. P Fi
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organizaci a p Fiprav & pozorovanijsme se d tkladn &ji seznamili

s prameny a podn  &ty, které pomé&haji vymezit pozorovani jako

relativn & exaktni heuristickou metodu (srov. nap ¥. J.0Odehnal,
in J.Janousek a kol.,1986; F.N.Kerlinger, 1972; O.M ikSik,
1986). Realizovali jsme dva typy pozorovani — nestr ukturované

a strukturované.

Nestrukturované pozorovani bez p redem definovanych
pozorovacich kategorii p rirozen & p redchazelo strukturova-
nému. Spo c¢ivalo vtom, Ze vedle pln éni naSich b  &Znych
pracovnich  ukol G a vkontaktu s pracovnimi skupinami
v prost redi firmy jsme orientovani p redmgtem naSeho budouciho
vyzkumu zam é&rovali zprvu ad hoc a posléze organizovan &ji
svoji pozornost na problematiku interkulturnich vzt aht a
spoluprace v pracovnich skupinach s cilem ziskavat informace
0 jevové podob & této problematiky, p ripadn & jejich dil cich

momenta. Pr ab&Zn& vobdobi p  riblizn & jednoho roku jsme velmi

systematicky zaznamenavali projevy chovani a jednan i, jez
vsob & zahrnovaly ci explicitn ¢ vyjad rovaly socialni
relevanci naSi problematice. Tyto zaznamenané proje vy jsme

~

nasledn & t ridili a analyzovali. Vysledkem bylo definovani
systému pozorovacich kategorii, s nimiz jsme vstoup ili do
pozorovani strukturovaného.

Strukturované pozorovani bylo od p redchoziho odliSné
v rad& ohled a. Jednak bylo pom érn & d ukladn & naplanované,
jednak jej realizovali pozorovatelé, kte ¥i k tomu byli p redem

vySkoleni formou tréninku.

¢

Pokud jde o specifikaci planu pozorovani, tykal se t
okruh 1:

Zaprvé — pozorovani se odvijelo od systému pozorova cich
kategorii, vzeSlych z nestrukturovaného pozorovani. Tento
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systém kategorii specifikoval nds ,ter &* pozorovani. (Systém
pozorovacich kategorii, s nimZ jsme pracovali, je o bsazen v
casti nasi prace, v niz analyzujeme vyzkumné udaje).

Zadruhé — plan pozorovani ur coval kdy, kde a za jakych
okolnosti pozorovani prob e¢hne. S ohledem na diferenciaci typ ol
skupin, zejména pak s ohledem na tzv.mén & rozvinuté skupiny
(viz vySe) se jedinou srovnatelnou situaci, do niz oba typy
skupin vstupuiji, stava situace pracovni porady tymu . Zde jsme
pozorovani realizovali ve fazi t ésn& p red poradou (kdy si
kolegové ve skupinach neformaln & vym &nuji informace a zejména
dojmy zpr wab&hu reSeni pracovnich Ukol ), dale ve fazi
vlastni pracovni porady (a to cilen & vjeji casti standard-
niho bodu ,diskuse®, kdy je i zde socialni situace porady
rizena standardnimi normami, avSak dava v &tSi prostor k indi-
vidualnim projev am ucastnik G, nez vjinych samostatnych
bodech porady, v gnovanych nap r. prezentaci vysledk u) a
nakonec ve fazit ésné& po skon c¢eni porady (kdy se op &t situace
obraci od své formalni podoby k podob & neformalni, projevy
Gcastnik G jsou osobn  &jSia  casto spontanni).

Zat reti — plan pozorovani ur ¢coval casovou organizaci,
tj. jak dlouho a jak ¢asto pozorovani realizovat. Casovy Usek
ve t rech fazich pozorovani (viz vySe) byl stanoven na 45
minut. Pozorovani v delSim casovém intervalu je ohrozeno
oslabenim koncentrace pozorovatel . Cetnost pozorovani byla
ur ¢ena na p &t opakovanych strukturovanych pozorovani v kazdé

ze sledovanych skupin.

Pokud jde o vlastni realizaci pozorovani, vyuZili | sme
pro ni pozorovatele z rad firemni zam &stnanecké kategorie
tzv. trainees. Jde o mladé absolventy vysokych Skol , kte Fi
nastoupili do zam éstnaneckého pom é&ru, avSak v prvnim roce
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svého p usobeni ve firm & Skoda Auto rotuji po r aznych

pracovistich a organiza cnich jednotkadch coby ,praktikanti”
s cilem poznat podrobn &ji r uzné oblasti firmy. Jejich
pritomnost na pracovistich je ostatnimi vnimana v &tsSinou

pozitivn &, vzdy v kontextu vyznamu jejich ,praktikantské"

role. Pro naSe zkoumani metodou pozorovani prav & tyto osoby
predstavovaly p  rilezitost, jak vstoupit p ¥irozen & a obvyklym
zpusobem do prost fedi sledovanych skupin a nep tsobit zde
rusiv &, jak by tomu bylo v p ¥ipad &, kdyby pozorovani provad &l
n&kdo tak rikajic ,zven ci“. Pro roli pozorovatele byli tito

trainees p  ripraveni proSkolenim a tréninkem, sou ¢asn & jejich
vyslednd dovednost pozorovani byla vramci  tréninku

prov &rena, zejména sohledem na 't ¥id éni odpozorovanych

projev u do systému definovanych pozorovacich kategorii.

Pozorovatelé byli instruovani, byli seznameni sp redmgtem
naseho vyzkumu, nikoliv v8ak s jeho cilem, tzn. neb yli ani
informovani o vychozim rozd éleni skupin na VR a MR.
Pozorovani se U castnili vzdy dva pozorovatelé sou cash &,
vysledky svych pozorovani vzajemn & porovnali s cilem
predloZit je ve vzajemné zav ére cné shod ¢&. To se odehravalo po

kazdém zp é&ti pozorovani u kazdé skupiny. Do této faze

vyzkumu bylo zapojeno celkem 10 pozorovatel .l p fresz rejmou
organiza ¢ni naro c¢nost této casti  vyzkumu byly ziskany
podn &tné vyzkumné (daje, jez zpracovavame a prezentujeme

v p rislusné  casti nasi prace.

4.4. Konstruktivni test* G.A.Kellyho

V ¢ésti 1l.1.3 naSi prace jsme zmi riovali pohled a p rinos
G.A.Kellyho (1955) zejména v oblasti tzv.osobnich k onstrukt a.
Osobni konstrukty, vlastni osobni teorie o druhych, jez
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vyjad ruji, jaci ostatni jsou, si lidé v bipolarni podob &

vytva reji sami na zaklad & vlastni osobni zkuSenosti.
Postihuji  jedine cnost a individualitu mysSleni ¢lov &ka.
Kellyho teorie osobnich konstrukt G spada do oblasti
kognitivni psychologie a jde za ramec p redmetu nasi prace. Je
vSak pro nas inspiraci v rovin & vlastni techniky, jak osobni
konstrukty zjis tovat. Kellyho technika tzv. repertoarové

mrizky (repertory grid technique) umoz nuje, aby byla
modifikovana a uplatn éna i vjinych oblastech vyzkumu nez

vt &ch, pro n ¢&Z byla p uavodné& vytvo rena. Pro korektnost je
t reba uvést, Ze na moznost vyuZiti této techniky v na Sem
vyzkum nés upozornil byvaly Skolitel K.Riegel.

Jde o to, aby respondent v triad & posuzovanych osob
nalezl dvoijici, kterd se vn ¢jakém znaku podoba a sou casn &
odliSuje od osoby t reti, resp.t reti osoba se vn &jakém znaku
od shodné dvoijice odliSuje. Vysledkem pro nas nebud e Kellyho
Skala bipolarnich konstrukt 4, nybrz jednak identifikace
zp asobu diferenciace trojice (tzv. formalni reseni trojice),
jednak identifikace vyznam 1, jez tuto diferenciaci vyjad Fuji
(tzv.obsahové, vyznamove reSeni trojice). Modifikovana
technika je pro nas metodickym nastrojem zjis tovani rozdilu a
podobnosti mezi cleny interkulturni (narodnostn & smiSené)
pracovni skupiny, tymu a sm &ruje do roviny procesu a vysledk ol

socialni percepce.

Modifikace a aplikace Kellyho metodiky.

Ur cujicim  kritériem  modifikace p avodniho  Kellyho
metodického nastroje byl pro nas cil naSeho vyzkumu . Na
rozdil od p tavodni techniky jsme seznam roli ve skupin &
nahradili jmennym seznamem clen a p rislusné skupiny, jiz je
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respondent  clenem a s ostatnimi kolegy vzhledem k velikosti

skupiny se zna osobn &. Skupiny vybrané pro nas vyzkum (jak
jsme uvedli vySe) m &ly nasledujici charakteristiky:
a) skladaly se ze srovnatelného po ctu  ¢len a (10-15
osob),
b) jejich slozeni bylo internacionalni, ¢leny byli N &mci

a Cesi, jina narodnost v nich nebyla zastoupena,
c) veskupin ¢&byliza ¢len éniminimaln &t #i N &mci,
d) vedoucim skupiny byl ve vSech p ripadech N &mec.

To umoz riovalo vytvo  rit standardni a pro vSechny skupiny

univerzalni model trojic &len 1. Slo o nasleduijici skladbu:
Cislo trojice Slozeni trojice (kombinace)
1. N —N - Nv
2. C—N-Nv
3 C-—N-N
4 C— C-Nv
5 ¢- C-N

Legenda: €- C&ech,N-N &mec, N\v—N &mec v pozici vedouciho

Univerzalni model trojic byl pro kazdou skupinu spe cifikovan

dosazenim konkrétnich osob uvedenim jejich jména na

prislusnou pozici v modelu trojic. Takto specifikovan y seznam
trojic pro kazdou konkrétni skupinu zvlas t byl p redlozen
individualn & vdem c¢len um konkrétni skupiny, tedy v cetn &t &ch,
jejichz jména se na seznamu objevuji. Instrukce ur covala

spin &ni ukolu ve dvou fazich.
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a) Prvni faze Set feni.

V prvni fazi Set reni bylo ukolem pro vSechny ¢leny skupiny
posoudit p redlozeny a konkretizovany seznam trojic clen u
vlastni skupiny, tj. ur cit a ozna c¢it vkazdé p redlozené
trojici dv & osoby, které se vn ¢jakém z hlediska respondenta
podstatném znaku, kvalit & c¢iobecn & charakteristice shoduiji,

neozna cena osoba p fredstavuje vp redlozené trojici tu, ktera

se vn ¢&jakém pro respondenta podstatném znaku od ur cene

dvojice lisi. Slo o tyto mozné kombinace reSeni jednotlivych

trojic, viz str.102.

b) Druha faze Set feni.

Ve druhé fazi Set reni bylo ukolem respondenta shodu dvou osob

a rozdil t reti osoby od dvojice shodnych vkazdé zp &ti
separatnich trojic vyjad rit konkrétni charakteristikou i
znakem, v n émZ shodu i rozdil spat ruje. Instrukce ur covala
respondentovi uvést jeden podle jeho nazoru kli covy,
nejd tlezit &jSi znak shody a jeden kli ¢ovy znak rozdilu. Znaky
shody a rozdilu jsme zpracovavali jejich obsahovou analyzou a

t zidili do t ¥i kategorii. V t éch p ripadech, kdy za razeni
znaku do ur c¢ité kategorie bylo problematicke, u cinili jsme
tak na zaklad & expertniho hodnoceni — spolu se dv éma kolegy
z odd ¢&leni rozvoje zam éstnanc 1, spole ¢né& dosli k zav &ru a
kategorizaci znaku. Aplikaci Kellyho testu v naSem vyzkumu
shrnuje nasledujici p rehled:

KELLYHO konstruktivni test - p fehled

Standardni model sloZeni trojic pro vSechny skupiny

(pozn. Ve vSech skupinach vedoucim N &mec)
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Krok &. 1:ur &it dvojici ,shodnych” osob a jednu ,odliSnou”

Tzv. formalni £eSeni trojic.
C.tr. Slozeni tr. Formalni eSeni trojice
1 N—N-Nv 1 (NN:Nv) 2 (NNv:N)
2 C-N-Nv 1 €EN:Nv) 2 ( ENvN) 3 (NNv: é)
3 E-N-N 1 EN:N) 2 (NN &)
4 ¢- & Nv 4 ( CENv) 2 ( ENv:0g)
5 ¢- C-N 1) ( CC:N) 2 ( ©eN:©¢)

C— Cech,N—N é&mec, Nv—-N &mec vedouci

Krok &. 2: shodu i rozdil vyjad Zit obsahem
Obsahov ¢ vyjad rené shody a rozdily expertn & kategorizovany
Obsahové #eSeni shody a rozdilu ve t fech kategoriich:

1-vn §&jSiznaky
2 — znaky vyjad £ujici charakteristiku posuzované osoby,
jako nap £. jeji postoje, kompetence, dovednosti aj.
3 — znaky obsahuijici explicitni narodnostni charakt eristiky,

p Zipadn & znaky k nim odkazujici

Zp tsob zpracovani vyzkumnych udaj  popisujeme v Gvodu
prezentace zjist &nych udaj u.
4.4. Dotaznik ke zjis tovani reflexe interkulturnich

vztah 1 a spoluprace
Predmgtem nasSeho zkoumani jsou vysledky procesu socialni
percepce a reflexe interkulturnich vztah . a spoluprace. V Gci
tomuto p fedmetu jsme také formulovali nasSe vyzkumné hypotézy.
Domnivame se, Ze spojeni t échto dvou vnit ¥né& propojenych

v

rovin percepce a reflexe dava vzniknout plasti st &jSimu obrazu
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predm&tné problematiky uvnit ¥ sledovanych skupin. Zatimco

predchozi metoda modifikace Kellyho konstruktivniho t estu
postihovala spiSe rovinu percep ¢ni, a  t jiz formalnim reSenim
trojic, tak také obsahovym vyjad renim shody  ¢i rozdilu, tedy

vyjdd trenim socialn & percep ¢niho vysledku, obrazu druhé osoby,

pak rovinu reflexe vzajemnych vztah . a spoluprace jsme
usilovali popsat prost rednictvim vlastniho dotazniku, nebo t
odpovidat na otazky je zpodstaty v &ci odlisna uarove i
psychické  &innostinez v p redchozim p ripad & Kellyho testu.

Proto jsme sestrojili vlastni dotaznik (viz p tiloha

c.4),nebo t s jinou metodikou podobného typu, pouZzitelnou pro
Gcely naSeho vyzkumu jsme se nesetkali.

Zamé&reni obsahu a p redmétu dotaznikového Set reni
korespondovalo s formulovanymi hypotézami vyzkumu a bylo
ramcov & vymezeno skupinou tzv.programovych otézek (srov.
J.Janousek a kol.,1986; J.Papica, 1974). Déle bylo orien-
tovano na specificky soubor respondent i, ktery byl nasemu

Set reni podroben. Usilovali jsme o postizeni sledované

populace v tom smyslu, Ze vychazime z jeji konkrétn i situace,

Ze naSe otazky vztahujeme k charakteru jeji cinnosti a
spoluprace a Ze jejim socialnim kontextem je skupin a
spolupracovnik & a podminky pracovist &. Zam é&reni dotazniku tak

bylo z reteln & adresné, coz povazujeme za d tleZitou podminku

ke spln &ni poZzadavku konkrétnosti naSeho Set reni (viz cast

[1I.1. naSi prace).

a) Programové otazky p #i konstrukci dotazniku.

Na zaklad ¢& teoretické analyzy p redm&tné problematiky a
formulace cile naSeho vyzkumu jsme pro dotaznik sta novili 7
vychozich programovych otazek, jez konkretizovaly o blast
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vyzkumného tématu. Na jejich z&klad & byly stanoveny konkrétni

otazky ve smyslu polozek dotazniku.

Identifikace dotazovaného respondenta,

zde Slo pouze o explicitni uvedeni narodnosti, a to

kv li statistickému zpracovani, nebo t dotaznik byl p redkladan
ve dvou jazykovych mutacich, a o dodate &nou evidenci cisla
skupiny, jiz byl respondent clenem. Ostatni identifika eni
GUdaje jsme vzamu zachovani anonymity respondent ol
nepozadovali. Proto jsme ignorovali nap ¥. v &k, vzd ¢&lani,
pohlavi, délku praxe. Tyto identifikatory jsme neho dlali
zaradit jako kritéria t rid &ni vzorku. Jedna z podminek, aby
respondent byl minimaln & 1 rok clenem pracovni skupiny byla

napln &na v radmci procesu vyb &ru skupin pro nas vyzkum (viz

vyse).

Zakladni schéma programovych otazek bylo nasledujic i

al) Interkulturni vztahy obecn é.

V této programové otazce Slo o zjis tovani nazor u
respondent @ na interkulturni vztahy ve skupin & na obecné
arovni, zda interkulturni prost redi respondentovi vyhovuje a
preferuje jej i v budoucim pracovnim za razeni, zda ho n &cim
obohacuje. V dotazniku tyto parametry sleduji poloz ky 1 —6.

a2) Aspekty vzadjemné spoluprace.

V této programové otazce Slo o to postihnout n &ktereé
vécné parametry b &Zné pracovni spoluprace a jejich reflexi
respondentem s ohledem na p redmet vyzkumu. Otazky se tykaly

pracovni Usp  &Snosti tymu, vzdjemné interkulturni synergie a
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podn &tnosti, vzdjemné pomoci a nap &ti ¢i konflikt u ve

vztazich. V dotazniku tyto parametry sleduji polozk y 7 —15.

a3) Aspekty pracovnich aktivit.
Vtéto programové otazce Slo o sledovani reflexe

vybranych aspekt @ pracovnich aktivit — stability pracovniho

vykonu, odpov é&dnosti p #i pln &ni pracovnich ukol 1, motivace
k pracovni cinnosti a zp tusobu reSeni pracovnich problém U a
kritickych ¢i krizovych situaci v praci. V dotazniku tyto

parametry sleduji polozky 16 - 20.

a4) Aspekty pracovnich kompetenci.
V této programové otdzce Slo o to zjistit vzgjemnou
reflexi znalostni a dovednostni Urovn & ¢len 1 skupiny. V do-

tazniku tyto parametry sleduji polozky 21 - 22.

ab) Aspekty vzajemné komunikace.

V této programoveé otazce Slo o reflexi vzajemné sna hy
poskytnout a p ¥ijmout pomoc formou odborné rady ¢i doporu-
ceni, interpretaci motivace poskytovatele rady a akc eptace
nazoru a odbornych argument t druhé osoby. V dotazniku tyto

parametry sleduji polozky 23 - 28.

a6) Aspekty vzajemné interkulturni empatie.

V této programové otazce Slo o sebereflexi responde nta
ve sfé re uv &édomované empatie jakozto jednoho z p redpoklad
produktivni spoluprace v internacionalnim tymu. V d otazniku

tyto parametry sleduji polozky 29 - 31.
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a7) Reflexe obecn & deklarovanych kulturnich standard Q.

V této programové otazce Slo o reflexi vybranych obecn &
deklarovanych kulturnich standard 1, zejména reflexi jejich
aktualizace ¢i  platnosti  prav & v konkrétnich podminkéch
sledovanych skupin. V dotazniku reflexi t échto standard G

sleduji polozky 32 - 42.

b) Uspo #adani dotazniku.

Dotaznik obsahuje celkem 42 polozek, jde o uzav rene
otazky, v nichZ se respondent tm nabizi odpov &4 na ¢ty rbodove
Skale vyjad  reni souhlasu (1-ano, 2-spiSe ano, 3-spise ne, 4-
ne). Neutralni odpov &d se nenabizela. Pro matematicko
statistické zpracovani Udaj t vzhledem k velikosti vzorku a
systému sledovani vztah G podskupin byly kladné i z&porné
odpov &di slou ¢eny do dvou kategorii odpov &di (1-souhlas, 4-

nesouhlas). Otev rené otazky jsme na zéaklad & ov &rovani

dotazniku vp redvyzkumu eliminovali, jejich funkci jsme

nahradili metodou naslednych vyb &rovych rozhovor 4.

c) Ov éreni dotazniku v p fedvyzkumu.

Ovéreni dotazniku vp redvyzkumu probihalo ve dvou
krocich. Nejprve byl s deseti respondenty proveden rozhovor
podle prvni verze dotazniku, kdy voditkem pro rozho vor byly
predtist &né otazky, knimZz se doty ¢na osoba vyjad rovala a

poskytla odpov ~ &d na danou otazku. V dalSi diskusi k otazce

byl konfrontovan nas zam &r otazky s vyznamem pro respondenta.

Po diskusi jsme formulaci otazky vn &kterych p  ripadech
revidovali. V dalSim kroku jsme formula &né& upraveny dotaznik
predlozili k administraci 20 respondent m s vyzvou, aby se na

nas obratili vp ripad & jakychkoliv nejasnosti. Vypl novani
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dotazniku jsme byli p ritomni. Tato faze ov &rovani dotazniku

prinesla t  #i zjist &ni: zaprvé, moznosti obratit se na nas

s Zadosti o0 vysv étleni  nikdo nevyuZil, v zav éru  byla
potvrzena srozumitelnost otdzek; zadruhé, na otev rené otazky,

od nichz jsme si slibovali bohatsi informa eni p finos,
odpovidalo minimum respondent t p redvyzkumu. V &tSina nikoliv,

s argumentem, Ze ,nemaji co dodat®, ,takhle to podl e nich
sta ¢i“ apod., zat reti, zjistili jsme casovou naro c¢nost
administrace, ktera p redstavovala v pr amgru  p ul  hodiny.

V zav ére ¢né  diskusi  k dotazniku  jednozna ¢né  vyplynul
pozadavek respondent 1 na to, aby dotaznik byl anonymni, nebo t
v n &kterych poloZzkach by osobni adresnost mohla negativ ng
ovliv novat otev renost nazoru a stanovisek respondent a.
Finalni verze dotazniku je uvedena v p riloze  ¢.4 nasi préace.

4.5. Individualni rozhovory

Dotaznik ani Kellyho konstruktivni test nam nemohly

poskytnout Zivy kontakt s respondenty, ktery by sle dované
osoby resp. skupiny umoznil p redstavit v jejich hlubsi

reflexi problematiky. Proto jsme realizovali vyb &rove
individualni rozhovory na dvou hierarchickych Urovn ich —
s vedoucimi zkoumanych skupin (N émci) a se ¢leny skupin, jak

Nemci, tak Gechy. Slo o polostrukturované rozhovory, jejichz

predmét byl rozd &len stejn & jako programové otazky dotazniku,

tedy na oblast interkulturnich vztah t obecn &, aspekt G
vzajemné interkulturni  spoluprace, aspekt G pracovnich
aktivit, reflexe vzajemnych pracovnich kompetenci, aspekt ©
vzajemné komunikace, aspekt 1 vzajemné interkulturni empatie a

na oblast reflexe obecn & deklarovanych kulturnich standard 4.

Vzhledem k c¢asové naro ¢nosti a vstupni podmince nezasahovat
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vyzkumem p rili§ do pracovnich aktivit skupin jsme realizovali
celkem pouze 52 rozhovor u, pr umern & trvaly cca 1 hodinu.

Vysledky rozhovor G byly zaznamenany a zpracovany po

obsahové strance, stejn & tak byly zaznamenany zejména emo eni
projevy respondent t. Jejich rozhodujici p ¥inos spo cival
v tom, Ze s pomoci rozhovor t byl ¢aste ¢né kompenzovan vypadek
informaci, které p avodné& mely p rinést otev  rené otazky
dotazniku, zejména vSak vtom, Ze nas rozhovory uve dly do
SirSiho  konkrétniho kontextu jednotlivych  skupin, ¢ (04
prisp &lo kinterpretaci vyzkumnych (daj t ziskanych Kellyho
testem a dotaznikovym Set renim.

4.6. Organizace vyzkumu

Jednotlivé vyzkumné metody byly vyuZity vtom po radi,
jak je zde uvadime, tzn. po definitivnim vyb &ru a potvrzeni
ur ¢eni skupin pro nas vyzkum v soub &hu s nestrukturovanym

pozorovanim prob  &hlo cilené strukturované pozorovani,
nasledoval Kellyho test, po n ém dotaznikoveé Set reni a nakonec
vyb &rové individualni rozhovory.

Realizace Set reni probihala v organiza eni koordinaci
s vedoucimi pat ¥i ¢nych atvar o voblastech P (prode)) a E
(ekonomika) firmy a svedoucimi jednotlivych pro vy zkum
ur cenych skupin. Oblast V (vyroba) neumoz riovala takto
zaloZzeny vyzkum vzhledem Kk jejim naro cnym provoznim podminkam
realizovat. Sb &r vyzkumnych udaj t prob &hl v obdobi jednoho

roku.

108



IV. VYSLEDKY VYZKUMU
Nas vyzkum, jak jsme zd tvodnili a uvedli vySe, probihal
v n &kolika fazich:
a) samostatn & realizovanym strukturovanym pozorovanim,
b) administraci Kellyho konstruktivniho testu,
c) administraci dotazniku,
d) realizaci vyb &rovych rozhovor U.

Druha a t reti faze p rinesly kvantitativni Udaje, jez jsme

podrobili matematicko-statistickéemu zpracovani. Prv ni a
ctvrta faze p rinesly kvalitativni komplexni tdaje a poznatky,

jez ndm slouzily k hlubSimu poznani a zejména inter pretaci
kvantitativnich (daj t a pomohly doplnit socialni kontext
sledované problematiky, jenz byl pro nas uzite &ny pro diskusi

vysledk u. Tyto Udaje jsme nezpracovavali obsahovou analyzou
do takové hloubky, aby umoz novaly nasledné zpracovani jako
data z druhé a t reti faze.

Vysledky vyzkumu p redkladame v nasledujicich krocich:

1) S ohledem na cil, p redmét a hypotézy vyzkumu byly

(D«

ziskany udaje dvojiho druhu. Jednak udaje, jez se d ominantn
vztahuji k vysledk m procesu vzajemne socialni percepce mezi

cleny skupiny (ziskané zejména ve fazi vyzkumu ad b) ,
caste ¢n& ve fazi ad a). Jednak (daje, jez se dominantn &
vztahuji k vysledk am procesu reflexe vzajemnych interkultur-

nich vztah & ve skupin & (ziskané zejm. ve fazi vyzkumu ad c),

caste ¢né& ve fazi ad a). Dominanci vztahu (daj t kvysledk  am
percepce a reflexe mame na mysli fakt, Ze tyto dv & roviny
jsou realn & vnit ¥n& propojeny, sou casné& vSak usilujeme o
jejich rozliSeni v zamu dosazeni plasti st &jSiho obrazu
vzajemné interkulturni spoluprace ve skupinach.

2) Analyzu ziskanych udaj . provadime zejména v souladu
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scilem ov é&rit platnost vyzkumnych hypotéz. Kov ereni
hypotézy ¢.1 slouzily p redevSim (daje ziskané ve 2.fazi

Set reni, kov  &reni hypotézy c.2 p redevSim Udaje ziskané ve
3.fazi Set reni. Analyzu dat sm grujeme proto p  redevSim sm é&rem
k hypotézam. Tj. porovnavame data mezi vicerozvinut ymi a
meéngrozvinutymi skupinami.

Prezentace analyzy dat je razena podle fazi vyzkumu.
Nejprve zpracovavame data ziskana pozorovanim, dale data
ziskana Kellyho testem a nasledn ¢ data ziskana dotaznikem a
v individualnich rozhovorech s respondenty. Vysledk y podrobu-
jeme diskusi.

3) Vdiskusi vysledk G se wvyjad rujeme Kkjejich
souvislosti s vyzkumnymi  hypotézami, tj. zda platno st
vyzkumnych hypotéz potvrzuji ¢i nikoliv. Dale se v diskusi
vysledk @ vyjad rujeme Kkjejich souvislosti s pouzitymi
metodami vyzkumu a déle s okolnostmi, jez vyzkum uk azal jako
zavazne.

1. Zpasob zpracovani vyzkumnych Udaj a

Analyzu  ziskanych  udaj G provadime ve ¢ty rech
samostatnych ~ castech.  Cast prvni analyzuje data z prvni faze
vyzkumu, tj. z pozorovani, ¢ast druha analyzuje data z druhé
faze vyzkumu, tj.ziskana konstruktivnim testem, cast t reti
analyzuje data z t reti fdze vyzkumu, tj. ziskané dotaznikovym

v

Set renim a cast ctvrth p redklddd zobec rnujici  vysledky

individualnich rozhovor a.
Vyzkumné Udaje druhé at reti  céasti vyzkumu byly zpraco-
vany s oporou o matematicko-statistickou analyzu da t. Rozdily

ve vypov é&dich respondent & zVR a MR skupin byly porovnany

pomoci chi-kvadratu testu nezavislosti, ktery m sti rozdily ve
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zjist &nych odpov é&dich vramci skupin srozd &lenim odpov &di
vp ripad &, Ze by byly nezavislé. Vypo ¢ty byly zpracované

vyuzitim systému SW IBM SPSS Statistics, Verze 22.

2. Vysledky pozorovani

V casti lll.4.3. jsme popsali organizaci a realizaci t eto
casti naSeho Set reni. Uvedli jsme, Ze, pokud jde o
specifikaci planu pozorovani, tykal se t ¥iokruh 1.

Zaprvé — pozorovani se odvijelo od systému pozorova cich

kategorii, vzeslych z nestrukturovaného pozorovani.

Zadruhé — plan pozorovani ur coval, Ze jedinou srovna-
telnou socidlni situaci, do niZz oba dva typy skupin vstupuiji,
je situace pracovni porady tymu, jeji faze t &sn& p red
poradou, faze vlastni pracovni porady, specificky j eji  casti
~diskuse”, a nakonec faze t &sné& po skon c¢eni porady.
Zat reti — casovy usek ve t rech fazich pozorovani (viz
vysSe) byl stanoven na max. 45 minut. Cetnost pozorovani byla

ur cena na p &t opakovanych strukturovanych pozorovani v kazdé
ze sledovanych skupin.

Pozorovani realizovali proSkoleni trainees, vzdy dv a
paraleln & vjedné skupin & a situaci pozorovani. Byl
seznameni sp redmétem naSeho vyzkumu, nikoliv sjeho cilem
(identifikaci rozdil t mezi VR a MR skupinami). Vysledky

pozorovani p  redkladali po nalezeni vzdjemné shody.

2.1. Stanoveni systému pozorovacich kategorii

Stanoveni systému pozorovacich kategorii zam érn & uvadime
v této casti prace, ktera pojednava o vysledcich pozorovani
Ackoliv  systéem  pozorovacich  kategorii je  nastrojem

k posuzovani vyskytu sledovanych jev G a jejich projev ol
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v konkretizovanych podminkéch, Ize jej chapat sou ¢asn & jako

vysledek pozorovani, nebo t k jeho stanoveni slouZily poznatky
a informace z p redesSlého nestrukturovaného pozorovani a nasi
bezprost tedni G casti na fungovani pracovnich nérodnostn &

smisenych skupin.

Systém pozorovacich kategorii geneticky vychazel z p&ti
vnit ¥né& propojenych tématickych oblasti a byl ur cen cilem
naseho zkoumani, jimz bylo srovnani VR a MR skupin z aspektu
ov &érovani vyzkumnych hypotéz. T &mito oblastmi byly:

a) Projevy aktivit p resahujicich vylu &né& pracovni ramec
interakce narodnostn & odlisnych ¢len 1 skupiny.

b) Projevy aktivit ovliv nujicich  kvalitu  pracovni
spoluprace mezi narodnostn & odlisSnymi cleny skupiny.

c) Projevy aktivit vypovidajicich o vnit ¥nim propojeni
mezi narodnostn & odliSnymi cleny skupiny.

d) Projevy vypovidajici o vzajemné empatii narodnos tn &

odliSnych clen 1 skupiny.

Soucasn & jejich tématizace vyznamov & korespondovala se
zamérenim nasledujicich metod, tj. modifikovanym konstru k-
tivnim testem G.A.Kellyho (oblast ad c) a vlastnim dotaznikem
(oblast ad a,b,d,), viz cast l11.4.4 a 111.4.5 naSi prace.

Urceni t &chto tématickych oblasti a jejich konkretizace

vzeSla zp uavodniho nestrukturovaného pozorovani oriento-

vaného p redmetem naSeho budouciho zkouméni. P redmgtem
strukturovaného pozorovani byly zaznamenatelé behav ioralni
jednotky, vyjad rené chovanim a jednanim, komunikaci verbalni

i komunikaci neverbalni. Tématické oblasti pozorova ni byly
konkretizovany a operacionalizovany do nasledujicic h pozoro-
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vacich kategorii:

1) Mimopracovni aktivity ANO
Vyjad rend iniciativa k mimopracovni aktivit & a pozitivni
odezva na ni.

2) Mimopracovni aktivity NE
Vyjad renda iniciativa k mimopracovni aktivit & a negativni
odezva na ni — odmitnuti ¢i odlozeni na neur cito.

3) Pracovni spoluprace ANO
Vyjad rena iniciativa k pracovni spolupraci a pozitivni
reakce na ni.

4) Pracovni spoluprace NE

Vyjad rend iniciativa k pracovni spolupraci a negativni

reakce na ni. Sou casn & absence iniciativy ke spolupraci
v situacich, kdy se zjevn & tato iniciativa nabizi i
ocekava.

5) Meziosobni propojeni ANO
Vyjad rena tendence a zajem o hlubSi meziosobni kontakt,
vzajemnou blizkost a propojeni.
6) Meziosobni propojeni NE
Vyjad reni tendence k izolacionismu, odtrZzeni a osamostat-
néni.
7) Empatie ANO
Vyjad reni empatie, zajmu a snahy o chapani druhého.
8) Empatie NE
Vyjad reni absence empatie, zajmu a snahy o chapani druhéh 0

~

v situacich, kdy se zjevn & tato iniciativa nabizi i

ocekava. P ripadn & explicitni odmitnuti tuto iniciativu

nabidnout.
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Techto osm  konkretizovanych pozorovacich kategorii

ur covalo ,ter &e pozorovani* pro pozorovatele. Slo o projevy
smézujici od p fedstavitel 4 jedné narodnosti k p fedstavitel dam
narodnosti druhé (a to vobou sm &rech), pEipadn & projevy
souda a ndzor 4 o kolezich odliSné narodnosti (rovnh &Z v obou
smgrech). Slo nam o souhrnnou evidenci frekvence vyskytu

t &chto projev 1. Vzhledem k narodnostnimu slozeni skupin (t Fi
Nemci v kazdé skupin &) jsme nesledovali rozdil ve frekvenci

mezi Cechy a N &mci zvla8 t. Vramci p Fipravy a tréninku
pozorovatel 4 byl obsah pozorovacich kategorii, resp.

relevance zaznamenanych projev t chovani k t émto jednotlivym
kategoriim, podrobn & ilustrovan na p rikladech z praxe v cetn &
jejich  modifikaci &I souvisejicich asociaci. Pozorovatelé

vramci p ripravy byli vybaveni pom érn & rozsahlym inventa rem
raznych situaci a pozorovatelnych reakci na n &. Tento
inventd ¥ slouzil jako etalon kategorizace pozorovanych

jednotek chovani, komunika &nich ret &zct 1 nonverbalnich
vyraz u. Zde pro ilustraci vyznamoveho obsahu jednotlivych

pozorovacich kategorii uvadime pouze n ekteré p riklady

behavioralnich identifikovatelnych projev 4, jez jednotlivé

kategorie syti.

llustrativni p Fiklady:

1. Mimopracovni aktivity ANO

Iniciativa: » Umim sehnat listky na ctvrte  ¢ni hokejovou ligu,
Jste pro, abychom vyrazili? Pak sko cime na pivko a pokecame*.
Odezva: ,Super napad, aspo n se dostaneme n  &kam jinam. Tady uz

je to docela jednotvarny"“.

~

Iniciativa: " VBrn & zase bude \Y gervnu Autotec
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(pozn.:veletrh automobil G a automobilové techniky), co
kdybychom tam spole  &né& vyrazili na vylet? Pokryjeme to tim,

Ze se nam to v8em hodi vpraci, p ritom si trochu
zarelaxujeme”.

Odezva: Fain, to by mohl byt prima vylet. Moc nam to sice

neda, je to tam furt stejny, ale aspo i Si vyrazime*.

2.Mimopracovni aktivity NE

Iniciativa: ,Umim sehnat listky na ctvrte  &ni hokejovou ligu,
Jste pro, abychom vyrazili? Pak sko ¢ime na pivko a pokecame*.
Odezva: ,No, myslim, Ze to te d neni zrovna téma"“.

Odezva: ,JeSt & tak na hokej. Nevim, cod Fiv.”

Odezva: Ema:zn& vyjad reny nesouhlas.

3. Pracovni spoluprace ANO
Popis: ,N&jak mi ty data nehraji. Mam s tim docela problém*.
Iniciativa: »JO, Jo, co kdybychom se na to podivali spolu“?

Odezva: ,To by bylo od tebe milé.”

Popis: ,Jav ubec nestiham, za tyden mam p redlozit prezentaci

a p ulka mi chybi®

Iniciativa: ,O.K., jestli chceS, stav se, m tzZu ti byt
napomocny, rozd &lime si to“.

Odezva: ,To by bylo od tebe fain.”

4. Pracovni spoluprace NE
Popis: ,Jav tbec nestiham, za tyden mam p redloZit prezentaci
a p ulka mi chybi.”
Iniciativa: ,0O.K., jestli chceS, stav se, m tzZu ti byt

napomocny, rozd &lime si to“.
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Odezva: ,Ne, diky. Tojaton &jak zvladnu®“.
Popis: ,N&jak mi ty data nehraji. Mam s tim docela problém?*.
Iniciativa: Zadn4, neverbaln & vyjadd reny nezajem.

Iniciativa: Zadna, verbalni reakce: »tak to neni dobry.”

5. Meziosobni propojeni ANO

Iniciativa: ,, Jdeme (po porad &) naob &d, jdete s nami“?

Odezva: , Jo, jasn &,

Popis situace: Skupinka Cech sedi p red poradou v kuchy riském
koutku, p ripravuji si kadvu a otev ren& spolu hovo *i o
pracovnich problémech. Vstoupi n émecky kolega.

Iniciativa: ,Das si s ndmi kafe"?

Odezva: ,Jo, jo, moc rad".

6. Meziosobni propojeni NE
Iniciativa: ,, Jdeme (po porad &) naob &d, jdete s nami“?
Odezva: , Ne, diky, n &jak mi to nevychazi“. P ¥itom kratce na

to odchazi sam.

Popis situace: Skupinka Cecht sedi p f¥ed poradou v kuchy riském
koutku, p  Fipravuji si kAvu a otev rené spolu hovo  ¥i o pracov-
nich problémech. Vstoupi n &mecky kolega. Hovor o pracovnich

vécech je ukon  cen, p rechazi na neutralni téma.

Iniciativa: zadna.

7. Empatie ANO
Popis situace: Kolega d rive velmi energicky a komunikativni

je zarazeny, uzav reny,tva risenep ritomn &.
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Iniciativa: ,CO0 se s tebou d &je, vypadas, jako bys m eln ¢&jaké
starosti“?

Odezva: ,Hm, to mas pravdu. Manzelka m &la uraz, je toho te d
nameédoman &jakmocad &la mito starosti®.

Pokra covani iniciativy: .Tak si vyber nahradni volno,
prescasu mas spoustu. My to tady n &jak zvladneme®.

Odezva: ,To by mi fakt helflo, diky*.

Iniciativa: .1y te & masS docela fofr p red tim slavnym
assessmentem do managementu, m tzZzutin  &jak pomoci, klidn & ten
projekt doladim a odprezentuiji*.

Odezva: Jo, to bych byl moc rad, pot reboval bych tak dva t Fi

dny na soust red&noup ripravu“.

8. Empatie NE
Popis situace: Kolega d rive velmi energicky a komunikativni
je zarazeny, uzav reny,tva risenep ritomn &.
Iniciativa: zadna, situace bez reakci ostatnich.
Popis situace: Kolega se na porad & omlouva, Ze nestihne do
stanoveného terminu zpracovat vysledky, protoze ma vazné

rodinné osobni problémy.

Iniciativa: Zadna.
Pouze reakce: neverbalni: Emocni  vyraz nespokojenosti.
Verbalni:  ,To se nada nicd &lat, vysledky musis p redlozit, je

na nich zavislé hodnoceni projektu”.

Zde uvedené p riklady slouzi pouze knazna ceni
vyznamovych kategorii pozorovanych jev G a jejich i dil cich

projev v Zzivot & pracovni skupiny, v interakci a komunikaci
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jejich clen . Uvedli jsme, Ze pozorovatelé byli vramci

tréninku a rozvoje pozorovacich dovednosti v cetn & spravného
vyznamového za razeni  pozorovanych jev t do systému
pozorovacich  kategorii vybaveni obséhlejSim inventa rem

priklad 1 z praxe.

Nas systéem pozorovacich kategorii, ktery vznikl na
zéklad & nestrukturovaného pozorovani, mat ¥i aspekty, jez je
t feba zd uraznit.

Zaprvé, neni systémem, ktery by zaznamenaval a

analyzoval komplexni interakci probihajici ve skupi ng, jak
jejnap *. navrhl R.F.Bales (srov.nap ¥.J.0dehnal, 1986). Nybrz

je systémem, ktery registruje vyskyt ur citych  aspekt ol
chovéni. Tyto aspekty byly vymezeny vnit ¥n& propojenymi
tématickymi oblastmi (viz vySe), jez byly ur ceny cilem
naseho zkoumani. Timto cilem bylo srovnani VR a MR skupin ve

smyslu vyzkumnych hypotéz.

Zadruhé, i uvedené ilustrativni p riklady z reteln ¢&
ukazuji, Ze byly zaznamenavany a kategorizovany pro jevy, jez
byly evidovany jako jednotky chovani, p ¥i ¢emz je mezi nimi
rozdil z hlediska jejich komplexnosti. Pohybujeme s e zde na
Skale komplexnich socialnich  situaci p res jednodussi
komunika ¢ni a  cinnostni ret &zce (tzv.molarni jednotky, srov.
M.Sedlakova, 1977) az po velmi dil ¢i a jednoduché projevy
typu emo c¢ni reakce a vyrazu. P ¥i posuzovani a zejména
kategorizovani odpozorovanych projev % jsme zachovavali

nasledujici pravidlo:

Komplexni socialni situace byla posuzovana jako cel ek,
vn émZz se mohou projevovat r tzné, odlisné a dokonce
Z hlediska vyznamu protich udné vyznamové jednotky. Ukolem
byloivt échto komplexnich socialnich situacich postihnout a
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evidovat vyskyt vSech dil cich jednotek jako samostatnych

entit. AvSak pouze vtom p ripad &, Ze je vyjad rovali bu
rozdiln & tytéZz osoby, nebo shodn & odliSné osoby, ¢lenové
skupiny tymu. Pokud vtakové situaci jedna a t&Zz os oba
vyjad rila svym chovanim jednu a tutéz jednotku vicekrat, byla
zaznamenana jednou jako identifikovatelny vyraz pos toje téze
osoby z aspektu naseho sledovani. Stejné pravidlo p latilo pro
posuzovani jednodusSich interak cnich ret &zcu i dil cich
izolovanych projev 4.

Zat reti — vn gkterych p  ripadech vznikla situace, kdy
jedna a taz odpozorovana a zaevidovana jednotka cho vani
umozZiovala vice cetnou interpretaci a za razeni do odliSnych
kategorii sou casné&. P restoze vySkoleni pozorovatelé m éli za
ukol p redlozit své vysledky pozorovani po vzajemné shod &,
obcas se stalo, Zze ktéto pozadované shod & nedoSlo. Vtom
pripad & a po vzajemné diskusi byla odpozorovana jednotka
chovani v &domg a kontrolovan & za razena do r tuznych kategorii
soucasné. Tyto p ripady nastavaly nap ¥. U interpretace
projev 1, jeZz vyjad rovaly sou casné jak proaktivitu (pracovni

spolupraci ANO), tak vyjad renou empatii (empatii ANO).

2.2 Pfehled dat ziskanych ve fazi strukturovaného

pozorovani.

Uvedli jsme, Ze cilem naSeho pozorovani bylo evidov at
frekvenci  vyskytu, cetnost  zastoupeni pozorovanych a
kategorizovanych jednotek chovéani v odliSnych typec h skupin.
SloZeni skupin p riblizuje tab. ¢.1 na str.92. Z ni vyplyvéa
srovnatelnost mezi skupinami, srovnatelnost mezi ty py skupin
i jejich narodnostniho slozeni. Ziskané Udaje organ iza cné i
¢asov & naro cnym pozorovanim shrnuje nasledujici tab. c.2.
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Tab. &.2  Cetnost vyskytu pozorovanych jednotek v jednotlivych

pozorovacich kategoriich, srovnani mezi VR a MR sku pinami.

Pozorovaci VR skupiny MR skupiny
kategorie 6 skup.,n1=75 6 skup., n.2=63

1.Mimopracovni
aktivity 25 3
ANO

2.Mimopracovni
aktivity 3 10
NE

3.Pracovni
spoluprace 67 56
ANO

4.Pracovni
spoluprace 20 27
NE

5.Meziosobni
propojeni 53 12
ANO

6.Meziosobni
propojeni 5 29
NE

7.Empatie
ANO 74 15

8.Empatie

NE 3 37
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2.3. Shrnuti vysledk 4 pozorovani

Cetnost vyskytu pozorovanych jednotek v jednotlivych
pozorovacich kategoriich a jeji srovnani mezi VR a MR
skupinami, uvedena v tab. c.2, se zda pom &rn & nizka vzhledem
k rozsahlému a organiza ¢né& naro ¢nému programu pozorovani,
prvni  ¢asti naSeho empirického Set reni. To je dano tim, Ze
jsme jako jednotky pozorovani p redem stanovili z ret &zeni
interakce v podob & iniciativy a nasledné odezvy ¢i reakce na
ni. Teprve tato zaznamenana interakce byla pro nas
pozorovatelnou a evidovatelnou jednotkou.

Cetnost vyskytu i zp sob zpracovani nebyly podrobeny, jak
jsme jiz uvedli, matematicko-statistickému zpracova ni.
Vtomtop ripad & posuzujeme vysledky jako vyjad renou tendenci,
jez indikuje zav &ry bez statistické podpory.

| tak se zde ukazuje nipadny rozdil mezi VR a MR sk upi-
nami, resp. rozdil sledovanych projev t v odliSnych typech
skupin. Pozorovani odhalilo, Ze:

1) Byl zjist én rozdil ve frekvenci vyskytu v &tsiny
pozorovanych jednotek mezi VR a MR skupinami.

2) Rozdil ve prosp éch VR skupin oproti MR skupinam byl

Zjist én ve sfé fe projev 1, jez explicitn & ¢&i implicitn &
odkazuji do oblasti mimopracovnich aktivit. Vyslede k nazna cu-
je, Zze ve VR skupinach je u jejich ¢len 1 zaznamenan vySsi
zdjem o spolupraci, o spole cné aktivity mezi narodnostn &
odlisnymi cleny skupiny, jez p resahuji b &Zny kontext uzce
pracovni spoluprace. Tento vysledek potvrzuje i cetnost
frekvence inverzni podoby behavioralnich projev u, tedy t &ch,
jez mimopracovni sféru explicitn & odmitaji &i odsouvaiji.

3) Rozdil ve prosp éch VR skupin oproti MR skupinam byl

Zjist én ve sfé fe projev 1, jez explicitn & ¢&i implicitn &
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odkazuji do oblasti tzv. meziosobniho propojeni.(P riklady a

interpretaci této kategorie jsme uvedli vyse). Zjis t eni uka-

~

zuje, ze respondenti z VR skupin z reteln & vice usiluji o

hlubSi vzajemnost, uzsi kontakt mezi ¢leny skupiny a sou casné

~

osob narodnostn & odliSnych. Naproti tomu clenové MR skupin
nejen Ze tuto snahu projevuji z reteln & mén &, navic projevuji

w

zreteln & vysSi snahu o vzajemné izolovani se tim, Ze tuto

uzsi meziosobni vazbu nenabizeji ¢i ji explicitn & odmitaji,
(inverzni podoba kategorie ke kategorii podpory mez iosobniho
propojeni). Mimochodem toto zjist &ni podporuje nasi vychozi a
zakladni otazku ¢i tezi o koexistenci p redstavitel t odlisnych
narodnosti tzv. ,vedle sebe* &itzv. ,spolu*.

4) Rozdil ve prosp &ch VR skupin oproti MR skupinam byl

~ ~

Zjist &n také ve sfé re projev 1, jez napadn & ¢&i skryt  g&ji

odkazuji do oblasti vzdjemné empatie. Zjist éni ukazuje, Ze

respondenti z VR skupin z reteln & vice projevuji, op &tuji a
usiluji o vyjad reni empatie v ac¢i svym koleg am odlisné
narodnosti. Inverzni podoba této kategorie, zachycu jici

zrejmou a napadnou absenci empatie Vv situacich, jez |j [

vyZaduiji, ¢i dokonce explicitni odmitnuti a zavrzeni empatie,
tento rozdil mezi VR a MR skupinami vyjad fuje podobn &.
Absence empatie ve VR skupinach je oproti MR skupin am

evidovAnaz reteln & méng.

5) Rozdil ve prosp &ch VR skupin oproti MR skupinam byl
Zjist &n také ve sfé re projev 1, jez odkazuji do oblasti
pracovni spoluprace &i vinverzni podob & do oblasti odmitani
&i neposkytnuti pracovni spoluprace. Zde vSak jde o rozdily
zreteln & menSinezvp ripad & p redchozich zjist éni. Zda se, Ze
pokud jde o projevy aktivit, jez bezprost redné& souviseji

s vykonem vylu  &né& pracovnich ¢innosti, rozdily mezi VR a MR
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skupinami s ohledem na narodnostni odliSnost jejich clen 1
nenabyvaji takové vyznamnosti. Jakoby narodnostni r ozdilnost
nevstupovala az tak z reteln & do tohoto zUZzeného kontextu. To

je velmi zajimavé zjist éni, které indikuje platnost naseho

pavodniho vychodiska, jez diferencovalo zam éreni a obsah

spole ¢né cinnosti a od ni se odvijejici oblast vzajemnych

vztah 4. Zda se, Ze pokud jde o zam greni  cinnosti vylu &né na
jejip redmgt, podoba vzajemnych vztah  je odliSna od situace,

kdy zam &freni spole ¢né cinnosti je SirSi, spole ¢na cinnost
zprost redkovava pro jeji castniky SirSi spektrum vzajemnych

vztah 4. A vtento moment se narodnostni rozdily projevuiji a
zejména uplat  rnuji s daleko v &t8i intenzitou a v SirSi Skale

své podoby. Co je vSak podstatné. Jde o to ze tato Sirsi
Skala vztah a zp étn & muZe vyznamn & ovliv rovat i relativn é
Uzkou oblast pracovnich aktivit a oblast vylu &né& pracovnich
vztah . Dokladem této souvislosti je nap ¥. zjist &na frekvence

projev 1 vzdjemné empatie. Nejde jen a pouze o empatii jako

takovou. Jde o fenomén, ktery zprost redkovan & ¢i p timo
ovliv nuje pracovni aktivity. Podobn & zprost redkujici funkci

ma bezpochyby i oblast mimopracovnich aktivit, jez ovliv nuje
miru a podobu vzajemné zkuSenosti, vzajemného pozna ni mezi
cleny skupiny odliSné narodnosti, ovliv nuje  komplexni
socialni klima ve skupin &, atd. To m& bezpochyby sv 4j vliv
nejen na ,vzajemnost" clen 1 skupiny, nybrz zprost redkovan & na
podobu pracovnich aktivit samotnych, dale na oblas t spole ¢&né&
sdilenych pracovnich hodnot, struktury motiv u, koneckonc 4 i
vhimani a hodnoceni organiza eni struktury skupiny v cetn & jeji

hierarchie, atd.
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3. Vysledky Kellyho konstruktivniho testu

Modifikovany Kellyho konstruktivni test byl pro nas

(D¢

v haSem vyzkumném Set teni metodikou, jez byla dominantn
zamérena na sledovani vysledk 1 procesu socialni percepce.
Jeji popis, modifikaci i zd tvodn &ni vyuziti v naSem vyzkumu
jsme podrobn  &ji podali v casti 111.4.4 nasi préace.

Jestlize zd traz riujeme, Ze tato metodika ma dominantni
zameéreni na oblast socialni percepce a slouzi k posuzova ni
jejich vysledk t v konkrétnich pracovnich skupinach, jez byly
objektem naseho vyzkumu, mame tim na mysli skute ¢nost, Ze do
vysledk @ socialni percepce se u n &kterych respondent ol
bezpochyby promita i dalSi socialn & psychologicka a socialni
rovina. Tou je fakt, Ze posuzované osoby jsou posuz ovatel tm
znamy z kazdodenni (v p ripad & VR skupin) ci sporadické (v
pripad & MR skupin), bezprost redni, osobni spolupréace,

~

osobniho kontaktu. To znamena, Ze do socialn & percep c¢niho
soudu o posuzované osob & se promita i SirSi zobec nujici
zkuSenost ze vzajemné spoluprace, Si reji socialniho styku,
posuzovatele a posuzovaného. Vstupuji tak do n &j 1 vysledky
reflexe vzajemnych meziosobnich vztah 1, jakoZ i postaveni a

role ve skupin & (viz cast 11.2.2 nasi prace). V tomto smyslu

naSe modifikace Kellyho testu, kde seznam trojic ne ni obsazen
socialnimi rolemi ve skupin &, nybrz konkrétnimi jmény osob ze

skupiny, postihuje proces socialni percepce a jeho vysledky
vrstevnat &. Vrstevnatost pojmu socialni percepce jsme

zdavodn éné& analyzovali v casti 11.1.2 naSi prace. Toto je

vyznamny aspekt pro posuzovani vysledk  naSeho sledovani.
Vysledky se pohybuji na Skéle jednoduchych percep ¢nich soud 1

az po hlubsi a komplexn &jSi charakteristiky druhé osoby.

Tabulka ¢.1 na str. 92 uvedla vychozi sloZeni vyzkumného
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vzorku, k jehoz ur ceni jsme dosli pom érn & d tkladnou p ripravou
vyzkumu (viz cast 111.3.2 naSi prace). Tabulka ¢.3 shrnuje a
specifikuje vyzkumny vzorek podrobeny Kellyho testu . Srovnani

ukazuje vysokou navratnost administrovaného testu.

Tab. &.3 Navratnost Upln é vypln é&ného Kellyho

konstruktivniho testu. Slozeni skupin:

Typ skupiny Por. ¢.skup. Celkem ¢len | Ztoho C. [ZtohoN

VR 1 9 6 3

VR 2 11 8 3

VR 3 12 9 3

VR 4 11 8 3

VR 5 11 8 3

VR 6 12 9 3
Celkem n1 6 n1=66 n1C=48 niN=18

Typ skupiny Por. ¢.skup. Celkem ¢len | Ztoho C. [ZtohoN

MR 7 9 6 3
MR 8 10 7 3
MR 9 11 8 3
MR 10 10 7 3
MR 11 10 7 3
MR 12 10 7 3
Celkem n2 6 n2=60 n2C=42 n2N=18
Celkem n 12 n=126 n C=90 nN=36
(Vysv &tl.:  &- Cech,N-N  &mec,VR — vice rozvinuté skupiny, MR — mén &rozvinuté skupiny)
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Respondenti  postupovali p i reSeni testu podle
instrukce, ktera ur covala v prvni fazi reSitp redloZzenychp &t
trojic tzv. formalnim zp tsobem, tzn. ozna ¢it dvojici osob
v n &jakém znaku shodnych a t reti osobu od dvojice odliSnou.

Ve druhé fazi bylo ukolem vyjad ¥it shodu i rozdil n &jakym
podle respondentova nazoru vyznamnym obsahovym znak em (viz

cast I11.4.4 naSi prace).

3.1 Prezentace analyzy vyzkumnych dat

Prezentace analyzy vyzkumnych dat a jejich srovnani mezi
odlisSnymi typy skupin bude postupovat ve sledu dvou
samostatnych fazi administrace testu. Zpracovani da t na této
arovni sm &ruje jednozna ¢né& kposouzeni vysledk t Set reni
prost rednictvim Kellyho testu v souvislosti s hypotézami
vyzkumu, dominantn & s hypotézou ¢.1. Zde porovnavame vice-
rozvinuté a men &rozvinuté skupiny jako celky. Velikost skupin
je podobn4, stejn & tak je podobné jejich narodnostni slozeni
vcetn & toho, Ze vedoucim vSech skupin jsou N emci. (Viz

tab. &.3).

3.1.1 Analyza dat formalniho feSeni trojic
Respondent tm ve vSech skupinach bylo p redlozeno 5 standard-
nich trojic, obsazenych jmény konkrétnich osob z vl astni
skupiny. Model slozeni trojic jsme uvedli na str.10 0 nasi

prace.

Reseni 1. trojice:

Prvni trojice m ¢la standardni slozZeni, tvo Fili gi t i
Nemci, z nichz jeden byl v pozici vedouciho pracovni skupiny,
tymu. Tato trojice svou narodnostni shodou jejich ¢len G
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zamérn & nep rinaSela pro nasi praci kli covy aspekt sledovani
vhimani a reflexe interkulturni spolupréace. Jeji se staveni a
predloZeni respondent um sledovalo dva cile.

Zaprvé, oslabit vnimani p redmgtu naSeho vyzkumu jako
vyzkumu explicitn & se dotykajiciho problematiky interkul-
turality. V této fazi naSeho vyzkumu jest & nebylo jednozna cné
pred respondenty zve rejn éno, co je p redmetem  vyzkumu.
DodrZeni této podminky povazujeme v tento moment vy zkumu za
Kli cové, nebo t znalost p  fedm&tu vyzkumu by mohla byt silnou
intervenujici  prom énnou ovliv naujici vysledky této faze
Set reni.

Zadruhé, sou c¢asn & nas zajimalo, zda mezi odliSnymi typy

[

skupin je rozdil v preferenci sohledem na postaven

vedouciho ve skupin &. V casti 11.2.2 jsme téma postaveni a

role vedouciho ve wvztahu knaSemu tématu podrobn &ji
pripominali, stejn é jako v casti 11.2.3 vyznam stylu vedeni

pro atmosféru vtymu a jeho mozné d tsledky pro vnimani a
reflexe interkulturnich rozdil G ve skupin  &.

Formalni  reSeni této trojice umoz riovalo dv & varianty:

1 (NN:Nv) 2 (NNv:N)

(vysv..N=N emec, Nv=N &mec na pozici vedouciho skupiny)
Analyza dat formalniho reSeni této trojice ukazuje na
rozdil mezi VR a MR skupinami. Respondenti z VR sku pin

svyraznou p revahou reSi trojici 2. variantou, tzn. Ze do

ur ¢eni dvojice shodnych osob a t reti osoby od dvojice se
odliSujici nezapojuji jako diferencia ¢ni hledisko postaveni
konkrétni osoby jako vedouciho ve skupin &. U respondent 4z MR
skupin je tendence opa ¢na, zde cast &ji vy  ¢le 1uji vedouciho
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jako osobu od dvojice se liSici. Toto zjist &ni, opakujeme,
nesouvisi bezprost redné snaSim tématem. Ma vSak svoji
hodnotu  zprost  fedkovan & vtom, Ze indikuje rozdily
v atmosfé re tymu, jez se mohou sekundarn ¢ do naSi
problematiky promitat. Rozdil mezi VR a MR skupinam i je

statisticky vyznamny.

Reseni 2. trojice:

Druhou  trojici p redkladanou  k formalnimu reSeni
standardn & pro vSechny skupiny tvo Fili Cech a dva N &mci,
znichz jeden byl na pozici vedouciho skupiny. Zde jiz
prostor pro sledovani nasi problematiky socialni pe rcepce
mezi osobami odliSné narodnosti uvnit ¥ pracovni skupiny
vznikal bezprost redné.

Formélni  reSeni této trojice umoz novalot i varianty:

1 ( EN:Nv) 2 ( ENv:N) 3 (NNv: )]

(vysv.: &= Cech,N=N &mec,Nv=N &mec na pozici vedouciho skupiny)

Ve VR skupinach se jako nejfrekventovan &jSi ukazuje
varianta reSeni ¢.2, dale ¢.1 a jako nejmén & frekventovana
varianta ¢.3. VMR skupinach je cetnost preference variant
odliSna. V nich je nej cast &ji zastoupena varianta ¢.3, dale
varianta ¢.1, nejmén & frekventovanou je varianta c.2.

Data indikuji, Ze v MR skupinach je Kli cem k ur ceni dvou
shodnych osob a kdiferenciaci t reti odliSné osoby fakt
odliSné narodnosti osob zastoupenych ve trojici. Do konce
zjist &n& cetnost nazna cuje, Ze toto diferencia eni hledisko
stoji svoji cetnosti nad diferenciaci podle zastavané role i
pozice ve skupin &. Ve VR skupinach je timto kli cem pro
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ur ceni shody a rozdilu zjevn & jina okolnost ¢i - znaky
posuzovanych osob nez explicitni narodnostni shoda ¢irozdil.

-

Rozdil mezi VR a MR skupinami je statisticky vyznam ny.

Reseni 3. trojice:
T reti  trojici p redkladanou k formalnimu reSeni
standardn & pro vSechny skupiny tvo Fili Cech a dva N &mci,
pri cemz zadny z N &mca nezastaval pozici vedouciho skupiny.

Formalni  reSeni této trojice umoz riovalo dv & varianty:

~

1( &N:N) | 2 (NN: &)

(vysv.: C= Cech,N=N &mec)
Vyzkumné data ukazuji, Ze ve VR skupinidch responde nti
cast &ji  reSi trojici variantou ¢.1, v MR skupinéch preferu;ji

variantu a.2.

Zjist &ny rozdil ve formalnim reSeni této trojice
indikuje, ze vp ¥ipad & VR skupin je pro respondenty
diferencia  ¢nim hlediskem jina okolnost i znaky nez
narodnostni rozdil mezi osobami, které skladaji tut o trojici.
Vedle toho u respondent  Z MR skupin narodnostni rozdil jako

diferencia c¢ni kli ¢ k freSeni trojice dominuje. Hledisko

vnimani a posuzovani osob skrze p riznak odliSné pozice ve
skupin & zde nevystupuje, nebo t vS8echny t  Fi posuzované osoby
staly na stejné hierarchické arovni ve struktu re skupiny.
Rozdil mezi VR a MR skupinami je statisticky vyznam ny.

Reseni 4. trojice:
Ctvrtou  trojici  p redkladanou  k formalnimu reSeni

standardn & pro vSechny skupiny tvo Fili dva CeSi ajeden N émec
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sSou casn & zastavajici pozici vedouciho skupiny.

Formélni  reSeni této trojice umoz riovalo dv & varianty:

1 ( & Nv) 2( €ENv:©

(vysv.: C= Cech,Nv=N &mec na pozici vedouciho skupiny)

Vyzkumna data ukazuji, Ze ve VR skupinach responden ti
cast &ji reSi  trojici variantou ¢.2, VMR skupinach
respondenti preferuji variantu c.1.

Zjist &ny rozdil ve formalnim reSeni této trojice
indikuje, ze vp ripad & VR skupin neni pro respondenty

diferencia cnim hlediskem narodnostni rozdil mezi osobami,
které skladaji tuto trojici. Je jim pravd &podobn & jiny znak

spole &ny pro dvojici a odliSujici t reti osobu. Naproti tomu u

X
=)

respondent @ z MR skupin narodnostni rozdil jako diferencia

kli ¢ k reSeni trojice dominuje. Zde vSak vysledna data
neumoznuji jednozna cny zav ér, jak jsme jej konstatovali.
Ovliv nuje ho pravd  &podobn & d ulezity fakt, ze N &mec za razeny
do této trojice je sou ¢asné& na pozici vedouciho skupiny.
Potencialni vliv této skute ¢nosti na formalni reSeni trojice
koresponduje s reSenim prvni p redkladané trojice, v n émz se
prokazalo, Ze respondenti z MR skupin pozici vedouc iho jako
diferencia  ¢ni kritérium oproti respondent um z VR skupin
preferuji. Pravd gpodobn & p Fi reSeni této trojice se
aktualizuji u respondent @ zMR skupin ob ¢ hlediska -
narodnostniho rozdilu a rozdilu pozice ve struktu re skupiny.

-

Rozdil mezi VR a MR skupinami je statisticky vyznam ny.

Reseni 5. trojice:

Patou  trojici p redkladanou k formalnimu reSeni
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standardn & pro vSechny skupiny tvo rili dva ceSi a jeden
Nemec, ktery vSak na rozdil od ctvrté trojice nezastaval
pozici vedouciho skupiny.

Formélni  reSeni této trojice umoz riovalo dv & varianty:

1 ( GN) 2 ( EN:©

(vysv.: C= Cech,N=N &mec)

Vyzkumna data ukazuji, Ze ve VR skupinach responden ti
cast &ji reSi  trojici variantou ¢.2, VMR skupinach
respondenti preferuji variantu reSeni «¢.1.

Zjist  &ny rozdil ve formélnim reSeni této trojice nazna cuje,
Ze vp ripad ¢ VR skupin neni pro respondenty diferencia enim

kli cem narodnostni rozdil mezi osobami, jeZz tuto trojic i

tvo ¥i. Je jim pravd gpodobn & jiny znak pro odliSeni t reti
osoby od dvojice osob v n &jakém jiném nez narodnostn & ur ceném
znaku shodnych. Naproti tomu u respondent @ z MR skupin
narodnostni rozdil jako diferencia é¢ni hledisko k reSeni
trojice  dominuje. Vp ¥ipad & této trojice do vnimani a
posuzovani osob p ¥iznak odliSné pozice ve skupin & nezasahuje,
jak tomu mohlo byt ve ctvrté trojici, nebo t vSechny t i
posuzované osoby staly ve struktu re skupiny na stejné
hierarchické drovni. Rozdil mezi VR a MR skupinami je

statisticky vyznamny.

Shrnuti vyzkumnych udaj a z prvni faze Kellyho testu

Vyzkumné ddaje zprvni fadze administrace Kellyho

konstruktivniho testu, faze tzv. formalniho reSeni trojic,
kdy bylo ukolem ur cit vp redlozené trojici dv & o0soby
v n &jakém podle respondenta podstatném znaku si navzaje m
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podobné ¢i shodné a t reti osobu od této dvojice vn &jakém

podstatném znaku se odliSujici p rinesly nasledujici zjist eni:

a) Ve VR skupinach na rozdil od MR skupin neni dife ren-
cia ¢nim hlediskem pro respondenta znak tykajici se odli Sné
pozice posuzovanych osob ve struktu re skupiny. Toto zjist éni
prinesla analyza reseni prvni trojice.

b) Analyza (daj t tykajicich se reSeni dalSich Sty ¢
trojic ukazala, Zze ve VR skupinach na rozdil od MR skupin
neni rozhodujicim diferencia ¢nim hlediskem pro respondenta
znak tykajici se odliSné narodnosti posuzovanych os ob.

c) VMR skupindch se naopak tento znak vyjad rujici
odliSnou nérodnost z reteln & ukazuje jako znak rozhodujici ve
vSech trojicich, v nichZ byl objektivn & zastoupen (tedy krom &
prvni). To se ukazalo i v reSeni druhé trojice, kde t rid &ni
podle rozdilné narodnosti p revladlo nad reSenim, vn &mz se
uplatnila jako diferencia cni hledisko odlisna pozice ve

struktu  te skupiny.
Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t vprvni fazi Kellyho testu shrnuje

vp riloze ¢.2tab. ¢&.1.

3.1.2 Analyza dat obsahového feSeni trojic

Obsahové reSeni trojic p redstavovalo druhou fazi testu.
V té m &l respondent za ukol vyjad rit shodu v prvni fazi jim
ozna cenych osob i rozdil jim ur cené osoby n  &jakym podle jeho
nazoru vyznamnym obsahovym znakem. Napsat, v cem se dv & osoby
shoduji a v cem set reti osoba od dvojice shodnych lisi. Jak
ukazal naS p  redvyzkum, znak shody nemusi fungovat v opa &ném
vyznamu jako znak rozdilu. Nejde vzdy o bipolarni k onstrukt,
jak jej pojima G.A.Kelly, nybrz m tze jit v rdmci téze trojice
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o zcela odliSné znaky. Zaznamenanim a shrnutim vSec h znak u

shody a vSech znak t rozdil a jsme ziskali dv & samostatné
mnoziny znak . Znaky jsme rozt ridili do t ¥i obsahovych
kategorii:

1-vn &jSiznaky

2 — znaky vyjad #ujici charakteristiku posuzované osoby,
é&i dvojice osob. Jako nap £. jejich postoje,
kompetence, dovednosti aj. Jde o vyraz hlubsiho

socialn & percep é&niho poznani.

3 - znaky vyjad #ujici explicitni narodnostni
charakteristiky, p £ipadn & znaky k nim odkazujici.
Pro ilustraci uvadime p riklady znak & wvyjdd renych
respondenty a za razenych nami do jedné ze t ¥i zmi r1ovanych
kategorii:

1-vn &jSiznaky (p tiklady):

Pohlavi, barva vlas t, obvyklé oble ceni, sta i, arove 1l
dosazeného vzd &lani, délka znamosti a spoluprace, vyska aj.

Slo o vyrazy, které postihuji a vyjad Fuji z hlediska
vrstevnatého pojmu socialni percepce vn &jSkov & a prvoplanov &,
vesmeés okamzit & zaznamenatelé znaky, jeZ jdou tak rikajic ,po
povrchu®. Jako znaky shody ¢i rozdilu jsou snadno, rychle a

jednozna ¢né identifikovatelné.

2 — znaky vyjad #ujici charakteristiku posuzované osoby

(p  ziklady):

Srozumitelnost ve vyjad rovani, strukturovanost mysleni,
strukturovanost prezentace, kooperativnost, sympati e, mira
pracovnich zkuSenosti, odborna fundovanost, klidné vystupo-
vani, energi ¢nost, systemati cnost, d uaslednost, chaoti &nost,

133



profesionalni p ristup k praci, koncep &nost, operativnost aj.

Slo o vyrazy, které postihuji a vyjad ruji z hlediska
vrstevnatého pojmu socialni percepce hlubsi rovinu vzajemného
poznani. Nejde o znaky shody i rozdilu, jez by byly snadno,
rychle a jednozna cné identifikovatelné, pokud se zde
neuplat 1uji fenomény ovliv nujici vysledek socialni percepce
¢i neadekvatni atribu &ni procesy (viz cast 11.L1.3 a Il.1.4
nasi prace). Jde spiSe o komplexni socialn & percep ¢ni soudy,
jez se utva reji a modifikuji v pr tbé&hu spole &né cinnosti a ve
vzajemnych vztazich. (Zde op &t podtrhujeme vnit ¥ni spojitost
proces u sociélni percepce a reflexe vzjemnych vztah 7).

3 - znaky vyjad Eujici explicitni narodnostni

charakteristiky, p Eipadn & znaky k nim odkazujici
(p fiklady):

Nemec, Cech, typicky n émecky chlad, ceskd lehkost,

.Jejich hloupej humor“, Svejkovstvi, n émecka d ukladnost,

ceska improvizace, aj.

Zde Slo, jak jiz vyplyva z ozna ceni této kategorie, o
vyrazy, jez v sob & nesou explicitni ¢i implicitni vyjad reni
shody ¢i rozdilu ve znaku néarodnostni p risluSnosti, tedy
v nichZz je vyjad rovan a tematizovan fakt internacionalniho
sloZzeni skupiny. Tato t reti kategorie nerozliSuje socialn é
percep ¢ni soud v odliSnych rovinach socialn & percep ¢niho
procesu, jak tomu bylo u dvou kategorii vyse. V tom top ripad &
se mohou odliSné roviny prolinat. Pro za razeni znak u do této
kategorie byl pro nas jako vylu ¢ny znak spojeny s narodnosti
posuzovanych osob a vyjad reny posuzovatelem.

Jak jsme uvedli d rive, vt éch p ripadech, kdy bylo

za razeni zjist &ného znaku do té které kategorie komplikovane,
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probihalo zat ¥id &ni v expertni skupin & a nakonec ve vzajemné

shod &.

Rozborem frekvence zastoupeni jednotlivych kategori i ve
vSech p &ti p redloZzenych trojicich jsme srovnavali vypov edi
respondent @ zVR a MR skupin. Nejprve prezentujeme rozbor
obsahovych kategorii pro vyjad reni shody ve dvojici osob,
nasledn & prezentujeme rozbor obsahovych kategorii pro vyjad -

reni rozdilu osoby t reti.

A) Analyza znak 1 shody
Obsahové shoda 1. trojice: N —N - Nv
V této trojici, a to je zajimavé, respondenti z obo u

typ & skupin vyjad rili znaky, jez spadaji pouze do prvni a

druhé kategorie, nikoliv do t reti.  Skute ¢nost, ze
v p redkladané trojici figurovali pouze N &mci, neznamena, ze
jako znak shody by nebylo mozné uvést znak t reti kategorie,
nebot jde o posuzovani konkrétnich ¢len G skupiny, jejich
projev 1 a chovani, nikoliv pouze a vylu &né jejich narodnosti.
(Dovedeme si p redstavit, Ze dva N émci mohou byt vo cich
druhych vice nebo mén g, tak  cijinak ,n emest &jsi*).

Nicmén & v odpov &dich respondent @ byly shledany rozdily.
Ve VR skupinach oproti MR skupindm je nepatrn & cast &ji shoda
vyjad rovana znaky spadajicimi do druhé kategorie. Rozdil v3ak

neni statisticky vyznamny.

Obsahova shoda 2. trojice: ¢ —-N-Nv
V této trojici, jakoZz i v dalSich, se iz objevuji znaky
roz razené do vSech t ¥i kategorii. Rozdily mezi VR a MR

skupinami jsou z retelné. Respondenti z VR skupin vyjad Fuji
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nejvice znak 4 druhé kategorie, dale kategorie prvni. T reti

(,n&rodnostni) kategorie je zastoupena nejmenSim p octem
znak a. Vedle toho respondenti z MR skupin nej cast gji
vyjad ruji shodu znaky t reti kategorie, dale kategorie druhé a

nakonec co do cetnosti kategorie prvni. To je zajimavy

vysledek. O  cekavali bychom, vzhledem k organizaci cinnosti a
fungovani MR skupin, Ze znaky prvni kategorie zde b udou
frekventovan  &jSi. Zda se, Ze vyskyt znak t druhé kategorie by

mohl byt  ovlivn én  aktualizaci nezadoucich  socialn &

percep cnich fenomén ¢ ci atribuci. To je vSak otazka ze ramcem

naseho p redmgtu zkoumani. Rozdil ve vyjad reni znak o t reti
kategorie je znaSeho Uhlu pohledu i p redmgtu vyzkumu
podstatny. V tomto ohledu respondenti VR skupin ve srovnani
s respondenty MR skupin vyjad Fuji shodu statisticky vyznamn &

mére znaky t  reti (,narodnostni*) kategorie.

Obsahova shoda 3. trojice: ¢-N-N

V této trojici, jez byla sloZzena zosob na stejné

hierarchické Urovni struktury skupiny, se rovn &z ukéazal
rozdil mezi respondenty z VR a MR skupin. Ve VR sku pinach
jsou nej cast &jSimi znaky shody ty, jez pat ¥i do druhé
kategorie, dale prvni kategorie. Nejmén & je shoda vyjad rovana
znaky kategorie t reti. VMR skupinach je negj cast &ji shoda
vyjdd rend znaky t reti kategorie, s odstupem pak nasleduje

shodna cetnost znak @ druhé a prvni kategorie. Ze srovnani

mezi VR a MR skupinami v cetnosti t reti kategorie z rejmé
vyplyva, Ze respondenti z MR skupin vyrazn & cast é&jivyjad ruji

shodu znakem t reti (,narodnostni“) kategorie. Rozdil je

statisticky vyznamny.
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Obsahova shoda 4. trojice: ¢—- C&-Nv

Zde podobn & jako vp  redchozim p ripad & ve VR skupinich
dominuje  cetnost znak @ shody z druhé kategorie, nasleduje
kategorie prvni a nejmén & jsou zastoupeny znaky kategorie
t reti. VMR skupinach jednozna ¢né& dominuje zastoupeni znak ol
ze t reti kategorie, nasleduje kategorie druha a po ni
kategorie prvni. Cetnost vyjad renych znak 4 spadajicich do
t reti kategorie ukazuje z rejmy, statisticky vyznamny rozdil
mezi respondenty zVR a MR skupin. V MR skupinach | e

~harodnostni“ kategorie z reteln & cast &ji zastoupena.

Obsahova shoda 5. trojice: ¢- ¢-N

Podobn& jako vp  redchozim p ripad ¢ vypada rozloZeni
cetnosti znak t shody i v této trojici. Podtrhujeme, Ze i zde
je v MR skupinach t reti (,narodnostni“) kategorie ve srovnani
s VR skupinami z reteln &  c¢ast &ji zastoupena.Rozdil je

statisticky vyznamny.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t v druhé fazi Kellyho testu, rozboru znak
vyjad tujicich shodu dvojice posuzovanych osob a za razenych do

t #i kategorii, shrnuje v p riloze ¢.2tab. ¢&.2.

B) Analyzaznak 1 rozdilu

Obsahovy rozdil 1. trojice: N —N —Nv

OdliSnost  t reti osoby od dvojice osob shodnych byla
respondenty vyjad rovana znakem rozdilu. V této trojici nebyl
zjist  &n npadny rozdil mezi respondenty z VR a MR skupin.
Nejvice znak @ vyjad fujicich rozdil spada do druhé kategorie,

nasleduje kategorie prvni. T reti kategorii znak t krom & dvou
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pripad a nebyl rozdil vyjad ren. Toto zjist éni koresponduje

svyjdd renim shody v 1.trojici, viz vySe.

Obsahovy rozdil 2. trojice: ¢ —-N-Nv

Zde se jiz rozdily mezi VR a MR projevuji z reteln &.
Respondenti z VR skupin vyjad Fuji znaky, jez dominantn & pat ri
do druhé kategorie, nasleduje s odstupem kategorie prvni,
nejmeén ¢& je zastoupena kategorie t reti. Vedle toho respondenti

Zz MR skupin nej cast &ji uvad ¢&ji znak rozdilu sice zdruhé
kategorie, jako respondenti z VR skupin, avSak néapa dne
cast &ji z kategorie t reti. Na poslednim mist & je obsazena
kategorie prvni. Z naSeho pohledu je d ulezité zjist éni, Ze ve
VR skupinéach je t reti (,narodnostni*) kategorie zastoupena

vyrazn & méné nez v MR skupinidch. Mezi VR a MR skupinami byl

vur ceni znaku vyjad rujiciho odliSnost zjist én statisticky

vyznamny rozdil.

Obsahovy rozdil 3. trojice: ¢-N-N

V této trojici se op &t ukazal rozdil mezi VR a MR
skupinami. Ve VR skupinach jsou nej cast &jSimi znaky rozdilu
ty, jez spadaji do druhé kategorie, dale kategorie prvni,
poslednipo fadiv cetnosti ma kategorie t reti. U MR skupin je
nejvice frekventovand shodn & kategorie t reti a druha,
nasleduje kategorie prvni. Ve VR skupinach responde nti
vyjad ruji znaky, jez pat ¥idot reti ,narodnostni* kategorie,
vyrazn & méné casto neZz v MR skupinach. Mezi VR a MR skupinami
byl vur c¢eni znaku vyjad rujiciho  odliSnost  zjist én

statisticky vyznamny rozdil.
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Obsahovy rozdil 4. trojice: ¢—- C&-Nv

Ctvrta trojice byla respondenty reSena velmi podobn é
jako trojice t reti. | zde vp ¥ipad & vyjdd reni znaku rozdilu
t reti (,narodnostni*) kategorie jednozna &né& p revazuje nizsi
frekvence ve VR skupinach nez v MR skupinach. Rozlo Zeni
cetnosti  zastoupeni jednotlivych  kategorii  korespond uje
s frekvenci znak G vyjad *Fujicich shodu (viz vySe). Mezi VR a
MR skupinami byl v ur ceni znaku vyjad rujiciho odliSnost i zde

Zjist  &n statisticky vyznamny rozdil.

Obsahovy rozdil 5. trojice: ¢- ¢-N

V posledni reSené trojici byly znaky rozdilu vyjad reny
velmi podobn &. Respondenti z VR skupin vyjad ruji nej  cast &ji
rozdil znakem druhé kategorie, nejmén & casto znakem t  reti
kategorie. Ve VR skupinach je nejvyssi cetnost identifikovana
uznak Gt reti kategorie, nejnizsi u znak t prvni kategorie. |
zde se ukazal vyznamny rozdil mezi VR a MR skupinam I ve

vyjad fovani znak U t reti (,narodnostni) kategorie. Dosahuje

arovn & statistické vyznamnosti.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t v druhé fazi Kellyho testu, rozboru znak ol
vyjad rujicich rozdil t reti osoby od dvojice osob shodnych a

~

zarazenychdot ¥ikategorii, shrnuje v p riloze ¢.2tab. ¢&.3.

Shrnuti vyzkumnych udaj d z druhé faze Kellyho testu

Vyzkumné Udaje zdruhé faze administrace Kellyho

konstruktivniho testu, faze tzv. obsahového reSeni trojic,
kdy bylo ukolem ur ¢it a pojmenovat v reSené trojici podle
respondenta podstatny znak shody dvojice osob a pod statny
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znak, ktery t reti osobu od této dvojice odliSuje, p rinesly

nésledujici zjist eni:

a) Ve VR ani vMR skupinach se az na dva vyjime cné
pripady neobjevily p ¥i obsahovém reSeni prvni, narodnostn é
homogenni trojice, znaky, jez by pat Fily do t reti kategorie
znak u. Toto zjist &ni jsme posoudili jako zajimavé (viz vyse).

b) Analyza udaj t tykajicich se obsahového reSeni dalSich

¢ty ¥+ trojic  ukazala, Ze neni zasadni rozdil ve

frekventovanosti a zastoupeni kategorii t échto znak 1, pokud
jde o vyjad reni shody  ¢irozdilu. Tendence vyjad reni cetnosti
t &chto kategorii je podobna. Neplati vSak, Ze by shod a i
rozdil byla respondentem vyjad rena tymz znakem ,s opa enym
znaménkem“ jako bipolarni konstrukt ve smyslu Kelly ho
koncepce. Zde se projevila naSse modifikace Kellyho testu,

nebo t jsme neinstruovali respondenty tak jako G.A.Kelly,
jemuz §lo o jiny cil zkoumani (viz cast 111.4.4 nasi prace).

c) Ziskané udaje ukazuji na rozdil mezi VR a MR

skupinami. Z naSeho pohledu a p redmétu prace povaZzujeme za
dulezité zjist éni, Ze respondenti z VR skupin vyjad Fuji
oproti respondent tm z MR skupin znaky t reti kategorie, tedy

znaky vyjad fujici explicitni narodnostni charakteristiky,

pripadn & znaky kt  é&mto charakteristikdm odkazujici, vyrazn &
meéng c¢asto.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil G v druhé fazi Kellyho testu shrnuje

vp riloze ¢.2tab. ¢.2a ¢&.3.

3.2 Shrnuti vysledk a Kellyho konstruktivniho testu
Vysledky Kellyho konstruktivniho testu jsme v jeho dvou

fazich p riblizili vySe. Tykaly se jednak prvni faze -
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tzv.formalniho reSeni trojic, jednak druhé faze - tzv.
obsahového reSeni trojic. Celkov & Ize vysledky shrnout takto:
1)Vysledky ukazuji na rozdil mezi VR a MR skupinami ,
ktery je navic podpo ren zav é&ry matematicko-statistického
zpracovani vyzkumnych udaj 4.
2)Rozdil mezi VR a MR skupinami se projevuje v tom, Ze
respondenti z VR skupin oproti respondent aum z MR skupin

nediferencuji a nezapojuji do posuzovani (ve smyslu vysledk 1

socialn & percep c¢nich proces 1) svych koleg 1 vyznamnost a fakt

jejich odlisné socialni pozice ve struktu re skupiny. Tento

ndlez sice nesouvisi bezprost redné snaSim p redmétem
zkouméni, ma snim vSak hlubSi vyznamovou souvislos t.
Indikuje rozdil v charakteru a realné podob & vzajemnych

~

vztah o ve skupin &, jeZz se mohou promitat do reflexe
vzajemnych vztah @ ve smyslu vztah . mezi narodnostn & odlisnymi

cleny skupiny.

3) Rozdil mezi VR a MR skupinami se dale projevuje v tom,
Ze respondenti z VR skupin oproti respondent am z MR skupin
nespat ruji rozdil ¢i shodu mezi cleny skupiny prav & a zejména
vtom, Ze jde o osoby odliSné narodnosti. K ur ceni dvojice
shodnych osob a jedné od dvojice se odliSujici upla t nuji jiné
sjednocuijici ¢i diferencia eni hledisko (kli &) nez narodnostni

rozdil.

4) Rozdil mezi VR a MR skupinami se navic projevuje

vtom, ze respondenti z VR skupin oproti respondent aum z MR
skupin vyjad  fuji znak shody ¢i rozdilu p revazn & vjinych
vyznamovych kategoriich. Vyznamn & méné& casto uvad &ji znaky,

jez vyjad ruji explicitni narodnostni  charakteristiky,

pripadn & znaky kt  &mto charakteristikam odkazujici.
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4. Vysledky dotaznikového Set

Tabulka
vzorku, k jehoz ur

vyzkumu (viz

reni

¢.1 na str. 92 uvedla vychozi sloZzeni vyzkumného

ceni jsme dosli pom

érn & d tkladnou p

cast 111.3.2 naSi prace). Tabulka

specifikuje vyzkumny vzorek dotaznikového Set

¢.4 shrnuje a

¥eni na zaklad

Fipravou

administrovanych dotaznik . Srovnani ukazuje jejich vysokou
navratnost.
Tab. &.4: Navratnost uplin é vypln énych dotaznik 1,
skladba vzorku.
Typ skupiny Cislo skup. Pocet clen 1 Cesi N &mci
VR 1 10 7 3
VR 2 11 8 3
VR 3 12 9 3
VR 4 13 10 3
VR 5 11 8 3
VR 6 14 10 4
Celkem n1 6 n1=71 n1¢=52 n1N=19
Typ skupiny &.skup. Po cet clen & Cesi N émci
MR 7 9 6 3
MR 8 10 7 3
MR 9 11 8 3
MR 10 10 7 3
MR 11 10 7 3
MR 12 10 7 3
Celkem n2 6 n2=60 n2¢=42 n2N=18
Celkem n 12 N=131 n Cc=94 nN=37
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4.1 Prezentace analyzy vyzkumnych dat

Prezentace analyzy vyzkumnych dat a jejich srovnani mezi
odliSnymi typy skupin bude postupovat ve sledu vych ozich
programovych otazek (1-7) dotazniku, sycenych jedno tlivymi
dotaznikovymi polozkami(1-42). Zpracovani dat na té to darovni
smgruje jednozna ¢n& Kk posouzeni vysledk t  dotaznikového
Set feni v souvislosti s hypotézami vyzkumu, dominantn &
s hypotézou ¢.2. Zde porovnavame vicerozvinuté a meén &roz-
vinuté skupiny jako celky. Velikost skupin je podob na, stejn &
tak je podobné jejich narodnostni slozeni v cetn & toho, Ze
vedoucim vSech skupin jsou N emci.(Viz tab. c.4).

4.1.1 Analyza dat programové otazky é.l

Programova otazka ¢.1 usilovala o postizeni reflexe
interkulturnich vztah i a souvislosti v pracovni skupin & na

obecn ¢&jSi trovni. Byla sycena poloZzkami 1-6.
Polozka &.1 zjiS tovala, zda respondentovi vyhovuje, Ze
sloZeni tymu je internacionalni, Ze jej v daném p ¥ipad &tvo Fi

Nemci a CeSi. Odpov &d na obecné Urovni v sob & nese jednak

vliv sou  casné aktualni zkuSenosti z interkulturni spoluprace

v tymu, jednak samoz rejmé i osobni zam éreni a preference
respondenta, jez jsou ovlivn &neé i SirSi zkuSenosti nez pouze

tou, kterd je vazana na praci a zivot v konkrétni s kupin &.
TeZzko zde tyto roviny odliSime. Nicmén & rozhodujici je
odpov &d respondenta jako vyraz spojeni obou rovin. Vysledn é
Gdaje ukazuji, Zze mezi respondenty z VR a MR skupin neni
zjist  &n statisticky vyznamny rozdil. Internaciondlni sloz eni
skupiny vyhovuje v &étSin & respondent 4 jak z VR, tak zMR
skupin.
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Polozka &.2 zjiS tovala, zda respondent reflektuje vztahy
vtymu, a to zejména s narodnostn & odliSnymi kolegy jako

otev rené. Otev renost byla pro lepSi pochopeni vyznamu slova

,otev rené“ ilustrovana konkretizaci v podob & dobré
komunikace, moznosti bez zabran vyjad rovat své nazory,
vzajemnym zajmem o vysledky prace i vzajemnou ochot ou. Tato
ilustrace pomahala, jak bylo zjist é€no p redvyzkumem,
abstraktni pojem otev renosti konkretizovat pro podminky
fungovani skupiny, jiz je respondent clenem. Vysledné udaje
ukazuji statisticky vyznamny rozdil mezi respondent y zVR a
MR skupin. Jako otev rené vztahy ve skupin & statisticky
vyznamn & vice posuzuji clenové VR skupin.

Polozka &.3 zjiS tovala respondentovu p ripadnou budouci
preferenci internacionalniho slozeni pracovniho tym u, pokud
by m &l p rejit na jiné pracovist &. Do odpov &di se, stejn & jako
v polozce ¢.1, op &t promitaji dv & roviny. Jednou je osobni
formativni zkuSenost se stavajici situaci, druhou | e vlastni
zameéreni a zaloZeni. Vysledné udaje ukazuji vyznamny roz dil
mezi respondenty z VR a MR skupin. Preferenci inter kulturniho

slozeni p ripadného budouciho pracovniho tymu statisticky
vyznamn & vice vyjad ruji  ¢lenové VR skupin.

Polozka &4 zjiS tovala, zda respondenty spoluprace
s kolegy odliSné néarodnosti obohacuje v pracovni sf ére.
V otazce jsme nekonkretizovali, v cemtotop ripadné obohaceni
spo&ivd. Slo ndm o obecny hodnotici soud reflektujici
interkulturni vztahy. Vniméni a hodnoceni interkult urality na

~

pracovisti jako osobn & obohacujici v pracovni sfé re sice
nepatrn & vice vyjad Fuji clenové VR skupin, nikoliv vSak
statisticky vyznamn &. V daném ohledu neni mezi respondenty

Z VR a MR skupin rozdil.
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Polozka &5 se na rozdil od p redchozi polozky, ktera

postihovala efekt interkulturality pro oblast praco vni,
tykala ve stejném smyslu oblasti mimopracovni. Zjis tovala,
jak respondent reflektuje efekt interkulturni spolu prace na
pracovisSti pro sebe sama za ramcem pracovist &, VvV oblasti

mimopracovniho Zivota, zda jej obohacuje i vjeho o sobnim

Zivot &. Obohacujici efekt interkulturni spoluprace na

pracovisti ve sfé re osobniho, mimopracovniho Zivota
statisticky vyznamn & vice oproti respondent am z MR skupin
vyjad ruji ¢lenové VR skupin.

Polozka &.6 v &cné navazovala na p redchozi poloZzky a

zji5 tovala ochotu respondenta travit se svymi narodnostn é
odliSnymi kolegy z prace sv tj volny ¢as mimo zam é&stnani,
napr. p ti sportovnich, spole censkych aj. aktivitdch. Tuto
ochotu vyjad  rili respondenti z VR skupin oproti respondent am
z MR skupin statisticky vyznamn & cast égji.

Shrnuti vyzkumnych dat z programoveé otazky é.1

V polozkach ¢. 1-6, jez tuto programovou otazku syti, se

ukazal statisticky vyznamny rozdil mezi vicerozvinu tymi a
méngrozvinutymi skupinami ve prosp éch VR skupin ve &ty rech
pripadech (v poloZzkach ¢.2, 3, 5 a 6). Polozky ¢. 1 a4 sta-
tisticky vyznamny rozdil neukdzaly, nazna cuji ho pouze

v trendu rozdilnych cetnosti odpov  &di. Analyza dat prokazuje,

Ze rozdil mezi typy skupin neni patrny v oblasti ob ecné
deklarace, Ze internacionalni sloZeni tymu responde ntovi
vyhovuje, a ve sfé re vzajemného obohaceni v pracovni sfé re.
Pokud jde o reflexi otev renosti ve vzajemnych vztazich, o
pripadnou budouci preferenci internacionalniho slozen i tymu,
obohaceni v privatnim Zivot & a preference internacionalniho
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sloZeni ve volno casovych aktivitdch, pak zde rozdily mezi VR

a MR zjist ¢&ny byly. Data indikuji, Ze ve VR skupinach se

projevuje vyznamn & vySSi interkulturni vzajemnost mezi cleny
tymu nejen na pracovisti, nybrz i s p resahem do mimopracovni
sféry. Vedle toho v MR skupinach oproti VR skupinam p revazuje
diferenciace a odtazitost mezi cleny pracovni skupiny odliSné

- w

narodnosti krom & pracovni sféry, kde vSak vySSi afinita

k preferenci narodnostn & rozmanité pracovni spoluprace ve
smyslu pracovniho obohaceni m tZze byt motivovana u celov &.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze ¢. 3, tab. c.1.

4.1.2 Analyza dat programové otazky &.2

Programova otazka ¢.2 postihovala vybrané aspekty,
stranky vzajemné spoluprace a jejich reflexi respon dentem.
Slo o to, jak respondent posuzuje fakt interkulturn iho
slozeni tymu s ohledem na pracovni Usp ésnost tymu, na
vzajemnou interkulturni synergii a podn étnost, na vzajemnou
meziosobni pomoc a nhap &ti ci konflikty ve vzajemnych
vztazich. V dotazniku tyto aspekty sleduji polozky 7 —15.

Polozka &.7 zjiS tovala nazor respondenta na to, zda
prav & proto, Ze skupina je internacionalni, m tuze byt jako
celek Uusp &3n¢&jsi v dosahovani skupinovych pracovnich cil a a
pln &ni pracovnich dkol . PoloZzka se svym obsahem dotyka
spoluprace, je vSak ve svém ur ceni a vymezeni konkrétn &jsi,

nebot postihuje intencionalitu této spoluprace. Efekt

interkulturni spoluprace na pracovisti ve prosp &ch pracovni
asp &3Snosti tymu vyjad ruji  clenové VR skupin i MR skupin velmi

podobn &, ato v obou p ripadech kladn  &. Statistické rozdily se

zde neukazaly. Vysledek ukazuje na to, Ze vSeobecn & se
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internacionalni sloZzeni tymu povaZuje v daném ohled u za
uzite cné.

Polozka &.8 zjiS tovala nazor respondenta na to, zda
prav & proto, Ze skupina je internacionalni, dochazi v ni p fi

spole ¢né cinnosti kv &tSi  synergii pracovnich zkuSenosti.

Internacionalni  slozeni skupiny potencialn & p redstavuje
prilezitost k vym éné t é&chto pracovnich zkuSenosti. Prav &
zahrani ¢&ni kolegové, kte ¥i p richazeji do novych podminek
firmy, bezpochyby navazuji na své p redeslé zkuSenosti

Z jinych kulturn & odlisSnych pracovis t, zjinych podminek.
Jejich zkuSenosti svym formativnim G cinkem ovliv  nuji jejich
pracovni kariéru a pracovni kompetence. Na novém pr acovisti
jsou tyto zkuSenosti konfrontovany se zkuSenosti do macich

o ~

pracovnik 1. Vzajemn ¢& rozdilné zkuSenosti, projevujici se
vp ristupu kpraci a pracovnich postupech, mohou byt
v souladu, mohou byt také v rozporu. Jde o to, zda pripadné
rozdily jsou vnimany a hodnoceny jako faktor obohac ujici
spole &nou cinnost tim, Ze podporuje synergii, ¢i jako faktor
vytva tejici mezi narodnostn & odlisnymi cleny skupiny bariéry,
nesoulad ci rozpor. Vysledky nenazna cuji, Zze by ve VR
skupinach p ripadna odliSnost v pracovnich zkuSenostech byla
siln  &ji posuzovana jako okolnost, kterd je zpracovavana a
aktualizovana v Zivot & skupiny jako p rilezitost k synergii
t échto zkuSenosti. Analyza dat ukazuje na statisticky
nevyznamny rozdil mezi VR a MR skupinami. V obou p ¥ipadech je
internacionalnimu sloZeni tymu vtomto ohledu p risuzovan
pozitivni efekt.

Polozka &9 zjiS tovala nazor respondenta na to, zda
prav & proto, Ze skupina je internacionalni, dochazi v ni p fi

spole ¢né ¢innosti kv &tsi  synergii odbornych néazor t a
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odbornych argument @. Podstata p redmgtu této polozky je
analogicka p redchozi poloZzce dotazniku. Je vSak kokre-

tizovana na oblast odbornych nézor G a argument 1, p redchozi
pracovni zkuSenost je zde uvedena vV posunutém vyzna mu.

Analyza dat ukazuje, Ze mezi VR a MR skupinami neni

statisticky vyznamny rozdil, jako zdroj odborné syn ergie je
posuzovano internacionalni sloZzeni skupin pozitivn & v obou
typech skupin.

Nicmén & obsahovy rozdil mezi polozkou c8 a &9 lze

predb&Zzn& sohledem na praxi a soporou o0 stanoviska

o

respondent @ vyjadd rena v individualnich rozhovorech chapat i

tak, Ze zatimco pracovni zkuSenosti jsou komplexnim a
vrstevnatym pojmem, ktery v sob & zahrnuje jak rovinu ryze
odbornou a profesni, tak také rovinu sociélni, pak odbornost
ve smyslu mnoziny relevantnich znalosti a dovednost i je
vhiména v posunutém vyznamu. Pracovnici v obou type ch skupin
a sou casné narodnostn & odliSni maji velmi podobnou Urove g}
odbornych kompetenci. Jejich odborné znalosti a dov ednosti
pro vykon spole cnych ¢innosti tim, Ze jsou podobné ¢i shodné,
nevedou kuv &domované narodnostni diferenciaci, sou casnég se
promitaji i do reflexe obecn &jSich, SirSich pracovnich
zkuSenosti.

Polozka &.10 zjiS§ tovala nazor respondenta na to, zda

~

prav & proto, Ze skupina je internacionalni, ziskava vice

podnétt kp remySleni o sob & samém. Jde o podn &ty sm é&rem
k zamysleni se nad strukturou a obsahem vlastnich o sobnich
hodnot, nad svym chovanim a jednanim apod. V p ¥ipad &, Ze
respondent reflektuje p ritomnost narodnostn & odlisnych koleg ol
jako z daného hlediska podn étnou, nazna cuje tim sou  casnég

stanovisko, Ze tyto kolegy akceptuje, jsou tak rikajic vice
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Lvnit  ¥né& spolu”, nez kdyz je jako podn &tné nep rijima, i
dokonce odmita prav ¢ zd 1vodu vzajemnych bariér, jez naopak

stvrzuji jeho vlastni systém hodnot a postoj 1, do kterého
nechce vpustit by t jen podnicenim nikoho (ve smyslu
narodnostn & odliSného kolegy) jiného. Jde o to, co jsme

vyjad rili p  #i formulaci vyzkumného problému, jakoby stéli

.vedle sebe“, nikoliv ,spolu“. Analyza dat ukazuje na
statisticky vyznamny rozdil mezi VR a MR skupinami ve
prosp &ch VR skupin. Respondenti z VR skupin posuzuji
internacionalni slozeni svého tymu jako v daném ohl edu
podné&tn &j§i. Sou casné& je patrné, Ze toto  zjist &ni
koresponduje s analyzou polozky ¢.5 vp redchozi programové
otazce, kter4 se tykala reflexe internacionalniho s loZeni
tymu s ohledem na obohaceni v osobnim Zivot &. Tam byl také

zaznamendn rozdil mezi VR a MR skupinami.

Polozka &.11 se svym p redmiétem dotykd rovn &Z tématu

vzajemné podn é&tnosti, vtomto p ripad & vSak specifikované na
oblast prace a pracovnich aktivit. Jestlize jsme v polozZce
¢.8 a 9 konstatovali mezi narodnostn & odliSnymi kolegy v &tsi
synergii ve sfé re pracovnich zkuSenosti a odbornych znalosti

a dovednosti, pak se patrn & tato podobnost projevuje i

v oblasti vzajemné podn étnosti v pracovni oblasti. Vysledky

ukazuji, Ze v odpov eédich nejsou rozdily mezi VR a MR
skupinami vyrazné, jsou statisticky nevyznamné. Vo bou
pripadech je hodnocena a vyjad rovana vzajemna podn  &tnost
k p remysleni o své praci vysoce kladn &. Jakoby v p ripad &, kdy

jde o v &cnou rovinu vlastnich pracovnich aktivit, se rozdil

v reflexi narodnostnich rozdil t stira. To je zajimavé
Zjist  éni, které indikuje skute cnost, Zze vp ¥ipad & ryze
pracovnich aktivit a pracovnich kompetenci se rozdi | mezi

149



typem skupin vytraci. Naopak v t &ch aspektech spoluprace, kde
vstupuji do hry SirSi souvislosti, se rozdily z reteln &
prohlubuji.

Polozka &.12 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze
kolegové odliSné néarodnosti vyjad Fuji ve svém chovani
z retelnou snahu a ochotu mu pomoci v pracovni sfé re. Analyza
dat ukazuje, Ze respondenti ve svych odpov edich vyjad  ruji
pozitivni odpov &di. Rozdily mezi VR a MR skupinami nazna cuji
vysSi  cetnost pozitivnich odpov édi u respondent t z VR sku-
pin, rozdily vSak nejsou statisticky vyznamne.

Polozka &.13 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze
pripadn & vyjad tovand ochota kpomoci ze strany tymovych
koleg 1, jez jsou odliSné narodnosti, prameni z jejich up rim-
ného osobniho zajmu pomoc poskytnout. V tomto p ripad & se ve
srovnani mezi VR a MR skupinami ukazal z retelny a statisticky
vyznamny rozdil ve prosp &ch respondent 1 z VR skupin. Zda se,
Zze kli covym pro rozdilnost odpov edi je emo ¢&né silny

privlastek ,up rimny*“, ,osobni* zajem. Respondenti z VR skupin

tuto ,up rimnost* reflektuji pozitivn &ji na rozdil od
respondent @ z MR skupin, kte ¥ioni cast &ji pochybuji ciji
odmitaji. To ma bezpochyby souvislost se socialnim klimatem
skupiny jakoz i reflexi vzajemnych vztah G ve skupin  &.

Polozka &.14 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze
jeho tymovi kolegové odliSné narodnosti vyjad Fuji ve svém
chovani z retelnou snahu a ochotu mu projevit podporu
v pracovni i nepracovni sfé re. Tato polozka na rozdil od
predeSlé formuluje charakteristiku vztahu jako podpor u,
nikoliv pomoc. Vyznamovy posun, coZz ukazal a potvrd il
predvyzkum a ov &rovani dotazniku, spo civa v tom, Ze v inter-

pretaci respondent t je pomoc chapana jako akutni a nezbytna
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v p ripad & z rejmych pracovnich problém . Vedle toho podpora je

vyrazem hlubSich a dlouhodob &jSich vzajemnych vztah u, je

trvalejSi a osobn &jSi. Navic jeji spojeni s pracovni a

nepracovni sférou, jak je formulovano v otazce, pos tihuje

zrejm & SirSi neZ pouze pracovni oblast vzajemného socialn iho

styku. V odpov édich se ukéazal statisticky vyznamny rozdil

mezi respondenty z VR a MR skupin ve prosp éch respondent
z VR skupin. Ti z reteln &ji oce 1iuji své narodnostn & odlisné
kolegy jako spolupracovniky, kte ¥i jsou ochotni a snazi se

tuto podporu poskytnout.

Polozka  &.15, posledni v sérii programové otazky c.2,
ZjiS tovala, zda se respondent domniva, ze p ripadna nap &ti  ci
konflikty v tymu maji jednozna ¢né p avod jinde nez ve faktu,
Ze tym mé internacionalni sloZeni. Byla zam &rena na sledovani
odmitnuti ndrodnostnich rozdil t ve skupin & jako determinanty
napéti a konflikt . Respondenti z VR skupin narodnostni
odliSnost jako determinantu nap éti a konflikt t odmitaji
oproti respondent am z MR skupin cast ¢&ji. Nejde vSak o rozdil
statisticky vyznamny. Respondenti z MR skupin tém &r ve
t retin & p ripad @ nevidi, Zze by p ripadna nap é&ti a konflikty
mely jednozna ¢n& sv ¢ p tvod jinde neZz v internacionalni

skladb & tymu.

Shrnuti vyzkumnych dat z programové otazky é.2
Programova otazka ¢. 2 se ve svych poloZzkach &.7-15
dotykala vybranych aspekt 1, stranek vzgjemné spoluprace a
jejich reflexe respondentem. Oproti programové otaz ce ¢.1se
zde tak jednozna cné rozdily mezi VR a MR skupinami
nepotvrdily.

Statisticky vyznamné rozdily jsou zjist eény tam, kde
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predmetem reflexe jsou SirSi socialni souvislosti vzajemn ych
vztah u vyplyvajicich ze vzajemné spoluprace (pol. c.10 -
podné&t kp remySleni o sob &, ¢.13 — up Fimnost zdmu pomoci,
¢.14 — celkova podpora).

Tam, kde se vzdjemna spoluprace a jeji reflexe

explicitn & dotyka ryze pracovnich zalezZitosti (synergie

odbornych nazor 1, podn &tnost k uvaham o vlastni praci a

aktualizace pracovni pomoci) se rozdily mezi VR a M R
skupinami neprojevuji. To je zajimavé zjist éni, jak jsme jiz
komentovali vySe. | kdyZ jde o zjist &ni explorativniho razu a

na této Urovni neumoz riuje kauzalni vysv étleni, nabizi se dv &
mozné interpretace tohoto jevu. Zaprvé, urove n odbornych
znalosti a dovednosti je mezi ¢leny skupiny a sou casné
odliSné narodnosti natolik vyrovnana, ze p ripadnd rozdilnost

mezi kolegy v této sfé re neni vyrazn & uv &domovana, a tim se
faktor objektivni odliSné narodnosti neaktualizuje. Zadruhé,

téma ryze odborné spoluprace, projevované v oblasti

uplat novanych kompetenci a vzajemné pracovni pomoci je pr 0
cleny pracovniho tymu natolik vyznamné (nebo t v obou typech
pracovnich skupin je pracovni spoluprace a pin &ni pracovnich
ukol & rozhodujicim d tvodem pro  clenstvi ve skupin &), Ze ve

Clo

své podstat & odsouva reflexi faktickych narodnostnich rozdil
do pozadi, nebo t spoluprace je patrn & posuzovana u celov gji,
motivaci m tze byt spole cny a sou c¢asn & individualni vysledek
spoluprace.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu

~

vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze  ¢&.3, tab. c.2.

4.1.3 Analyza dat programové otazky é&.3

Programova otazka ¢.3 se dotykala reflexe vybranych
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aspekt @ pracovnich aktivit. Slo v ni o zji§ tovani toho, jak

respondent posuzuje fakt interkulturnino sloZzeni ty mu
s ohledem na stabilitu pracovniho vykonu, odpov egdnost p Fi
pln &ni pracovnich ukol 1, motivaci k pracovni cinnosti  a
zpusoby reSeni pracovnich problém t a kritickych ¢i krizovych
situaci v praci. V dotazniku tyto parametry sleduji polozky
16 - 20.

Polozka ¢&.16 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze
stabilita pracovniho nasazeni a vykonu je ve srovna ni  ceskych

a n émeckych koleg @ vjeho tymu velmi podobna. Otazkou jsme

sledovali reflexi objektivn & d ulezZitého parametru realizace
pracovnich aktivit. D avodem Kk této otdzce byl obecn & sdileny

a deklarovany nézor, Ze prav & v aspektu stability vykonu a
pracovniho nasazeni jsou mezi Cechy a N é&mci podstatné
rozdily. Casto se uvadi, Ze na rozdil od N emch pracovni
nasazeni a vykon Cecht népadn ¢ kolisa. Respondenti z VR
skupin oproti respondent am z MR skupin vyjad Fuji nazor, ze

v daném ohledu si jsou CeSi a N &mci velmi podobni. Rozdil

vSak neni statisticky vyznamny. Interpretace zjist &ného
rozdilu v objektivn & (a pro vysoce vykonov & orientovanou
firmu zejména) podstatném aspektu spoluprace a pin éni
pracovnich  dkol 4, Jjakym je stabilita vykonu jakoZzto
predpokladu pro kvalitu prace, m uZze byt rozdilna. Tuto
interpretaci dosazené zjist &ni sice neumoZ  1uje, nicmén & lze
odhadovat, ze zjist eny rozdil, by t nikoliv statisticky
vyznamny, mezi typy skupin je dan charakterem a org anizaci
spole ¢né cinnosti, jakoZ i charakterem vzajemnych vztah u, jez
jsou touto cinnosti  zprost redkovany (viz naSe teoreticka

vychodiska, ¢ast 11.3.) Rozdily mezi VR a MR skupinami podle

.y

diferencia  cnich Kkritérii ur cuji, Zze ve VR skupinach, kde jde
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mimo jiné o kazdodenni spole ¢nou ¢innost jejich clen 4, je
zastoupena pokud jde o p redmét ¢innosti i sféra vzajemnych
vztah a. A vni lze podle naSeho soudu apelovat na radu
stranek pracovniho chovéani a jednéani jednotlivc G, v cetn &
apelu na stabilni, planovany a dle planu realizovan y pracovni
vykon. P firozen & sem vstupuje i kli ¢ova determinanta, jiz je
zrejma souvislost se stylem vedeni pracovni skupiny i
jednotlivc 4.

Polozka &.17 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze
mira pracovni odpov &dnosti je ve srovnani jeho ceskych a
n&meckych koleg @ podobna. Posuzovat odpov &dnost v préaci je
pro ¢leny pracovniho tymu nelehky dkol, nebo t odpov &dnost jde
zaramec b &Zné& projevovanych aspekt t pracovnich aktivit. Jde
o hodnotici soud, ktery neni prvoplanov & z retelny, je odvozen
od systému dalSich projev . Navic jde o zav ér, kjehoz
objektivnimu  vyjad reni je kompetentni spiSe vedouci
pracovniho tymu na zéaklad & dalSich objektivn & identifi-
kovatelnych ukazatel . Nam Slo vtéto poloZzce o vyjad reni
subjektivnich dojm t respondent 1. Vysledky vyjad Fuji shodu

ndzor @ mezi respondenty zVR a MR skupin. Podobnost

narodnostn & odliSnych koleg G vtymu voblasti pracovni
odpov &dnosti siln & potvrzuji. Statisticky vyznamné rozdily

Zjist é&ny nebyly. Zda se, Ze téma pracovni odpov &dnosti
explicitn ¢ formulované otédzkou, navazuie na p redchozi
zjist  &ni o rozdilu mezi sférou ryze pracovni a sférou Sir Sich

socialnich souvislosti.

Polozka &.18 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze
motivace k pracovnim vykon am i k praci obecn & je ve srovnani
jeho ceskych a n é&meckych koleg @ vtymu velmi podobna.

Posuzovat a hodnotit pracovni motivaci druhych znam ena

154



zapojovat a aktualizovat procesy kauzalnich atribuc i, tj.se-

kundarn & p risuzovat ostatnim jejich wur cité vlastnosti a
zamary, na zaklad & toho pak vyvozovat subjektivni zav ery.
Tato polozka je, zda se, s ohledem na p redmet naSeho Set  reni,

~

nosna, nebo t vsob ¢& zahrnuje soud, jenz vychazi zSirSi

reflexe vzajemnych vztah t ve skupin & i skupinového klimatu.
Analyza dat ukazala statisticky vyznamny rozdil v o dpov &dich
mezi respondenty z VR a MR skupin. Respondenti z MR skupin
podobnost v pracovni motivaci neposuzuji zdaleka ta k casto
jako respondenti z VR skupin. Z rejmou interpretaci tohoto

soudu p rinesla zjist &ni  prost rednictvim individualnich
rozhovor . V nich se ukazalo, Ze jako Kli ¢ovou motivaci
k pracovnim vykon am Néemch posuzuji Cesi to, Ze jejich n emecti
kolegové jsou v naSich podminkach na ,p rechodné misi v ramci
koncernu® se snahou ,ud &lat si zde jméno* a po &ty trech letech
se vratit na hierarchicky vy3Si pracovni pozice ve své
domovské zna c¢ce koncernu (VW, Audi). Tomuto cili zde

v Cechach pod rizuji veSkeré své pracovni aktivity.

Polozka &.19 7zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze

zpasob reSeni pracovnich problém U je ve srovnani jeho ceskych
a n &meckych koleg 4 vtymu velmi podobny. Zjis tované nazory
respondent ¢ v této poloZce se na rozdil od polozky p redchozi
vice opiraji o praktickou zkuSenost ze vzjemné spo luprace a
hodnoceni behavioralnich projev ot druhych v situaci
objektivnich pracovnich problém . Nejde tolik o atribuci,

nybrz o hodnoceni na zaklad & vn &jSkov & pozorovatelnych akt ol
cinnosti a chovani, na zéklad & osobni zkuSenosti. P rirozen & —
hodnotici a srovnavaci soud zahrnuje subjektivni ro vinu a
vyraz postoje, jenZz ma SirSi okolnosti a zazemi, ne Z pouhé

odosobn &né posouzeni. Data ukazuji statisticky vyznamny
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rozdil mezi respondenty z odliSnych typ t skupin. Podobnost
zptsobu reSeni problému u ceskych a n  é&meckych koleg 1w cast gji
vyjad ruji respondenti z VR skupin.

Polozka &.20 zji§ tovala, zda se respondent domnivd, Ze

zpuasob zvladani a reSeni vyjime  c¢nych krizovych situaci v

praci je ve srovnani jeho ceskych a n  &meckych koleg 4 vtymu
velmi podobny. Svym obsahem vyznamov & navazuje na p redchozi
poloZzku, konkretizuje a prohlubuje ji vSak prav & pro
vyjime ¢né  krizové  situace, nebo t se casto setkdvame
S nhadzorem, Ze v nich se projevuje mezi CechyaN &mciz retelny
rozdil. O CeSich panuje v praxi nazor, ze v t &chto situacich
maji sklon krychlé reakci na vzniklou krizovou sit uaci a

jeji ~ casto improviza cni - reSeni, zatimco N &mci postupuji velmi

uvazliv & ap redevsSim systematicky. Data ukazuji az dramaticky

rozdil v nazorech respondent % zVR a MR skupin. Rozdil je
statisticky vyznamny a ukazuje, Ze respondenti z MR skupin
mezi svymi narodnostn & odlisnymi kolegy tak rka jakoukoliv

podobnost ve zvladani krizovych situaci nevidi.

Shrnuti vyzkumnych dat z programoveé otazky &3

Programova otazka ¢. 3 ve svych polozkéach ¢.16-20 se
dotykala vybranych aspekt . pracovnich aktivit a jejich
reflexe respondentem. Rozdilnost se neukézala v pol ozce ¢.17,
kterA& se vztahovala k posuzovani pracovni odpov ednosti.
Uvedli jsme, Ze posuzovat odpov gdnost vpraci je
komplikované, i to, v cem patrn & tato komplikovanost spo civa.
V polozZce c.16 (stabilita vykonu) se rozdilnost sice

projevila, nikoliv. na Udrovni statistické vyznamnost I.
Vysledky vSak ukazuji statistickou rozdilnost mezi VR a MR

skupinami v polozkach ¢.18 (motivace k pracovni cinnosti),
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.19 (zp usob reSeni pracovnich problém i) a &.20 (chovani
v kritickych situacich. Respondenti z VR skupin vt échto

poloZk&ch spat  Fuji mezi cleny skupiny odliSné narodnosti vice

podobnosti, respondenti z MR skupin naopak velké od liSnosti.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze  ¢&.3, tab. c.3.

4.1.4 Analyza dat programové otazky &4

Programova otazka ¢.4 sledovala reflexi pracovnich
kompetenci. Slo v ni o zji$ tovani toho, jak respondenti po-
suzuji znalostni a dovednostni Grove nn narodnostn & odliSnych
clen @ sveé skupiny. V dotazniku tyto parametry sleduji po lozky
21 - 22.

Polozka &. 21 sledovala reflexi znalosti, polozka &.22
dovednosti. Data z obou poloZzek jsou shodna, Ukazuj i na

~

vysoky stupe 11 shody odpov &di respondent 1@ zVR a MR skupin.

V obou typech skupin respondenti uvad &ji, ze Urove i
rozhodujicich znalosti a dovednosti pot rebnych pro vykon
cinnosti je ve srovnani ceskychan é&meckych koleg @ ve skupin &

velmi podobna.

Shrnuti vyzkumnych dat z programoveé otazky &4
Programova otazka ¢. 4 se ve svych dvou polozkach c2la
¢.22 dotykala vybranych aspekt 1 spoluprace specifikovanych
pro sféru pracovnich kompetenci, konkrétn & rozhodujicich
znalosti a Kli covych dovednosti pot rebnych pro vykon

pracovnich cinnosti a jejich reflexe respondentem. Vysledky

podporuji zjist &ni uvedena vyse, tj. Ze tam, kde jde o
vylu &né& pracovni aspekty (v tomto p ¥ipad & o pracovni
kompetence), vychazi vzajemné srovnani narodnostn & odlisnych

157



clen 1 skupin jako velmi podobné a neindikuje rozdily mez i VR
a MR skupinami.

Cetnost, procentualni zastoupeni i vysledky testu

vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze ¢.3, tab. c.4.

4.1.5 Analyza dat programové otazky &5

Programova otazka ¢.5 sledovala reflexi vybranych
aspekt u vzdjemné komunikace a byla sycena polozkami ¢.23-28.
Zde Slo o zjis tovani toho, jak respondenti posuzuji mezi
narodnostn & odliSnymi cleny své skupiny vzajemnou snahu
poskytnout a p rijmout pomoc formou odborné rady i

doporu ceni, interpretaci motivace poskytovatele rady a
akceptaci nazoru a odbornych argument G druhé osoby.
V dotazniku tyto parametry sleduji polozky 23 - 28.
Polozka &.23 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze
je s&m vnit ¥n& zvlastniho rozhodnuti ochoten vyslechnout
rady a doporu c¢eni v pracovnich otazkach od svého tymového
kolegy odliSné narodnosti. Vyjad reni této ochoty ¢i neochoty
p redstavuje indikator vzajemnych pracovnich vztah . Nechat si

dobrovoln & poradit znamena partnera akceptovat, jeho odborné

nazory brat v ivahu, zajimat se o n &.Vopa c¢némp ripad & jdeo
odmitnuti, o vyraz bariéry mezi odliSnymi subjekty. Analyza
dat ukazuje, ze mezi stanovisky respondent t z odliSnych typ ol
skupin neni zaznamenan statisticky vyznamny rozdil, I kdyz
respondenti z VR skupin nepatrn & cast gji vyjad ruji ochotu
naslouchat radam ze strany koleg G odliSné narodnosti. Zda se,

Ze relativni shoda mezi VR a MR skupinami je op &t ur cena
sférou spole  &né ryze pracovni cinnosti, v niz, jak jsme jiz

ukazali, se rozdily tak z reteln & neprojevuiji.

Polozka &.24 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze
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je sam vnit ¥n& a zvlastniho rozhodnuti ochoten obratit se

s zadosti o radu a doporu ¢eni v pracovnich otazkach na svého
tymového kolegu odliSné narodnosti. Zde sledujeme a nalogicky
jako vp redchozi poloZzce vyraz vztahu mezi narodnostn &
odliSnymi cleny tymu. Tentokrat vSak sledujeme vyznamovy

posun p redm&tu otazky sm  &rem k respondentov & proaktivit &, a

to na zaklad & jeho wvnit ¥niho osobniho popudu a zamu.

~

(Vn gjSim popudem by nap ¥. mohl byt explicitni pracovni

problém). Data ukazuji statisticky vyznamny rozdil mezi
respondenty z VR a MR skupin. Ve VR skupinach je zj ist &n
vyS8Si zdjem o radu narodnostn & odlisnych koleg 4, vyjad reny
zadosti o ni.

Polozka &.25 zji§ tovala, zda se respondent domniva, Ze,
kdyZz mu tymovy kolega odliSné narodnosti poskytuje radu ci
doporu ceni v pracovnich otazkach, je jeho z4jem motivovan
vylu ¢n& snahou pomoci. Interpretace toho, pro ¢ kolega
poskytuje druhému radu a doporu ceni, m uZze byt rozdilna. Prav &
to, jak je tato snaha vnimana a chapana, m tze indikovat
arove 11 spoluprace ve skupin &. Vyzkumna data ukazuji, ze
v odpov é&dich respondent 4 zVR a MR skupin neni statisticky
vyznamny rozdil. U obou typ t skupin je rada druhého chapana
jako vyraz snahy pomoci v pracovnich otazkach.

Polozka &.26 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze,

kdyZz mu tymovy kolega odliSné narodnosti poskytuje radu ci
doporu ceni v pracovnich otazkach, neni to vyrazem jeho sna hy
o konfrontaci. Jde o variantu p redmétu p redchozi polozky, zde

v8ak je motivace druhého k poskytovani doporu ceni vyjdd  rena
negativn &, nebo t i takto Ize snahu druhému radit
interpretovat. Rozdil mezi respondenty z VR a MR sk upin neni
statisticky vyznamny. Respondenti se Vv naprosté Vv étsin &
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vcelku jednozna cné& vyjad ruji tak, Ze rada a doporu ceni ze
strany narodnostn & odlisnych koleg G neni vyrazem jejich snahy
o vzajemnou konfrontaci.

Polozka &.27 zjiS tovala, zda se respondent domnivd, Ze

obecné néazory jeho tymovych koleg t odlisné narodnosti bez
problém u akceptuje vtom smyslu, Zze o nich p remysli a
respektuje jejich existenci, i kdyz se s nimi t reba ne zcela
ztotoz r1iuje. Slo zde o postoj respondent @ k obecnym nazor um
druhého, jez postihuji SirSi nez pouze pracovni sfé ru ci
pracovni spolupraci, sou casné o vyjad reni uznani jejich
existence a respektu k nim, by t nejsou v souladu s nazory
vlastnimi. Rozdily mezi respondenty z VR a MR skupi n nejsou
statisticky vyznamné, i kdyz tendence Kk rozdil um se zde
projevuje. Respondenti z MR skupin obecné nazory sv ych
narodnostn & odliSnych koleg t akceptuji v uvedeném smyslu
mérg.

Polozka &.28 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze
odborné v é&cné argumenty jeho tymovych koleg t odlisné
narodnosti bez problém t akceptuje vtom smyslu, Ze o nich
premysli a respektuje jejich existenci, i kdyZz se sn imi
t reba ne zcela ztotoz nuje. Zde je p redchozi polozka sledujici
obecné nazory konkretizovana do oblasti pracovnich cinnosti

~

v podob & odbornych a v gcnych argument & ¢i nadzor . Data

ukazuji, Ze v této oblasti nebyl shledan rozdil mez i VR a MR
skupinami. Zjist &ni koresponduje s p redchozimi nalezy rozdil ol
v postojich a soudech ve sfé re ryze pracovni a sfé re SirSiho

socialniho kontextu.

Shrnuti vyzkumnych dat z programoveé otazky &5

Programova otazka ¢.5 se ve svych polozkach ¢.23-28
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dotykala reflexe vybranych aspekt u vzajemné komunikace. Slo o

aspekty tykajici se poskytovani rady a doporu ceni a jejich

(D¢

akceptace ci interpretace motivace jejich poskytovani. Krom
poloZzky  &.24 (aktivni obraceni se k druhému pro radu) se u
ostatnich polozek rozdil mezi VR a MR skupinami nep rokazal.
Ve srovnani sp redchozimi polozkami se i zde ukazuje sil-
n&jSi provazanost mezi narodnostn & odlisSnymi kolegy bez
ohledu na jejich za razeni do VR &l MR skupin, pokud jde o
oblast, ktera se bezprost redné& dotyka jejich pracovni
spoluprace.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu

vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze  ¢&.3, tab. &.5.

4.1.6 Analyza dat programové otazky é.6
Programova otazka ¢.6 sledovala sebereflexi respondenta
v oblasti vzajemné interkulturni empatie. Slo zde o
ZjiS tovani toho, jak respondenti posuzuji vlastni schopn ost a
ochotu ve sfé re uv &domované empatie v Gc¢i narodnostn & odliSnym
koleg am v pracovnim tymu, jehoZ jsou cleny, jakozto jednoho
z p redpoklad 1 produktivni spoluprace v internacionalnim tymu.
V dotazniku tyto parametry sleduji polozky c.29- ¢.31.
Uveédomujeme si, Ze diferenciace zam greni empatie v Gci
narodnostn & odliSnym koleg um a koleg um narodnostn & shodnym je
do jisté miry nasilnd. Rozdily mezi lidmi v jejich obecné
schopnosti a ochot & k empatii jsou velmi individuélni a jsou
podmin &ny radou okolnosti i osobnostnich charakteristik,
jakoz i osobni individualni zkuSenosti. Nicmén & naSe otazka,
takto explicitn & zam &rend prav & na kolegy odliSné narodnosti,
sleduje nikoliv obecnou schopnost empatie responden t G, nybrz

empatii jako vyraz vst ricnosti, ohleduplnosti, zajmu sm érem
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k narodnostn & odliSnym koleg am sv &domim toho, Ze se mohou
vzajemn & odliSovat vd usledku SirSiho socialn & kulturniho
kontextu. Jde tedy o sledovani vyrazu specifického projevu

vzajemnych vztah @ v oblasti vzdjemné empatie.

Polozka dotazniku & 29 zjS tovala, zda se respondent
domniva, Ze projevuje v aci svym tymovym koleg am odlisné
narodnosti dostatek empatie. Formulace této otazky ma

dulezitou vyznamovou rovinu. A to posouzeni ,dostatku
empatie. Kdy je dle nazoru respondenta empatie dost ate ¢na a

kdy nedostate ¢nad? Dovedeme si p  redstavit, Ze respondent,

ktery je vnimavy ke svym koleg am, zélezi mu na vzajemnych
dobrych vztazich a projevuje snahu chapat druhého | akoby
postavenim se do jeho pozice, m tZze mit dojem, Ze by m &l byt
empati ¢t &jSi, tedy Ze jeho empatie neni dostate cna. A naopak,
respondent, ktery proces empatie vzhledem k podob & vzajemnych
vztah @ a zejména vzhledem k vnit ¥n& uv édomovanym a vn ¢&jSkov &
projevovanym postoj um ke koleg um odliSné narodnosti spiSe

ignoruje, m  aZe mit dojem, Ze jim fakticky projevovana mira

empatie je vysostn & dostate  ¢na. Tato souvislost byla otazkou,

jiz jsme diskutovali a reSili  vp ¥iprav & dotazniku
v p redvyzkumu. Ukézalo se, Ze pokud se ptame pouze na
posouzeni p ritomnosti empatie, respondenti ji potvrzuiji.

Pokud vSak sledujeme reflexi jeji dostate cné miry, pak se
ukazuji rozdily. Zda se, Ze p riznani nedostate ¢né miry
empatie je vyjad renim faktu, Ze respondent dava najevo, Ze

empatii nechce projevovat a Ze ji spiSe ignoruje, i kdyz ne
zcela vylu  cuje. Sou casn g, Ze timto konkretizovanym p redmgtem
dotazu je vyjad ren aspekt jeho vztahu k ostatnim a spolupréace

s nimi. Proto jsme zachovali p tvodni formulaci otazky.

Vyzkumna data ukazuji na to, Ze mezi VR a MR skupin ami nejsou
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v tomto ohledu statisticky vyznamné rozdily. Napros tav é&tSina
respondent G se domniva, Ze v ¢ svym nérodnostn & odliSnym
koleg am projevuje dostatek empatie. Zajimavé okolnosti to hoto

stanoviska p  rinesly individuaini rozhovory. Ty ukazaly, Ze

posuzovana mira empatie se dominantn & vztahovala ke sfé re
pracovnich problém . a pracovni spoluprace. Sou casné je

zajimavé konfrontovat tento nalez s vysledkem pozor ovani
z prvni faze Set reni. Tam se ukazalo, Ze respondenti z VR

skupin oproti respondent aum zMR skupin z reteln & cast gji

empatii projevuji. Zde vSak Slo o jiny Uhel pohledu , §. o

osobni reflexi dostatku empatie.

Polozka &. 30 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze

mira obtiznosti empatie v tuci jeho tymovym koleg am odlisné
narodnosti je shodna s mirou obtiZznosti empatie v aci koleg  am
shodné né&rodnosti. Podstata dotazu spo civala vtom, Ze
empatie jakozto proces vzivani se do situace druhéh 0 nutn &
vychazi z porozum &ni osobnimu a socialn &-pracovnimu kontextu
druhé osoby. Toto porozum &ni se v empatii odrazi, p ¥i cemzZ je
dano jednak vlastnim aktualnim spektrem a bohatosti informaci

o n é&m, jednak vyrazem zajmu tyto informace ziskavat a z ejména
je davat do souvislosti. Ob & stranky vychazeji z vlastni

snahy a zamu o porozum éni druhému, jsou sou casné rysem

vzajemnych vztah & a spoluprdce. Ani zde data nepotvrzuji

statisticky vyznamné rozdily mezi VR a MR skupinami , 1 kdyz
informace z individuélnich rozhovor G tento vysledek up resniuji
vtom smyslu, ze pro respondenty z MR skupin je emp atie
narodnostn & odliSnych koleg G naro ¢ngjSi. Toto zjist eni
indikuje, Zze ve VR skupinach, kde funguiji otev rengjsi vztahy

a kde uUrove 11 vzajemného poznani je hlubSi a komplexn &jsi,
neni prav & proto pro jejich ¢leny rozdil v obtiznosti

163



empatie. Naopak v MR skupindch, kde je identifikova na

siln  &jSi diferenciace mezi narodnostn & odliSnymi cleny tymu,
kde byla zjist &na vySSi uzav  renost a bariéry ve vzdjemnych
vztazich (viz vyse), kde vd tsledku toho je oslabena zmin éna
informa ¢ni bohatost kontextu a p ¥ipadn & absentuje i zdjem o
jeho prohlubovani, m tZze byt empatie posuzovana jako t &ZSi.
Nicméné&  dotaznik  tento  rozdil  nepotvrdil, uvedena
interpretace vychazi z poznatk G z rozhovor 1.

Polozka ¢&.31 zjiS tovala, zda se respondent domniva, Ze
projevuje empatii i v p ¥ipad &, kdy posuzuje a zejména hodno-
ti vysledky prace svych tymovych koleg t odliSné narodnosti.
Slo o to zjistit, zda empatie vstupuje i do sféry r yze pra-
covni ve smyslu hodnoceni vysledk  prace. Obecn & sdileny
nazor, ze do hodnoceni vysledk . empatie nepat ri, Ze empatie
vtomto p fipad & jde za ramec pragmatického kritéria pouze a
jenom vysledk  prace, byl d tvodem pro nasi otazku a jeji
formulaci. Data ukazuji statisticky vyznamny rozdil mezi VR a
MR skupinami. Respondenti z VR skupin cast ¢&ji vyjad Fuji, ze i
v této situaci empatii projevuji. To je sice velmi obecné a
pon&kud abstraktni zjist éni, nebo t nespecifikuje ani miru,
ani p redmét procesu empatie. Pravd gpodobn & v podminkach
firmy, kde jsme vyzkum realizovali, nejde o benevol enci
respondent u ke svym koleg um odliSné narodnosti a prominuti
nedosazeni vysledk v jejich kvantit & i kvalit &. Individualni
rozhovory potvrzuji, Ze empatie vtomto p ¥ipad & méa sv uj
zéklad ve snaze pochopit okolnosti pracovniho postu pu,
naro cnost a objem pracovnich povinnosti spolu s vyjad renim

podpory i konkrétni pomoci.
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Shrnuti vyzkumnych dat z programové otazky &.6

Programova otazka ¢.6 se ve svych polozkach &.29-31
dotykala sebereflexe respondenta v oblasti empatie vuci
narodnostn & odliSnym koleg am. Slo o zji$ tovani obecné
empatie, empatie konkretizované sm érem kvysledk am prace a
posouzeni obtiznosti empatie. Vyzkumna data ukazuji na shodu
mezi respondenty z VR a MR skupin v polozkach ¢.29 (dostatek
empatie) a ¢.30 (obtiznost empatie). Statisticky vyznamny
rozdil se ukazal p ¥i aktualizaci empatie p ¥i hodnoceni
vysledk @ prace ve smyslu potencialni podpory a pomoci p Fi
reSeni pracovnich ukol 4. Pro up fesn é&ni dotaznikovych poloZek
a jejich formula cni konkretizaci byly uzite cné rozhovory
S respondenty v ramci p redvyzkumu.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze  ¢&.3, tab. c.6.

4.1.7 Analyza dat programové otazky &.7

Programova otazka ¢.7 sledovala respondentovu reflexi

vybranych obecn & deklarovanych kulturnich standard . Slo zde

o zjiS tovani toho, jak respondenti tyto tzv. kulturni

standardy posuzuji. Slo o reflexi aktualizace ¢i platnosti

t &chto standard @ prav & v konkrétnich podminkach sledovanych

skupin. Postup v ramci programové otazky c.7 byl jednotny.

V dotazniku byly jednotlivé standardy formulovany d 0 podoby
soudu. Cilem respondent 1 bylo rozhodnout, zda souhlasi s tim,

Ze tento soud vp ripad & jejich skupiny neplati. Souhlas
respondenta vyjad roval neplatnost tohoto soudu (kulturniho

standardu) v podminkach a Zivot & vlastni pracovni skupiny,
nesouhlas vyjad roval platnost tohoto soudu v podminkach

vlastni skupiny. V dotazniku reflexi t échto standard  u sledu-

165



ji polozky 32 - 42.

PoloZzka &.32 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, ze meazi Cechy a N é&mci spo civa
zésadni rozdil vtom, Ze ceSi kraluji ve schopnosti
improvizace, zatimco N émci improvizaci odmitaji a zasadn &

postupuji podle planu a stanovenych pravidel.”
Tento kulturni standard postihuje sféru organizace a

postupu pracovnich cinnosti. Vyznamov & koresponduje s naSi

polozkou ¢.19 a 20, viz vySe. Vyzkumna data ukazuji na

statisticky vyznamny rozdil ve stanoviscich respond ent 0 z VR
a MR skupin. Zatimco respondenti z VR skupin se dom nivaji, Ze
tento obecny soud neplati v p ripad & jejich pracovni skupiny,

respondenti z MR neplatnost tohoto soudu vyvraceji.

Polozka &.33 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, ze meazi Cechy a N é&mci spo c¢iva
zasadni rozdil vtom, Ze ceSi jsou spiSe velkorysi a nad

v &ci, zatimco N émci se soust  reduji na hluboké detaily.”

Tento kulturni standard postihuje sféru p Fistupu
k praci, napovida o chapani a stanovovani priorit U kol 1 i
postup @ K jejich reSeni. Vyznamov & koresponduje s nasi

polozkou ¢.19 a 22. Vyzkumna data ukazuji na statisticky

vyznamny rozdil ve stanoviscich respondent % z VR a MR skupin.
Zatimco respondenti z VR skupin se domnivaji, Ze te nto obecny
soud neplati vp ripad & jejich pracovni skupiny, respondenti

z MR jeho neplatnost vyvraceji.

PoloZzka &.34 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, ze meazi Cechy a N é&mci spo c¢iva
zasadni rozdil vtom, Ze ceSi jsou spiSe povrchni, zatimco
Néemci jsou velmi d ukladni®.

| tento standard se tykad p fistupu k praci i SirSim
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souvislostem. Koresponduje s naSi poloZzkou tykajici se

zptsobu reSeni pracovnich problém 4 ( ¢.19) i projevovanymi
pracovnimi dovednostmi ( ¢.22). Vyznamova rovina tohoto soudu

je vsak SirSi, nebo t konotace slova ,povrchni“ m uze sm &rovat
k interpretaci ve smyslu pracovnich postup t jakoby po povrchu
reSeného ukolu ¢i problému a s postizenim a vy reSenim jeho
kli covych moment u (tedy ur  ¢enim jeho priorit a d tlezitosti),

~

stejn & vSak m uze sm &rovat kinterpretaci ve smyslu
Jajdactvi“. Zde byl pro nas d tlezity p  redvyzkum, ktery
rozhodl o stavajicim zachovani formulace obecn & sdileného
soudu ¢i standardu, nebo t potvrdil prvni typ interpretace.

Tento vyznam byl ostatn & potvrzen i ve ctvrté fazi naSeho

Set reni, v individudlnich rozhovorech s respondenty. Vy zkumna
data v tomto p ripad & neukazuji na statisticky vyznamny rozdil

ve stanoviscich respondent &t zVR a MR skupin. Respondenti

zobou typ & skupin se domnivaji, Ze tento standard v jejich

skupinach neplati, Ze se neaktualizuje. Vysledek in dikuje
podobné a kladné hodnoceni pracovnich ¢innosti a pracovnich
postoj .

Polozka &.35 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil v tom, ze ceSi jsou zvykli a je pron & typické
dokon covat praci ve velkém stresu a na posledni chuvili,

zatimco N é&mci postupuji striktn & podle p redem stanoveného

harmonogramu praci“.

Tento standard se rovn &z tyka stylu a zp tsobu
vykonavanych ¢innosti.  Vyznamov & koresponduje s polozkou
¢.16, sledujici otazku stability pracovniho nasazeni a
vykonu. Vyzkumna data ukazuji na statisticky vyznam ny rozdil
ve stanoviscich respondent @ zVR a MR skupin. Zatimco
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respondenti z VR skupin se domnivaji, Ze tento obec ny soud
neplati v p ripad & jejich pracovni skupiny, respondenti z MR
skupin jeho platnost neodmitaiji.

Polozka &.36 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil vtom, Ze CeSi jsou zvykli se na pracovisti
siln & orientovat na vzajemné meziosobni vztahy, p Fisuzuji jim
vyznamnou hodnotu, zatimco N émci preferuji  vykonovou
orientaci a vzajemné meziosobni vztahy spiSe upoza duji a jsou
odtaziti."

Tento standard vyznamov & koresponduje s polozkami c.2
(otev renost ve vztazich), ¢.5 (obohaceni v osobnim Zivot &) i
vzdalen & spoloZzkami programové otazky .6 (sledujici
problematiku empatie). Vyzkumna data ukazuji na sta tisticky
vyznamny rozdil ve stanoviscich respondent 1 z VR a MR skupin.
Zatimco respondenti z VR skupin se domnivaji, Ze te nto obecny
soud neplati vp ¥ipad & jejich pracovni skupiny, respondenti
Z MR skupin jeho platnost potvrzuiji.

Polozka &.37 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil vtom, Ze ceSi p ri zachazeni s negativnimi
informacemi podléhaji emocim a emoce davaji najevo, zatimco
Neémci jsou p i zachazeni s negativnimi informacemi v &cni,
objektivni, bez napadnych a zve rej riovanych emoci”.

Tento standard korespondoval vyznamov & s polozkou ¢.19,
¢.20 a ¢.22. Jde o sféru vyjad rovanych projev 1 chovani,
VvV nichz se emo &ni stranka zobrazuje. Jde samoz rejm & o to, jak
je sféra projevovanych emoci vnimana druhou stranou , jak je

interpretovana ve smyslu jeji napadnosti, p ¥irozenosti a

adekvatnosti ve spole cné sdileném kontextu. V tomto smyslu
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bychom mohli vyjad ¥it 1 souvislost s tématem zahrnutym do

polozky  ¢.2 (otev  renost ve vztazich). Vyzkumna data ukazuji

na statisticky vyznamny rozdil ve stanoviscich resp ondent t
zVR a MR skupin. Zatimco respondenti zVR skupin s e
domnivaji, Ze tento obecny soud neplati vp ¥ipad & jejich
pracovni skupiny, respondenti z MR skupin jeho nepl atnost
vyvraceji.

Polozka &.38 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil v tom, Ze ceSivp ripad & nedorozum é&ni ¢i kon-
fliktu personifikuji — obsah konfliktu ¢l nedorozum éni
zduvodrivji  a spojuji  sdruhou osobou, zatimco N émci
p ristupuji ke konflikt um nikoliv  z osobni, nybrz v &cné
stranky, ur cuji podstatu a reSeni konfliktu odosobn éng”.

Tento soud vyjad rujici obecn & sdileny kulturni standard

caste en& koresponduje s poloZzkou e 7, ¢. 15, 1 ¢. 20.
Vyjad tuje interpreta ¢ni schéma 0 castnik @ pro vysv &tlovani
problematické situace. Vid &t v této situaci podstatu a reSeni
zamérit na ni, nebo za touto situaci vid &t n &koho, to je
zasadni rozdil. Reflexi tohoto soudu ukéazala data. Mezi
respondenty zVR a MR skupin nebyl zjist &n statisticky

vyznamny rozdil v jejich stanoviscich.

Polozka &.39 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, ze meazi Cechy a N é&mci spo c¢iva
zésadni rozdil vtom, zZe ceSi na pracovisti velmi ochotn S
hovo #i o0 svych privatnich, rodinnych a volno casovych
tématech, zatimco N émci striktn & pracovni a privatni témata
odd &luji, v praci se s privatnimi tématy nesv &ruji“.

Tento tzv. kulturni standard korespondoval s polozk ou

~

&.2, zprost redkovan & s polozkou ¢.29 a  &.30. Vyzkumna data
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ukazuji na statisticky vyznamny rozdil ve stanovisc ich

respondent @ z VR a MR skupin. Zatimco respondenti z VR skupin

se domnivaji, Ze tento obecny soud neplati v p ¥ipad & jejich
pracovni skupiny, respondenti z MR skupin jeho plat nost siln &
potvrzuji. Tento rozdil lze vyjad ¥it a chapat na dvou
zakladnich drovnich. Zaprvé - jako d tsledek objektivniho
rozdilu ve fungovani odliSnych typ t  skupin. Zatimco VR
skupiny pracuji v kazdodennim kontaktu, je jejich socialni
styk bohatSi a frekventovan &jsi, a tedy vytva Fi i vice
prilezitosti k hlubsi vzdjemnosti, kam se patrn & i osobni a
privatni sféra vice promitd. Vedle toho v MR skupin ach
sporadicky kontakt tyto podminky nevytva ¥i, spoluprace se

objektivn & omezuje na pracovni zdalezitosti. Zadruhé — jako

vyraz obrazu vzajemnych vztah 4, jez jsou v p ripad & VR skupin
bohatSi a otev rengjsi (coz nap ¥. potvrzuje analyza poloZzky

c.2). Vtuto chvili ne reSime kauzalitu zachyceného jevu,
nybrz popisujeme a konstatujeme fakt zjist &ného rozdilu.

PoloZzka &.40 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil vtom, ze ceSi p #i reSeni problém & sin &
zapojuji a aktualizuji své emoce, zatimco N émci jsou p i

reSeni problém g striktn & racionalni, postupuji bez emoci“.

Tento soud koresponduje s polozkou ¢.19. Jak jsme
komentovali v ramci polozky ¢.37, jde o registraci vyrazu
emoci, jejich projevované podoby. To ovSem, nezname na, ze
emoce absentuji, kdyZ nejsou pozorovatelné. Nicmén & z naSeho
pohledu je rozhodujici behavioralni projev a jeho v nimani a
hodnoceni, nikoliv introspekce. Data ukazuji na sta tisticky
vyznamny rozdil ve stanoviscich respondent % z VR a MR skupin.
Zatimco respondenti z VR skupin se domnivaji, ze te nto obecny
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soud neplati vp ripad & jejich pracovni skupiny, respondenti
z MR skupin jeho platnost potvrzuiji.

Polozka &.41 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, ze meazi Cechy a N é&mci spo c¢iva
zasadni rozdil v tom, Ze ceSi na pracovisti p #ipln éni dkol &
vyuZzivaji moznosti osobnich kontakt g a znamosti (neformalnich
struktur), zatimco N émci  postupuji  striktn & podle

metodickych  pokyn & svyuzitim oficialnich  (formalnich)
struktur®.
Tento standard koresponduje s polozkou ¢.19, ¢&.22,

caste ¢né& s polozkou &.7. Vyzkumna data ukazuji na statisticky

vyznamny rozdil ve stanoviscich respondent t z VR a MR skupin.
Zatimco respondenti z VR skupin se domnivaji, Ze te nto obecny
soud neplati vp ripad & jejich pracovni skupiny, respondenti

z MR skupin jeho platnost potvrzuji. Takto Ize chéap at
dosazeny vysledek reflexe daného kulturniho standar du. HIubsi
zkoumani by ovSem reSilo  podrobn &ji  tuto  otazku.
Pravd &podobn & by sledovalo, zda ve VR skupinach prav & vlivem
otev rengjSich vzajemnych vztah t a vlivem hlubSi meziosobni
spoluprace nedochazi paradoxn ¢ ktomu, Ze prav & vt é&chto

podminkdch n émesti kolegové své tzv.standardni* jednani

opoust &ji a modifikuji sm érem ke standardu ceskych koleg u.
Stejn & p redstavitelny je opa &ny sm &r posunu, totiz, ze cesti
kolegové prav & pod vlivem klimatu ve skupin & a mozna i pod
vlivem faktu, Ze vedoucim skupiny je N &mec, opoust &ji,, cesky
standard” a osvojuji si a realizuji postupy svych n &meckych
koleg 1. Vedle toho v MR skupinéch, které jsou odliSné v radé
ohled u (viz diferenciace skupin), a z tohoto pohledu zejm éna
organizaci a urovni spole ¢né cinnosti s dopady na vzajemneé
vztahy, se zmi niovany kulturni standard uplat nuje. To jsou
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vSak uUvahy spiSe spekulativni povahy a tykaji se mo Zného
kauzalniho vysv &tleni sledovaného jevu. VnaSem p ripad &
sohledem na p redm&t vyzkumu je podstatné prav & zjist  &ni
rozdilu mezi VR a MR skupinami.

Polozka ¢.42 p redkladala k posouzeni toto tvrzeni:

, casto slychame nazor, Ze mezi Cechy a N é&mci spo civa
zasadni rozdil vtom, Ze ceSi maji na pracovisti snahu
napadn & projevovat svoji sebejistotu a sebev édomi (jako by to
ve skute ¢nosti postradali), zatimco N émci vyjad Zuji svoji
sebejistotu a sebev édomi vylu  ¢&né& svymi pracovnimi vysledky*.

Tento kulturni standard se vaze k otazce manifestac e
vlastnich pracovnich kompetenci, znalosti i dovedno sti, a
vytva reni u ostatnich dojmu o jejich nezpochybnitelnosti. Je
vyrazem jisté sebeprezentace i sebeobhajoby v o cich druhych.
Vzdalen & koresponduje s naSi programovou otazkou c.4, jist &i

s polozkou ¢.2. Data ukazuji, Ze mezi odliSnymi typy skupin

neni vdaném ohledu statisticky vyznamny rozdil ve

stanoviscich respondent . V programove otazce c.4 jsme
nezaznamenali rozdily mezi typy skupin v hodnoceni znalostni
a dovednostni Urovn & u narodnostn & odliSnych clen 1 skupiny, i

vitomto p tipad & se rozdily neprojevuji. Interpretace vyznamu

tohoto standardu  patrn & lOzce souvisi s posuzovanim

znalostnich a dovednostnich kompetenci v oblasti pr acovnich
cinnosti a vyznamov & koresponduje s polozkami ¢.21l a c&.22.
PrestoZze je zde vnimana a posuzovana jina rovina, tot iz

behaviordln & projevovana a zaznamenatelna strdnka kompeten-

~

&ni drovn  &.

Shrnuti vyzkumnych dat z programoveé otazky &.7

Programova otazka ¢.7 ve svych polozkach ¢.32-42
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sledovala respondentovu reflexi vybranych obecn & deklarova-

nych kulturnich standard u. Slo zde o reflexi aktualizace,
resp. platnosti t échto standard @ prav & v konkrétnich
podminkach sledovanych skupin. Analyza dat ukazuje rozdil
mezi stanovisky respondent @ zVR a MR skupin ve v étsin &
poloZzek této programové otazky. Prezentované a posu zovaneé
kulturni standardy p ¥irozen & neobsahly vSechny, jez jsou
obecn & formulovany a deklarovany. Nicmén ginasvyb  érajeho
predloZeni respondent am, kte ¥i m &li za Okol posoudit, zda
v podminkéach fungovani jejich konkrétni pracovni sk upiny tyto
standardy neplati, ukazuje na rozdilnost v posuzov ani.

Cetnost, procentudlni zastoupeni i vysledky testu
vyznamnosti rozdil t shrnuje v p riloze ¢.3tab. ¢&.7.
4.2  Souhrnvysledk 4 dotaznikového Set feni

Pro shrnuti uvadime v nasledujici tabulce ¢.5 p rehled,
ktery ukazuje dosazeni ¢i nedosazeni statisticky vyznamnych

rozdil & vodpov é&dich respondent & zVR a MR skupinach

v jednotlivych polozkach dotazniku:
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Tab. &.5 P #ehled rozdil i mezi VR a MR skupinami

v poloZkéch &.1 — 42 dotazniku
Statisticka
Cislo Obsah — vyznam polozky ro?é?f?ﬂﬂ?f’t
polozky VR a MR

1 Zda vyhovuje internacionalni slozeni skupiny - ne

2 Otewenost ve vztazich medieny odliSné narodn. + ano

3 Preference budouciho internacionalniho sloZeni tymu +
4 Obohaceni v pracovni $& -

5 Obohaceni v osobnim zivot +

6 Preference internac.sloZeni pro valasové aktivity +

7 UspESnost tymu -

8 Synergie pracovnich zkuSenosti -

9 Synergie odbornych nazor -
10 Podrét k premySleni o sab +
11 Podrét k premysleni o préaci ;
12 Ochota pomaoci -
13 Upfimnost zajmu pomoci +
14 Celkova podpora +
15 Pavod konflikti a nagti -
16 Stabilita pracovniho nasazeni a vykonu -
17 Mira pracovni odpasdnosti -
18 Motivace k pracovnintinnostem +
19 Zpusob a postupipreSeni probléiin +
20 Chovani v kritickych situacich +
21 Znalosti -
22 Dovednosti -
23 Ochota vyslechnout rady -
24 Obraceni se o radu +
25 Motivace rady druhych -
26 Rady druhych nejsou vyrazem konfrontace -
27 Akceptace nazoru druhych -
28 Akceptace odbornych argumént -
29 Dostatek empatie -
30 Stejna obtiznost empatie ;
31 Empatie pi posuzovani vysledkprace +
32 Improvizace x Podle pravidel +
33 Velkorysost x Detail +
34 Povrchnost x fikladnost -
35 Na posledni chvili x Podle planu +
36 Orientace na socialni vztahy +
37 Zachazeni s negativnimi informacemi +
38 Pricina konflikti: wcna x osobni -
39 Privatni x pracovni sféra +
40 emocionalita x racionalitaigeSeni problérin +
41 Vyuzivani neformélni x formalni struktury +
42

Manifestace sebejistoty a sebdomi
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Analyza dat dotaznikového Set reni postupovala ve sledu
programovych otazek ¢.1-7 a jejich polozek ¢.1-42. Dotaz-
nikové Set  reni p rineslo nasledujici vysledky:

a) Ve v &tSin & p ripad u se ukazal rozdil mezi stanovisky

respondent ¢ z vicerozvinutych a mén &rozvinutych skupin. A to
bud jako vyjad rena tendence k odliSnosti, nebo (ve 20 p ¥ipa-
dech) dokonce na arovni statistické vyznamnosti roz dilu.

b) Ve VR skupinach se ukéazalo, Ze jejich clenove
neposuzuji rozdilnost mezi narodnostn & odlisSnymi kolegy jako
napadnou a podstatnou, Ze nereflektuji existenci té to
narodnostni odliSnosti jako zdroj nap &ti a bariér ve vzajem-
nych vztazich a vzajemné spolupraci p ¥i pln é&ni pracovnich
akol 1.

¢) V MR skupinach se ukazalo, Ze jejich ¢lenové posuzuji
rozdilnost mezi néarodnostn & odlisSnymi kolegy vice jako
negativni okolnost ve vzajemnych vztazich a vzjemn
spolupraci.

d) Sou casné& se ukazalo, Ze tento rozdil mezi VR a MR
skupinami se tyka zejména t éch stranek a aspekt G vzajemnych
vztah G a spoluprace, jeZ jsou zprost redkovany ¢i postihuji
SirSi socialni kontext a spole ¢nou ¢innost ve smyslu SirSiho
spektra aktivit.

e) Sou casné se ukazalo, Ze tento rozdil mezi VR a MR
skupinami se tolik netyka t &ch stranek a aspekt u vzajemnych
vztah @ a spoluprace, jez Gzce a vylu &né& souviseji s posuzo-
vanim ryze pracovnich kompetenci (tj. znalostni a d ovednost-
ni arovn &) narodnostn & odlisnych ¢len 1 skupiny.

f) Vysledky dotaznikového Set reni sou casné ukazaly, Ze
identifikovana rozdilnost mezi VR a MR skupinami se tyka i
oblasti posuzovani obecn & sdilenych a deklarovanych kultur-
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nich standard 1, reflektovanych respondenty prav & v podminkach

fungovani vlastnich pracovnich skupin, jichZ jsou cleny.

Zjist &né vysledky dotaznikového Set reni jsou déle
podrobeny diskusi.

5. Vysledky individualnich rozhovor a

Uvedli jsme, Ze ani dotaznik, ani Kellyho konstrukt ivni
test nam nemohly poskytnout Zivy kontakt s responde nty, ktery
by sledované osoby resp. skupiny umoznil p redstavit v jejich
hlubsi reflexi problematiky. NaSe polostrukturované rozhovo-
ry, jejichz p redmet byl rozd élen stejn & jako programové
otdzky dotazniku, probihaly formou individuélni spo lupréace

S respondenty.

Vysledky rozhovor G byly zaznamenany a zpracovany po
obsahové strance, stejn & tak byly zaznamenany zejména emo eni
projevy respondent . Vysledky nebyly zpracovany s pomoci
statistické analyzy.

Jejich rozhodujici p ¥inos spo <c¢ival vtom, Ze s pomoci
rozhovor @ byl c¢aste cn& kompenzovan vypadek informaci, které
pavodn & me&ly p rinést otev  rené otazky dotazniku, zejména vSak
vtom, Ze nas rozhovory uvedly do SirSiho konkrétni ho
kontextu jednotlivych skupin, coz p risp ¢élo kinterpretaci

vyzkumnych udaj @ ziskanych Kellyho testem a dotaznikovym

Set renim.
Na z&klad & realizovanych individuélnich rozhovor u lze
konstatovat nasledujici zjist eni:

1) | vrozhovorech se projevil dosud identifikovany
rozdil mezi VR a MR skupinami.
2) Respondenti z VR skupin hodnoti obecn & spolupréci

s kolegy odliSné narodnosti pozitivn &ji nez respondenti z MR
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skupin. Pokud jde o specifikaci oblasti této spolup race, pak

~

Zjist &ni na zaklad & interview Uzce souvisi a podporuje

zjist  &ni z dotaznikového Set reni.

Rozdil neni tak patrny ve sfé re v &né pracovni
spoluprace, zato v SirSich vazbach a aspektech spol uprace se
rozdil mezi VR a MR skupinami napadn & projevuije.

3)Vysledky rozhovor % sou casné& nazna cuji, ze reflexe

vzajemnych vztah 4 mezi kolegy odlisSné narodnosti ve VR
skupinach vyzniva z reteln & pozitivn  &ji nez v MR skupinach.

4)Vysledky rozhovor G zarove 1 potvrzuji, Ze socialn &
percep &ni soudy o kolezich odliSné narodnosti vyznivaji ve VR
skupinach pozitivn &ji nez v MR skupinach.

5)Vysledky rozhovor 1 také ukazaly daleko v &tsi frekvenci
vyjdd reni negativhich emoci &I negativnich emocionalnich
konotaci v hodnoceni koleg G odlisné néarodnosti v MR skupi-

nach.

| kdyz jde v této podob & prezentovanych zjist éni o nalez
velmi zobec riujici, n &které detailni poznatky z rozhovor U se
jiz promitly do prezentace a interpretace p redchozich
Zjist  &ni, promitnou se i do dalSi casti naSi prace - Diskuse
vysledk .

6. Diskuse vysledk a

Vyzkum ve svych ¢ty rech fazich, tj.ve fazi pozorovani,
ve fazi administrace Kellyho konstruktivniho testu, ve fazi
dotaznikového Set reni a ve fazi individualnich rozhovor 4,
ukazal, Ze rozdiln4 Urove n rozvoje skupiny je v souvislosti
s vysledky socialni percepce a reflexe vzajemnych v ztah @ mezi

cleny skupiny a sou casné& osob odlisné narodnosti. Zarove g}
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ukazal, Ze tato souvislost je vyjad renavr 1zné mi re s ohle-

dem na specifikaci p redmétu naseho zkoumani (viz cast l11.2.2
nasi prace).
Predpokladana souvislost odliSné trovn & rozvoje skupin a

vysledk @ procesu socialni percepce a procesu reflexe
vzajemnych vztah & vyZzaduje, abychom posoudili relevanci
dosazenych vysledk t k formulovanym hypotézam.Vysledky vyzkumu
byly sou ¢asné& ziskany zd  Gvodn &né& pouzitymi metodami zkoumani.
Zarove 11 tyto vysledky odrazeji n ekteré velmi specifické
okolnosti a podminky Set reni, jeZz se stavaji d tlezitymi ke
zvazeni a posouzeni i pro dalsi vyzkum.

A proto se v diskusi vysledk  soust redime na jejich
souvislosti:

1) s vyzkumnymi hypotézami,

2) s metodami vyzkumu,

3) s okolnostmi, jez vyzkum odhalil jako zavazné.

6.1 Diskuse vysledk a s ohledem na vyzkumné hypotézy
Nase vyzkumné hypotézy (viz cast I11.2.3 naSi prace) se

explicitn & tykaly dvou specifickych rovin vzajemnosti mezi

cleny konkrétni skupiny. Prvni rovina se tykala proc esu a
vysledk @ socialni percepce mezi narodnostn & odlisnymi cleny
pracovni skupiny, druha rovina postihovala individu alni
reflexi jejich vzajemnych vztah U.

Jiz jsme uvedli, ze d glici  hranice mezi socialni
percepci a reflexi vzdjemnych vztah 1 je v praktickém Zivot éa

~

realné podob & vzajemnych vztah t velmi komplikovana. Obtize
zpusobuje zejména chapani vrstevnatého pojmu socialni
percepce (viz cast 11.1.2 naSi prace), ktery p redevsSim ve

svych vysSich vrstvach ve smyslu komplexniho social niho
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poznani druhého bezpochyby vznika, formuje se a up resrnuje az

v situacich skute cné spoluprace a ve vzijemnych vztazich
sdruhou osobou. V't échto hladinach dochazi k prolnuti
procesu socialni percepce a procesu reflexe vzajemn ych

vztah ¢, oba procesy a zejména jejich vysledky se ve své

propojenosti navzajem ovliv nuji. P resto diferenciace vzajem-
ného socialniho styku na rovinu socialn & percep ¢ni a rovinu
reflexe vztah % umozZ riuje vytvo Fit a nabidnout plasti ct &jsi

obraz skute  &ného stavu.

Projekt nasSeho vyzkumu toto rozliSeni prav & Vv zajmu
ziskani plasti t &jSiho obrazu sledovaného fenoménu zam &rn &
rozlisil jak v odliSném p redmétu stanovenych hypotéz, tak

také ve volb & vyzkumnych metod.

Hypotéza ¢. 1 se tykala procesu a vysledk t socialni
percepce interkulturnich rozdil G ve skupin & a jejich
souvislosti s drovni rozvoje skupiny, jiZz je respon dent
clenem.

Vyzkumné udaje dominantn ¢ smeé&rované kov éreni této
hypotézy byly ziskany zejména Kellyho testem, caste ¢ng
dalSimi metodami. Tyto metody p rinesly zjist éni, jez platnost

hypotézy ¢.1 podporuji. Ukéazalo se, Ze vysledky socialni

percepce ve srovnavanych VR a MR skupinach jsou nav zajem
odlisné. Jednak se ukazalo, Ze diferencia cnim  kli  cem
k ur covani shodnych osob a osoby od nich odlisné je v mé n&
rozvinutych skupindch oproti skupindm vicerozvinuty m prav &
narodnostni odliSnost posuzovanych osob, jednak se ukazalo ze

v mén & rozvinutych skupinach oproti skupinam vicerozvinut ym
je znak shody i znak rozdilu cast é&ji vyjad rovan kategorii
narodnostnich charakteristik &I charakteristikami k této

kategorii odkazujicimi.
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Toto zjist &ni koresponduje s hypotézou ¢.1vtom smyslu,
Ze ve VR skupinach oproti MR skupinam jsou vnimany
interkulturni rozdily jednozna cn& jako mén & vyrazné. Nebo ¢t
nejsou natolik tematizované a frekventované ve vypo védich a
stanoviscich respondent t jako vp  ripad & MR skupin. Pokud je
ve VR skupinach rozhodujicim diferencia enim kli  cem jina
kategorie t ¥id &ni c¢i kategorie znak & nez narodnostni rozdil,
svédcei to o tom, Ze prav & narodnostni rozdilnost neni
respondenty tak aktualizovana. V p ¥ipad &€ MR skupin je tomu

naopak. Zde prav ¢ narodnostni odliSnost nabyva vyznamu

dominantniho diferencia eniho kritéria. Vtomto smyslu se
potvrzuje jak hypotéza ¢.1 jako celek, tak jeji specifikace
do podoby Hla) i Hlb). Pro tento zav &r jednozna ¢né sv &dci

vysledky matematicko-statistického zpracovani dat.

Hypotéza  ¢.1 a ve své specifikaci hypotéza H1la) i H1b)
sou ¢asn & p redpoklada, ze respondenti z VR a MR skupin odlisn &
vnimaji efekt interkulturnich rozdil t ve skupin & jako
determinanty Usp &snosti  skupiny. Tato vyznamova rovina
hypotézy  &.1 ma SirSi zprost redkovani. Zde nachazi uplatn éni
vySe uvedené prolnuti procesu socialni percepce a p rocesu
reflexe. Hodnoceni tohoto aspektu socialn & percep c¢nich soud 1
se vice opira o reflexi osobni zkuSenosti responden t 0. A zde

jet reba podtrhnout dva rozhodujici momenty.

Zaprvé - zav &r sm &rujici k potvrzeni ci nepotvrzeni
hypotézy ¢&. 1 je ovlivn &n vymezenim a chapanim (interpretaci)
pojmu Usp &3nosti pracovni skupiny. A to p redevsim ze strany

respondent u.

Zadruhé - zav  ér, jenz by sm e&roval Kk potvrzeni i
nepotvrzeni této vyznamoveé roviny hypotézy ¢. 1 nebylo mozné
vyvodit pouze z vysledk t Kellyho testu, nybrz i v souvislosti
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s vysledky ziskanymi dalSimi vyzkumnymi metodami. R elevanci
k hypotéze ¢.1 maji jednak vysledky n &kterych poloZzek dotaz-
niku, jednak nélezy ziskané v individualnich rozhov orech.

Pokud jde o prvni moment — chapani pojmu usp &snosti
tymu, pak individualni rozhovory p ¥inesly vtomto ohledu
velmi zajimavé zjist éni. Ukazaly, Ze asp &snost tymu je res-
pondenty z VR skupin interpretovana v SirSi vyznamo vé rovin &
nez respondenty z MR skupin. Ve VR skupinach je uasp &snost
tymu vnimana nejen a vylu cné& skrze kritérium asp &sneho
resp.dosta  cujiciho spin &ni pracovnich ukol 1, nybrz je vnimana
iz hlediska kvality vzajemnych vztah G a spoluprace na
pracovisti, jez jsou pro respondenty podminkou pro dlouhodoby
asp &ch v oblasti pracovni spoluprace, dale z hlediska v zdjem-
né otev renosti, bohatosti podn &tn pro osobni i pracovni
rozvoj. Zajimave je takeé zjist éni, Ze asp  &Snosti tymu se zde
chape i drove n a mira motivovanosti ke zlepSovani vysledk a,
mira ambici vykazovat stale lepSi pracovni vysledky .(Jez jsou
pr abé&zné& hodnoceny firemnim auditem, viz naSe kritérium pro
diferenciaci objektu vyzkumu, cast Il.3 naSi prace). Vedle
toho v MR skupinach je usp &snost tymu chapana vylu c¢né skrze
kritérium splin éni pracovnich ukol 4, a to na posta cujici
pozadované urovni, bez ambici tuto Grove np rekro cit.

Pokud jde o druhy moment — k vyvozeni zav &ru o platnosti
hypotézy c¢.1 vijejich specifikacich lze vyuzit vysledky
dotaznikového Set reni, by t smé&rovalo dominantn & ke zji§  tovani
reflexe vzdjemnych vztah 1, a vysledky individuélnich rozhovo-
r a. Rozdilna interpretace pojmu usp &snosti odkazuje k tomu,
abychom brali v Gvahu nejen odpov &di na polozku dotazniku &7
programoveé otazky ¢.2, jez sleduje prav & vliv internacio-

nalniho slozeni skupiny na usp &snost tymu, nybrz vzali v Gva-
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hu i vysledky polozek dalSich. Jestlize v poloZce &.7 nebyl

explicitn & potvrzen statisticky vyznamny rozdil mezi VR a MR

skupinami, nybrz zaznamendna pouze tendence Kk rozdi lu ve
prosp &ch VR skupin, nelze jednozna &né& vyvozovat, prav e
vzhledem k rozdilné interpretaci pojmu, Ze zde rozd il neni, a
tedy Ze se nepotvrzuje cast hypotézy l1la) a 1b) ve sve
vyznamové rovin & tykajici se hodnoceni Usp &snosti  tymu.
Vysledky rozboru dalSich polozek dotazniku, jez kor esponduji
svym obsahem s interpretaci pojmu usp &snosti ve VR skupinach

(viz vySe) naopak indikuji, Ze rozdil mezi VR a MR skupinami
v ndzorech na interkulturni rozdilnost jako determi nantu

GUsp &Snosti tymu se potvrzuje a podporuje formulovanou

hypotézu ¢&.1i jeji specifikaci na Hla) a H1b).

Z uvedeného vyplyva, Ze pokud budeme akceptovat in ter-
pretaci pojmu usp &snosti tak, jak ji vyjad Fuji respondenti
z MR skupin, tj. tzce vdzanou na pouze nezbytnou po zadovanou
arove 1 pracovnich vysledk 4, pak nelze zvysledk 0 vyzkumu
dovodit, Ze hypotéza ¢.1 ve svych konkretizacich je potvrzena
zcela. Je potvrzena pouze Vv rovin & odlisSné vyraznosti a
napadnosti interkulturnich rozdil 4.

Sou ¢asn & z vySe uvedeného vyplyva, Ze pokud budeme nejen

akceptovat interpretaci pojmu usp e&snosti ve VR skupinach,
nybrz brat v Gvahu i heuristicky zajimavy fakt obje ktivnich
rozdil @ vinterpretaci pojmu Usp ésnosti mezi VR a MR
skupinami, pak lze p rijmout, Ze hypotéza c.1 i ve svych
konkretizacich a odliSnych vyznamovych rovinach je vyzkumem
potvrzena. Lze obhdjit naSi preferenci SirSi interp retace
pojmu usp é&Snosti. Nebo  t zjevn & vice koresponduje s p redmgtem
a tématem nasi prace, jakoz i formulaci vyzkumného problému.
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Hypotéza ¢&. 2 se tykala reflexe interkulturnich rozdil ol
ve skupin & a jejich souvislosti s Urovni rozvoje skupiny, jiz
je respondent clenem. P ri cemz jde o reflexi vyjad fovanou
zejména v pracovnim chovani a jednani, resp. chovan im a jed-

nanim na pracovisti.

Vyzkumné adaje dominantn & smeé&rované kov &reni této
hypotézy byly ziskany p redevSim dotaznikovym Set renim,
caste ¢n& dalSimi metodami. Vysledky dotaznikového Set reni
ukazuji na rozdily mezi VR a MR skupinami. Vyznivaj i ve
prosp &ch VR skupina  t jiz tendenci sm éru rozdil G v odpov é&dich
respondent , ¢i dokonce rozdily v odpov edich, jez byly
matematicko-statistickou analyzou potvrzeny jako st atisticky
vyznamneé. Stejn & jako vp  redchozim p ripad &, i zde je t reba
podtrhnout n  &které momenty, jeZ souvislost zjist &nych vysled-

kt a hypotézy ¢.2 konkretizuji. Jde o nasledujici momenty:

Zaprvé — fakt, Ze statisticky vyznamné rozdily neb yly
Zjist  &ny ve vSech polozkach dotazniku.

Zadruhé — fakt, Ze dotaznikové Set reni svym zjist énim a

~

vysledky p tresveédceiv & diferencuje Uzce pracovni sféru od

oblasti SirSiho socialniho kontextu pracovnich skup in.

Zat reti — fakt, Ze jiz v samotné formulaci hypotézy byl a
reflexe vztah . zejména orientovana na rozbor projev ol
pracovniho chovani a jednani (v nichz je reflexe vy jad rova-
na), odkazuje ktomu, zZze metodou ke zjis tovani nemohl byt
pouze dotaznik, nybrz svoji nezastupitelnou roli zd e hréla i

metoda pozorovani.

Pokud jde o prvni moment — statisticky vyznamné ro zdily
v odpov &dich respondent & mezi VR a MR skupinami nebyly
Zjist &ny ve vSech polozkach dotazniku. To by mohlo vysled Ky

Set reni a jejich relevanci k hypotéze ¢.2 relativizovat,
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pokud bychom vysledky posuzovali vylu cn& sohledem na
kritérium statistické vyznamnosti rozdil . Zde nasSe stanovis-

ko souvisi s rozborem dalSiho momentu.

Pokud jde o druhy moment — diferenciaci Uzce praco vni
sféry od SirSiho socialniho pracovniho kontextu ve skupin &,
coz ukazaly vysledky Set reni, vracime se k podobné diskusi
jakovp ripad & rozboru vysledk 1 podporujicich hypotézu c.1.1
zde se ukazuje, Ze rozhodujici pro posuzovani vysle dkta je
nikoliv pouze identifikace a evidence vysledk t Set freni, nybrz
i jejich interpretace vzhledem ke kontextu, zn &hoz tyto

vysledky vzesly.

Diferenciace naSeho vyzkumného vzorku, ktera podle

ptrisnych kritérii ur ¢ila VR a MR skupiny, v sob & zahrnovala i
odlisSny p  ristup clena t &chto typ 1w skupin Kk pracovnim
cinnostem i jejich SirSim souvislostem. V tomto smys lu Ize
situaci zjednodusen & charakterizovat tak, Ze zatimco ve VR

skupinach je p redmét a zam &reni spole ¢né cinnosti Sirsi,
postihuje i jeji vySSi Urove n. Jejim obsahem je zam ereni
cinnosti mj. na oblast vzajemnych vztah G a podpory SirSiho
socialniho a pracovniho kontextu pracovnich aktivit (viz cast
[1.3 nasSi prace). V MR skupinach je zam éreni ¢innosti orien-
tovano vylu ¢né& ¢i zejména na vlastni p redmeét pracovnich
aktivit, zam greni na vzdjemné vztahy, na podporu SirSiho

kontextu zde absentuje. Tento zasadni rozdil, ktery je
vyrazem i naseho teoreticko-metodologického vychodi ska prace
(srov. céast 1.3 naSi prace), ma p rirozen & své d usledky nejen
pro vyzkumné vysledky jako takové, ale zejména pro jejich
pochopeni a interpretaci, jez stoji jakoby nad exak tnosti
matematicko-statistického zpracovani.

Jde totiz o odliSné pojeti a chapani vlastni sféry
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pracovnich aktivit samotnymi respondenty. Uveden& d iferen-

ciace zam &reni spole ¢né cinnosti m  uze byt Kli cem Kk inter-
pretaci  zjist enych vysledk 1. Jestlize nebyl potvrzen
statisticky vyznamny rozdil v reflexi vztah G v oblasti Gzce
pracovni, nybrz zjist &na ,pouze” tendence k t éemto rozdil amve
prosp &ch VR skupin, pak to neznamena, Ze zde objektivn & tyto
rozdily nejsou. Je-li pracovni sféra respondenty z MR skupin
vnimana tak, jak nazna ¢uji vysledky individualnich rozhovor U,
tedy jako pragmaticka oblast (pragmaticka vtom smy slu, Ze
.pInit pracovni Ukoly na pracovisti je jediny d avod, pro ¢

~

jsem zam &stndn prav & zde") bez hlubSich socialnich a
interpersonalnich souvislosti v pracovni skupin &, pak je
vcelku srozumitelné, Ze prav & vtéto sfé re neni zjist éna u
respondent @ z MR skupin vyznamna odliSnost od respondent ol
Z VR skupin. Jde o ono U celové jednani vyjad rené pracovni
spolupraci s kolegy odliSné narodnosti. Jednani, kt eré vtom
pripad & ani nezahrnuje interkulturni aspekt, nebo t otazka

~

vzajemnych vztah & mezi cleny skupiny neni explicitn &

~

aktualizovana. Obecn ¢ vyjad reno - nejde zde vlastn & 0
explicitni aktualizaci Zzadnych vztah t. ZjednoduSen & freceno —
jde pouze o to, aby byl spin én ukol, p  ripadna spoluprace je
vnimana pouze jako nastroj k dosazeni pracovniho ci le.

Vedle toho chpéani pracovni oblasti ze strany resp on-
dent 1 z VR skupin je ve své vyznamove rovin & z reteln & posu-
nuto. Jde zde bezpochyby také primarn & o pln &ni pracovnich
Ukol #, avSak sou c¢asnég, a to je podstatné, o SirSi sféru,
dalSi aspekty vzajemné pracovni spoluprace, jez vyt vareji
SirSi kontext pracovnich aktivit, komplexn &jSi podminky pro
fungovani pracovni skupiny a zejména podminky pro d louhodobé

dosahovani pracovnich vysledk . To je podstatny kvalitativni

185



rozdil v chpéni ryze pracovni spoluprace. V tomto smyslu
vyjad rend interpretace rozdil G v chapani pracovni oblasti ze
strany respondent t z VR a MR skupin je argumentem pro to, ze

~

skute ¢nost, Ze prav & vtéto oblasti nebyly shledany

statisticky vyznamné rozdily mezi VR a MR skupinami , heni
prekvapivd. Sou ¢asné& nevyvraci platnost naSi hypotézy c.2,
nybrz ji paradoxn & potvrzuji. Jde zde zarove n 0 argumentaci

k prvnimu momentu pohledu na vysledky vyzkumu, viz vyse.

Jestlize hypotéza ¢.2 konkretizovana v podob ¢ H2a) a
H2b) konkretizuje rozdil v reflexi interkulturnich rozdil
jako faktoru podporujiciho vzajemnou spolupraci a s ynergii
vtymu u VR skupin a jako faktoru podporujiciho vza jemné
nap éti a konflikty vtymu, Ize soudit Ze vysledky vyzku mu
takto konkretizovanou hypotézu ¢.2 podporuji. V prvnim

pripad & jednozna ¢né&. Vzdjemna spoluprace a synergie nasla

vyjad reniv  radé& aspekt u,jez indikuji hlubSi vzajemnost mezi

cleny VR skupin (viz vySe rozbor vysledk ). Vdruhém p  ripad &
sice nenasSla potvrzeni rozdilu v podob & explicitniho
vyjad teni nap é&ti a konflikt % v MR skupinach (polozka ¢.15
dotazniku, jez toto zjis tovala, neukazala statisticky
vyznamny rozdil mezi VR a MR skupinami), avSak v da ISich

polozkach a jejich vyznamove specifikaci, jez maji

zprost redkovanou afinitu k pojmu nap &ti ¢i - konflikt, se
rozdil mezi VR a MR skupinami prokézal. Zde se patr né op &t
uplat nuje o cekavatelny rozdil mezi respondenty zVR a MR

skupin v chdpani vyznamu pojmu nap &ti a konflikt, resp.jeho

miry. M GZe zde navic nalézat uplatn éni i fenomén socialni
desirability. (P riznat, Ze internaciondlni skladba tymu je

pri cinou nap é&ti a konflikt G ve skupin &, by mohlo byt ve

~

firm &, kde jsme vyzkum realizovali, velmi odvazné tvrzen i).
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Nicmén &, jak jsme uvedli, vyznamov & tuto rozdilnost mezi VR a
MR skupinami podporuji jiné poloZzky dotazniku. Zde zejména
prinesla heuristicky hodnotna zjist &ni programova otazka &7
dotazniku, ktera sledovala nazor respondent % na neplatnost
obecn & sdilenych a deklarovanych tzv.kulturnich standard ol
v jejich vlastni pracovni skupin &. Rozdily ve stanoviscich
respondent ¢ ukazuji na vyznamny rozdil mezi VR a MR skupina-
mi, ¢imZ vyznamov & p rispivaji k potvrzeni hypotézy H2a) i
H2b).

Pokud jde o't reti moment, ktery chceme podtrhnout, totiz
fakt, Ze jiz v samotné formulaci hypotézy byla refl exe vztah G
zejména orientovana na rozbor projev G pracovniho chovani a
jednani, bylo, zda se, uzite cné, Ze jsme v p ripad & ov &rovani
platnosti hypotézy &.2 nespoléhali pouze na vysledky dotazni-
kového Set reni, nybrz realizovali p rimé pozorovani. Vysledky

pozorovani ukazuji na to, Ze krom & ryze pracovni sféry

(D«
3

vzajemné spoluprace ve skupin & (viz vySe analogické zjist
z dotaznikového Set reni) Ize identifikovat rozdily mezi VR a
MR skupinami v jejich SirSim realném a bezprost rednim fungo-
vani. Zaznamenana a evidovana frekvence pozorovanyc h jednotek

chovani za trazenych do osmi stanovenych kategorii rozdil mezi

VR a MR skupinami podporuje, podporuje tak i hypoté Zu c.2.

V diskusi vysledk t Set reni vzhledem k vyzkumnym hypoté-
zam lze konstatovat, Ze hypotéza ¢.1 i hypotéza ¢.2 se nasSim
vyzkumem  potvrzuji. Vp ripad &  hypotézy ¢.1  vcelku
presv&dciv & vp ripad & hypotézy c.2, zejména pak Vv jeji
specifikaci na hypotézu &¢.H2b), podmine ¢né&, nebo t prost red-
nictvim a skrze zprost redkované vyznamové kategorie.

Vratime-li se kvychozimu bodu, vn éemz byly naSe
hypotézy formulovany, to je k zakladni otazce, zda clenove
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skupin odliSné nérodnosti vnimaji, realizuji a refl ektuji
svoji vzajemnost v odliSném typu skupin odlisn &, pak vysledky
naSeho vyzkumu prokazuji, Ze ano. Potvrzuje se zde, Ze ve VR
skupinach jsou jejich clenové a sou  casné& p risludnici odlisné
narodnosti daleko vice ,spolu®, zatimco v MR skupin ach ,vedle

sebe”.

6.2 Diskuse vysledk 1 s ohledem na metody vyzkumu
V céasti lll.4.1 naSi prace jsme uvedli, Ze realizace

naseho vyzkumného Set reni byla limitovana  striktnim

pozadavkem a podminkou nezasahovat do pracovniho re Zimu
prirozenych skupin a poZzadavkem pokud mozZno minimaliz ovat
casovou naro c¢nost Set  reni. To byla také rozhodujici p rekazka
pro nas vstup do oblasti V (vyroba), ktera by mohla byt pro

nds vyzkum zajimav  &jSi nez oblasti P (prodej) a E (ekonomi-

ka), kde jsme vyzkum realizovali. Oblast vyroby je z naseho
pohledu daleko dynami ctejSia  rekli bychomi ,spontann &jsi*.
Prav & sohledem na tyto podminky jsme v énovali zvySenou

pozornostp  fiprav & vyzkumu a volb & metod.

KIi cova cast p ripravy spo civala ve vyb éru vyzkumného
vzorku. To jsme popsali v casti 111.3.1 naSi prace. Ve
vlastnim vyzkumu jsme pouZzili ¢ty ¥i na sebe navazujici
metody, jez p rinesly data, kter4 se zejména v interpretaci
vysledk @ vzdjemn & dopl rovala (viz vyse).

Pokud jde o prvni metodu, strukturované pozorovani :
prinesla vysledky, jez naSe zjist &ni obohatila zejména jejich
autenti c¢nosti. P firozen &, Ize si klast otazku, zda stanovené
pozorovaci kategorie mohly byt postaveny jinak, nap ¥. podrob-
n&ji a detailn &ji, zda jich mohlo byt vice atd. Bezpochyby

ano, nebo t to Ize vzdy. Vzhledem k tomu, Ze jsme nesledovali
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a neposuzovali Uplnou a komplexni interakci ve skup inach,
nybrz se zam &rili na vybrané aspekty nami sledovaného jevu,
nds U cel tato metoda splnila.

Pokud jde o druhou metodu, administraci Kellyho

konstruktivniho testu, ukazalo se, Ze byla pro nas vyzkum
velmi produktivni. Vysledky, jez byly s pomoci této metody
ziskany, bychom v moznych podminkach realizace nase ho vyzkumu

st &Zi dosahovali jinou cestou.

Vp ripad & t reti metody, dotaznikoveého Set reni, je vSak
situace komplikovan &jSi. | kdyz p rineslo zjist &ni na pozado-
vané urovni explorativniho vyzkumu, i kdyz p riprava dotazniku
byla podrobena v ramci p redvyzkumu podrobné analyze a korek-
ci,p resto jsme se patrn & nevyhnuli dv &ma negativnim a patrn &
pro dotaznikové Set reni naSeho typu obvyklym okolnostem. Tou
prvni je jiz zmin eny fenomén sociélni desirability a jeho
uplatn &ni vodpov &dich a stanoviscich respondent t. (To jsme
nap r. identifikovali ve stanoviscich respondent u Kk explik-

citnimu pojmu nap &ti a konflikt). Tou druhou je v indivi-
dualnich rozhovorech indikovany rozdil v interpreta ci n &kte-
rych pojm 1 ze strany respondent t. (To jsme ilustrovali nap .
Zjist  énim odlisného chapani pojmu Usp ésnost tymu). Tyto
okolnosti nas vedou k zav éru, ze vysledky dotaznikového
Set reni i p  res svou nespornou heuristickou hodnotu je t reba
posuzovat s opatrnosti.

Pokud jde o ctvrtou metodu nasSeho vyzkumu, individualni
rozhovory, pak se ukazuje, ze byly v radé ohled U nezastupi-
telné. Umoz rovaly, abychomip res jejich polostrukturovanost,
jez korespondovala se strukturou otadzek dotazniku a jeho
programovymi  otdzkami, ziskali podstatné informace a

tak rikajicp  fidanou hodnotu k p redchozimt ¥em metodam.
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Celkov & Ize konstatovat, Ze zvolené metody naSeho
vyzkumu respektovaly vychozi podminky a poZzadavky n a
realizaci naSeho vyzkumu ze strany vedeni firmy a s oucasné ze

~

prav & ve své komplementarit & umoznily ziskat komplexn &jsi

vyzkumna data poskytujici plasti st &€jSi obraz zkoumaného

predmgtu vyzkumu a sledovaného jevu.

6.3 Diskuse vysledk u s ohledem na okolnosti,
jez vyzkum odhalil jako zavazné.

Jde o otazky jak metodologické, tak metodicke.

Pokud jde o metodologickou rovinu otazek a okolnost i
jez souvisi s naSim vyzkumem, nabizi se zasadni dis kuse k
posouzeni vychoziho pozadavku na vyb &r zkoumaného vzorku,
tedy k diferenciaci a =zastoupeni odliSnych typ t  skupin
v naSem vyzkumu. Uvedli jsme, Ze naSim zam &rem bylo srovnavat

kontrastni typy skupin, na nichZz by se sledoval p redmet

vyzkumu. Na zaklad & p risnych kritérii jsme tuto diferenciaci

provedli. Zde vznikd zasadni metodologicka otazka, zda

rozdilnost mezi typy skupin, tak jak ji posuzujeme vV casti

[11.3.2 naSi prace, neni paradoxn & natolik vyrazna, Ze de

facto posuzujeme dv & zcela diametraln ¢ odlisné podoby

zkoumaného jevu. Argument, ktery nasi diferenciaci podporuje,

spo civA vtom, Ze oba dva typy i p ¥es svoji vyraznou

odliSnost realn & existuji a funguji uvnit ¥ téze firmy. Maji

z pohledu firmy své opodstatn éni a smysl svého fungovani

v intencionalit & své existence ve prosp &ch téze spole &nosti.
DalSi okolnosti je naSe vychozi snaha eliminovat ji z

v zaloZeni vyzkumu n &které vyznamné intervenujici prom énne.

Za takovou prom é&nnou lze povazovat vzhledem ke sledované

problematice specificky dominantni styl vedeni prac ovni
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skupiny a osobnost vedouciho této skupiny. V p ripad & naSeho

tématu minimaln & jeho narodnost. Prav & proto, ze si
uv&domujeme potenciélni vliv t échto parametr 1, vybrali jsme
pro nas vyzkum ty skupiny, v jejichz cele stal ve vsech

pripadech N émec.V p ripad & pokra covani vyzkumného resSeni nasi
problematiky bychom jako uzite cné vid éli sledovat vysledky

prav ¢ sohledem na diferenciaci stylu vedeni skupiny a

odliSnost néarodnosti jejiho vedouciho. NaSe diferen ciace
vyzkumného vzorku s pomoci dotazniku TMI sice indik ovala
rozdily v klimatu ve skupin &, nesla vsak do zmin &né hloubky
souvislosti.

Dalsi okolnosti je velikost vyzkumného vzorku. V p ¥ipad &
sledovani hlubSich souvislosti bude zapot rebi velikost vzorku
vyrazn ¢& zvysSit. | v naSem p ripad & se ukdzalo, Ze aby vyzkumna

data byla p  resvé&dciv &ji dokdzana statistickym zpracovanim,
pot rebovali bychom SirSi vzorek respondent t 1 skupin. To se
projevilo zejména p ¥i zpracovani udaj t vzeslych z pozorovani.
Na druhou stranu a p ¥isn & vzato vzhledem k podminkam vyzkumu
i nasSi snaze zkoumat problematiku v realném prost redi jsme
vd &cni i za naSi velikost zkoumaného vzorku respondent 4.

Pokud jde o metodickou rovinu otazek a okolnosti na Seho

vyzkumu, caste ¢né&jsmejip ripomn &liv ~ casti diskuse 6.2 naSi

prace. Zde bychom apelovali zejména na to, aby byl vp ripad &
pokra ¢ovéani vyzkumu jest & vice a zejména programov & oslaben
fenomén socialni desirability a aby konstrukci dota zniku byla
vénovana jeSt ¢& v &tSi pozornost prav & ve smyslu pojmové
analyzy a identifikace interpreta cnich vyznamovych posun u ze
strany respondent G z odliSnych typ u skupin.
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V. ZAV ERY
V teoretické casti naSi prace, ktera byla op rena o
teoretickou reflexi problematiky a respektovala obj ektivni

fakt sou casné doby, totiz Ze internacionalni provazanost

ekonomickych subjekt t aktualizuje problematiku st retavani
odliSnych (narodnostnich) kultur, a tak se rozdilno st kultur
sthva ryze praktickou otazkou, mnohdy ryze praktick ym

problémem, p rinesla zav  é&r, ktery Ize shrnout takto:

V reakci na objektivni spole censko-ekonomické zm  &ny se
problematika st retavani odlisSnych kultur stava rovn &z p redme-
tem z4jmu vyzkumu, kde jsme sv &dky mezikulturniho a inter-
kulturniho p Fistupu. Mezikulturni  p ristup identifikuje
rozhodujici rysy a charakteristiky jednotlivych kul tur
izolovan ¢&. Interkulturni p ristup totéz postihuje v relaci
mezi konkrétnimi kulturami (jedna vedle druhé a nao pak)
zejména v podob & tzv. kulturnich standard . Vobou p ripadech
vSak zjist éni a nalezy jsou formulovany vicemén & jako
apriorni soudy a tvrzeni. V takové podob & nabyvaji platnosti
socialnich  stereotyp G se vSemi jejich negativnimi a
zjednodusSujicimi  efekty. Reélny vyznam t échto kulturnich
diferenci a kulturnich standard t se vSak aktualizuje a
up resiuje (nabyva smyslu) az v ,kazdodenni* praxi. Social n&-
psychologicky p ristup s uplatn &nim ov é&renych a dale speci-
fikovanych teoreticko-metodologickych princip G muze byt pro
reSeni problematiky produktivni, nebo t:

a) umoZz rnuje konkretizovat postupy zkoumani a precizovat
vysledky procesu/ 1 socialniho poznavani,

b) umoz rnuje sledovat a studovat problém v konkrétnim
prost redist retavani odlisSnych kultur — v podminkach p riroze-

nych socialnich skupin, v nichz a pro n &Z je problematika
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st retavani kulturnich standard 1 aktudlni,

~

c) umoz rnuje diferencovan & sledovat odliSné Udrovn &
vzajemnych vztah & ve skupin & vsouvislosti s rozdilnou
podobou systémotvorného znaku a vyznamotvorného cinitele,
kterym je specificka podoba, resp. organizace spole cne
cinnosti skupiny.

Vysledky tohoto p Fistupu s uplatn énim socialn & psycho-

logickych z ~ retel @ mohou napomocizp  fesiovani stavajici podoby

kulturnich standard t (ve smyslu jejich konkretizace v Gci
specifickym podminkam praxe), a tim jejich realné f unk cnosti.
Na zaklad ¢& tohoto teoretického zav &ru jsme realizovali

vyzkum, ktery p resv &dciv & ukazuje, Ze podoba a obraz vzajem-
nych interkulturnich vztah G souvisi s podminkami, v nichZz se

formuje, p  retva ri a realizuje. N&S vyzkum ukazal, Ze obraz

interkulturnich vztah 1 je v souvislosti se socialn & psycholo-
gickymi a organiza enimi podminkami  fungovéni p rirozenych
skupin. Ukazal, Ze obraz interkulturni spoluprace j e odliSny
v prost tedi dvou sledovanych typ t skupin, tzv. vicerozvi-

nutych a mén  &rozvinutych, jeZz byly objektem naSeho zkoumani.
Diferenciace skupin pro nas vyzkum vychazela z ov greni a
napln &ni p risnych kritérii pro za razeni realnych pracovnich
skupindot  &chtotyp . Diferencia enimi kritérii byla odlisna
frekvence meziosobniho kontaktu mezi cleny skupiny, odlisné
prevazujici zam  &reni spole ¢né  cinnosti, odlisSnd kvalita
vysledk ©a prace a odlisSny vysledek hodnoceni sociélniho
skupinového klimatu.

Souhrnny vysledek naSeho vyzkumu, kn émuz jsme dosli
suplatn &nim metody pozorovani, konstruktivniho testu
G.A.Kellyho, vlastnim dotaznikem a realizaci indivi dualnich

rozhovor 1, Ize posoudit jako vysledek potvrzujici platnost
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nasich vyzkumnych hypotéz a lze jej shrnout takto:

1) Ve vicerozvinutych skupindch vnimaji jejich clenové
interkulturni rozdily jako mén & vyrazné a sou ¢asn & vice jako
pozitivni determinantu komplexni dsp &8nosti tymu. Sou casn &
vt &chto skupinach reflektuji jejich clenové interkulturni
rozdily jako faktor podporujici komplexni vzajemnou spolu-
praci a synergii v tymu.

2) Vedle toho v mén &rozvinutych skupinach vnimaji jejich
clenové interkulturni rozdily jako vyrazné a napadné a
sou casné jako negativni determinantu komplexni Usp &snosti
tymu, resp. ji jako determinantu zcela ignoruji, ne bot pron &
je  kategorie usp &Snosti  vyjad rena pouze pragmatickym
zvladnutim Ukolu a spin &nim pracovniho cile. Sou casn &
vt &chto skupinach reflektuji jejich clenové interkulturni
rozdily jako faktor podporujici vzdjemné nap &ti a konflikty
v SirSim smyslu, jako nap ¥. tendenci ke vzajemné izolaci a
odtrzeni, tendenci k ignorovani a absenci zmu a s nahy o
hlubSi vzajemnost. Zarove n c¢lenové tohoto typu skupin
uznavaji platnost obecn & sdilenych a deklarovanych kulturnich
standard 1 uvnit ¥ vlastni skupiny.

Vysledky naSeho vyzkumu soporou o jeho teoreticka
vychodiska nas oprav nuji k formulaci zav &r 11 teoretického razu

azav ért ve smyslu doporu ceni pro praxi.

1. Zav éry teoretického razu

VySe jsme uvedli shrnujici posouzeni sou casnych p ristup 1
ke sledovani problematiky, které probiha s uplatn &nim mezi-
kulturniho a interkulturniho pohledu, jakoZz i v pod obé& formu-
lace a potvrzovani tzv.kulturnich standard 1, v lepsSim p Fipad &
V recipro cni podob &t &chtostandard G (podrobn  &jiviz castl.
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nasi prace).

Nas p ristup k problematice v reakci na kritické posou-
zeni stavajicich p ristup @ vychazel z odliSnych teoreticko-
metodologickych vychodisek. A ckoliv se zjevn & pohybujeme
(zejména sférou realizace vyzkumu) dominantn & v oblasti
psychologie prace a organizace, ukazalo se, Ze zapr acovani
specifického socialn &-psychologického p Fistupu s uplatn énim
ovérenych a dale specifikovanych teoreticko-metodologic kych
princip 1 muze byt pro reSeni problematiky produktivni a vede
nas k nasledujicim zav &r am:

1) Potvrdil produktivnost konkretizace postup G zkoumani
a precizace vysledk G procesu/ 1 socialniho poznavani. Tradi eni
téma socialni psychologie, jimZ je oblast socialni percepce,
bylo pro nas podn &tné v tom, Ze jsme na jeho zaklad & jednak
projektovali ¢ast naseho vyzkumu, jednak v aci n &mu diferen-
covali a interpretovali dosazené vysledky. Jestlize jsme
v teoretické casti  podrobn  &ji vymezili pojem socialni
percepce o dolozili jeho vyznamovou hierarchii, pak to nebylo
samoucelné, nybrz zcela funk &ni vzhledem k p Fiprav & vyzkumu.
Rozhodujici teoreticky zav ér, ktery vyplyva z naseho p Fistupu
je to, Ze nelze posuzovat interkulturni souvislosti Vv jejich
zobecn &né podob & avyjad rovat je formulaci zav &r 1 0 rozdilech
mezi kulturami v podob & obecn & platnych kulturnich standard 4,
nybrz Ze je uzite cné chapat tento standard jako percep eni
hodnotici soud, ktery vSak m& svoji vnit ¥ni hierarchickou
vyznamovou strukturu, jeZz je vrealné praxi obsazov ana
specifickymi vyznamy, zprost redkovavanymi realnou podobou
konkrétni praxe.

2) Sp redchozim zav &rem vnit #né& koresponduje teoreticky

apel na to, aby p redmetna problematika byla sledovana a stu-

195



dovana v konkrétnim prost redi st retdvani odliSnych kultur,

tj. v podminkach p rirozenych socialnich skupin, v nichZ a pro
n&z je problematika st retavani odliSnych kultur aktualni.
Vyzkum potvrzuje uzite &nost zkoumani vV p ¥irozenych

podminkach, nebo <t zjS <tuje a hodnoti zkoumany jev v jeho

autentické podob &.

3) Potvrdil uzite ¢nost a heuristickou hodnotu explicitni
diferenciace odliSné urovn & vzajemnych vztah G ve skupin &
v souvislosti s rozdilnou podobou systémotvorného z naku a

vyznamotvorného cinitele, kterym je specificka podoba, resp.

organizace spole cné c¢innosti skupiny.

2. ZAavéry pro praxi
Vysledky, jichZ jsme v praci dosahli, nas oprav nuji také
k formulaci zav &ru cidoporu ¢eni pro praxi. Zejména sm érem ke

dv&ma vyznamnym oblastem fungovani firmy, kterymi jsou

1) Interkulturni tréninky a p fiprava manazer 4 pro
zahrani é&ni mise.

O dosavadni praxi interkulturnich trénink G jsme se
zminili v teoretické casti naSi prace. Jejich podstata spo-
civa ve velmi detailni prezentaci tzv.kulturnich sta ndard 1,
vV p riprav & U castnik u tréninku na to, co je p ¥i setkani
s p redstaviteli odliSné narodnosti ceka, na co maji byt
pripraveni a jak adekvatn & reagovat vt éch ¢&i on é&ch
situacich. Neni pochyb o tom, Ze tento program m uze byt
prinosny, ze G castniky obohacuje o cenné poznatky a p Finasi
jim zprost  redkované zkuSenosti. Vede vSak zdruhé strany
k zdsadnimu vysledku, a tim je posileni a zpevn &ni socialn &

percep ¢nich soud 1, podpora fenomén t ovliv nujicich vysledky
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socialnich proces G 1 proces G atribu cnich. Jak ukazal nas

vyzkum, akceptace a potvrzovani t échto standard 1 je odlisna

v odliSnych podminkach praxe. Atoje d tvod pro nas apel, aby

tyto tréninky byly prohloubeny na drove n identifikace a
realizace t éch ridicich cinnosti, které ovliv nuji komplexni
socialni situaci v interkulturnim prost redi pracovni skupiny.

Jde o apel na to, aby kulturni standardy nebyly pre zentovany
jako apriorni a nem énné soudy a zav  éry, nybrz aby byly
pojimany jako dynamicky fenomén, jehoZz skute cnou podobu a
pripadnou neplatnost negativnich konotaci m tZze a zejm. musi

~ ~

manazer aktivn & a raciondln & ovliv novat, aby interkulturni
spoluprace byla vnimana a posuzovana jejimi aktéry jako
pozitivni kontext vzajemné synergie zkuSenosti, jak 0 situace

hlubsi vzajemnosti, vzdjemného pochopeni a respektu

2) Organizace prace

Nas vyzkum z reteln & prokazal, Ze posuzovani interkultur-

nich rozdil U a spoluprace uzce souvisi s charakterem spole cné
cinnosti, resp. s jejim odliSnym zam erenim. V podminkach, kde
spole ¢na c¢innost je Uzce a vylu ¢né zam &renanap redmat c&in-
nosti (tedy na pracovni ¢innost ve smyslu pin éni ukol 1), je
obraz interkulturnich vztah t z reteln & odlisny od obrazu,
ktery pomahaji utva ret podminky, v nichZz spole cnd cinnost
prekonava Uzké zam &reni nap redmét cinnosti a rozsi Fuje své
explicitni zam &reni na vysSi rovinu vzgjemnych vztah u mezi
cleny pracovnich skupin. Ztohoto vyzkumem potvrzené ho
zjist  &ni vyplyva vyznamny apel na adekvatni organizaci pr ace
a c¢innosti, jakoZz i na ridici jednéani vedouciho pracovni
skupiny.

Pokud jde o organizaci prace doporu cujeme, aby byla
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rozd &lovana tak, aby uvnit ¥ skupiny dochazelo kp ¥irozené
d&lb & cinnosti, v ramci které se bude co nejfrekventovan &ji
projevovat vnit ¥ni spojeni a fakticka kazdodenni spoluprace

mezi p redstaviteli odliSné narodnosti. Aby jejich pracovni

kontakt a vzajemnost byly co nej cast &ji podrobovany vzajemne-
mu poznavani a formovani spole cného subjektu ,MY*. Prav &
skrze tuto hlubsSi vzajemnost dojde k eliminaci nega tivnich
apriornich soud t. Vp ripad &, kdy je skupina organizovanim
pracovnich cinnosti - vnit ¥né St &pena, clenové skupiny a
sou ¢asné& p rislusSnici odliSné narodnosti od sebe programov &
izolovani, bude dochazet k opa cnému a ve svém vysledku
negativnimu efektu.

Pokud jde o jednani vedouciho pracovnika, doporu cujeme,

aby v rdmci jeho SirSi p ripravy a zejména p

role vedouciho byl akcentovan poZadavek nesoust

~

dominantn ¢& ¢i dokonce pouze na zvladani pracovnich
pln &ni dkol 1, nybrz paraleln & stim se zam
rozvoj socialniho klimatu na pracovisti a rozsi

ni  ¢innosti tymu i na jeji vySSi Urove i,

o

¥i realizaci jeho
redovat se
cinnosti a
grovat na aktivni
rovani zam é&re-

~.

kterou je nap .

podoba vzajemnych vztah t ve skupin  &. Argument, Ze pro tuto

oblast nezbyva cas, jak n  &kdy slychame, neobstoji, nebo t

.p€ ce“ i o tuto sféru je vyrazem kompetenci ve smyslu

zp usobilosti vykonavat roli vedouciho.
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ABSTRAKT

Diserta cni prace se dotyka v sou
interkulturni spoluprace
podminek stavéa ryze praktickou otazkou, jakoz i p
Konfrontuje a analyzuje mezikulturni a interkulturn

Ze tyto p ristupy ve svém vysledku podporu;ji

stereotypizace se vsemi jeho negativnimi a zjednodu

Problematiky, kterd se zm

casné dob & velmi akcentované problematiky

&nou spole c¢enskych

redmgtem zajmu vyzkumu.

i p ristup a doklada,

fenomén socialni

Sujicimi efekty. Prace

zdtraz nuje vyznam zapracovani socialn & psychologickych z retel a do

zkoumani problematiky, zejména zapracovani pojmu so

socialni skupiny a hierarchického pojeti a organiza

jakozto systémotvorného znaku a vyznamotvorného

cialni percepce,
ce spole ¢&né c&innosti

cinitele vzdjemnych

vztah 4. Tento p  ristup na zéklad & vlastniho vyzkumu ve SKODA AUTO, a.s.

obhajuje jako produktivni.
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criticizes both approaches for supporting social st
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