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Úvod 

Současný stav řízení firem umož ňuje implementovat do 

komplexních i díl čích řídících proces ů exaktní metody a 

postupy v četn ě moderních technologií, jež by ješt ě nedávno 

byly za hranicí naší p ředstavivosti. Zdokonaluje se infor-

mační systém, prohlubují se metody statistické analýzy , 

prohlubuje se systém sledování souvislostí mezi i d íl čími 

ukazateli, stejn ě jako se prohlubuje úrove ň vzájemného 

informování o výsledcích do všech detail ů, atd. Tento trend 

se významn ě a zcela oprávn ěně promítá i do p řípravy 

stávajících i budoucích manažer ů. Sou časn ě s tímto trendem se 

však zjevn ě stále více opomíjí resp.oslabuje - a to jak 

v praxi, tak v p říprav ě manažer ů - stejn ě d ůležitá sou část 

systému, kterou je aspekt psychologický a sociáln ě 

psychologický . Jakoby technologie a exaktní postupy stály nad 

skute čností, že je obsluhuje a využívá lidský jedinec, 

člov ěk, který však nutn ě v kontextu svých pracovních aktivit 

i mimo n ěj vstupuje do vzájemných vztah ů s dalšími ú častníky 

spole čných pracovních aktivit, p ři čemž úrove ň t ěchto vztah ů a 

souvislostí nutn ě ovliv ňuje kvalitu a úrove ň zmi ňované 

obsluhy a využití technologie a exaktních postup ů. Ukazuje 

se, že tato psychologická rovina je nedílnou sou částí 

komplexního systému řízení a je významnou determinantou 

kone čného výsledku. 

Práv ě proto se v naší práci zam ěřujeme na hlubší 

sociáln ě psychologické souvislosti námi sledované proble-

matiky. Chceme jejím prost řednictvím prokázat významnost a 

praktické d ůsledky psychologických aspekt ů, které nenápadn ě a 

přesto významn ě vstupují do systému řízení a využití 

moderních technologií v praxi.    



 2

 

Uvedení do problematiky 

 

Spole čensko-ekonomické zm ěny posledních let se mj. projevují 

internacionální provázaností ekonomických subjekt ů, domi-

nantn ě ve výrobní a obchodní oblasti, a v souvislosti s t ím 

st řetáváním odlišných kultur, jejichž nositeli a sou časn ě 

reprezentanty jsou zejména pracovníci v manažerskýc h pozi-

cích. Výraz „st řetávání“ lze p řitom p ředběžně chápat na škále 

rozdílných význam ů (od potkávání se, spolupráce až po neshodu 

či konflikt). 

Rozdílnost kultur (ve smyslu národních kultur - 

národností) a interkulturní aspekty spolupráce se s távají 

ryze praktickou otázkou, kdy naši vedoucí pracovníc i vstupují 

v rámci jednoho podniku do vzájemných vztah ů, interakce či 

ší řeji do „sociálního styku“ se svými zahrani čními kolegy, 

jsou permanentn ě oboustrann ě vystavováni vzájemnému 

poznávání, ovliv ňování, konfrontaci svých styl ů práce, 

návyk ů, motivací, pracovních postoj ů, hodnot, smyslu 

pracovních aktivit atd. Otázka st řetávání odlišných kultur se 

tak v b ěžném pracovním život ě každodenn ě aktualizuje, nabývá 

r ůzných podob a sou časn ě je i r ůzně vnímána, interpretována a 

hodnocena. Jde o velmi složitý, vrstevnatý a význam ově bohatý 

systém, který se práv ě v d ůsledku zm ěn posledních let stává 

nedílnou sou částí každodenního praktického života.  

St řetávání odlišných kultur ve sfé ře fungování, vedení a 

řízení firem, mezinárodních spole čností, se stává 

z pochopitelných d ůvod ů p ředmětem zájmu řady spole-

čenskov ědních disciplin. P ředmětem snahy tuto složitou 

problematiku teoreticky reflektovat resp. empirický mi výzkumy 
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(by ť i díl čími projekty) hloub ěji poznat a formulovat záv ěry 

a doporu čení sm ěrem k pot řebám praktického života a 

efektivního fungování t ěchto spole čností. 

Fenomén st řetávání odlišných kultur v prost ředí zahra-

ni čních spole čností je v řadě (a zdá se, že ve v ětšin ě) 

teoretických prací, které se tématem zabývají, ucho pován jako 

hledání a výzkumné potvrzování interkulturních rozd íl ů.  

Nalézání rozdíl ů v pracovních postojích a komunikaci        

(I.Nový, S. Schroll-Machl, 2003), v pracovní motiva ci a hod-

notovém systému (S.E.G. Lea, R.M.Tarpy, P.Webley, 1 994), 

v komplexu řídících činností – zjednodušen ě řečeno ve stylu 

vedení (H.Koontz, H.Weihrich, 1993 aj.) Tyto rozdíl y jsou 

přitom prezentovány jako více mén ě apriorní fakt, se kterým 

je t řeba po čítat p řípadn ě ho um ět efektivn ě využít.  

To je p řirozen ě užite čná cesta, která p řináší bezpochyby 

své pozitivní praktické d ůsledky. Sou časn ě obsahuje řadu 

nebezpe čí práv ě pro praxi samu, nap ř. v tom, že podporuje a 

ospravedl ňuje vznik a existenci zjednodušujících a 

v n ěkterých p řípadech i nežádoucích sociálních stereotyp ů, 

interpreta čních schémat, atribucí aj. A tak vedle psychologie 

práce a organizace, jejíž dominantní postavení p ři řešení 

problematiky mezikulturních souvislostí v managemen tu 

mezinárodní firmy je ur čeno intencionalitou p ředmětu jejího 

zájmu, vstupují významn ě do pop ředí i aspekty sociáln ě 

psychologické.  

Cílem naší práce je prokázat funk čnost a heuristickou 

hodnotu formulování a uplatn ění sociáln ěpsychologických 

aspekt ů a východisek pro zkoumání této problematiky.  
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I. MEZIKULTURNÍ A INTERKULTURNÍ PSYCHOLOGIE 

   JAKO VÝCHODISKO 

 

Téma Interkulturní aspekty spolupráce v mezinárodní 

firm ě v sob ě implicite zahrnuje širokou problematiku 

mezikulturní a interkulturní psychologie. Jde o v s oučasné 

době dynamicky se rozvíjející oblast. Zde odkazujeme k něk-

terým východisk ům relevantním našemu plánovanému výzkumnému 

projektu a jeho sociáln ě psychologickým z řetel ům. 

 

Odlišnost termín ů „mezikulturní“ a „interkulturní“, jež 

celou problematikou prolíná, je t řeba v tuto chvíli zmínit, 

neboť nejde o výrazy synonymické, jak by se mohlo zdát, nýbrž 

zahrnuje z našeho pohledu d ůležitou rozdílnost jejich 

významů.  

Rozdíl nap ř.konkretizuje M.Morgensternová (2007) na 

str.62: „ Mezikulturní (kulturn ě srovnávací) psychologie  

zkoumá, zda jsou psychické procesy univerzální či kulturn ě 

specifické povahy. Snaží se o analýzu kulturních vl iv ů na 

psychologický vývoj (diferencia ční studie) a objevení 

psychologických univerzálií (generalizjící studie)“ .  

Masivní rozvoj kulturn ě srovnávací  psychologie v sou-

časné dob ě je motivován nejen spole čenskou pot řebou a zm ěně-

nými spole čenskými podmínkami (nap ř. celosv ětovou globaliza-

cí promítající se do každodenních podmínek života),  nýbrž 

i reakcí na dosavadní vývoj oboru sociální psycholo gie, 

konkrétn ě na fenomén tzv. etnocentrismu, resp. neuv ě-

domovaného etnocentrismu.  

Na to poukazuje nap ř. N.Hayesová(2007). Autorka uvádí, 
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že: „psychologie obecn ě (a zvlášt ě sociální psychologie) bývá 

kritizována za to, že se zam ěřuje jen na úzkou výse č lidské 

zkušenosti, kterou p ředstavuje zkušenost bílých Severoame-

ri čanů ze st ředních vrstev“ (tamtéž, str.15). Jde o to, že 

výzkumné výsledky a záv ěry jsou získávány a vyvozovány na 

specifickém výzkumném vzorku a dále nep řiměřeně zobec ňovány, 

že nemají platnost pro všechny typy a podoby lidské  zkuše-

nosti, že neplatí v kontextu jiných kultur. „ Musím e tedy 

kriticky zkoumat sociáln ě psychologické výzkumy, zda nejsou 

zkresleny vlivem kultury a etnocentrismy, a musíme si být 

vědomi možných zp ůsob ů ovlivn ění jejich výsledk ů. To však 

neznamená, že bychom m ěli odmítnout všechny tradi ční výzkumy. 

Moderní d ůraz na etnické otázky v psychologickém výzkumu 

neznamená, že veškeré p ředchozí poznatky jsou zastaralé. 

Z minulosti se m ůžeme u čit i tehdy, když psychologie prožívá 

přechod k jiným p řístup ům“ (tamtéž, str.16).  

Podobně jako M.Morgensternová (viz výše) mezikulturní 

psychologii vymezuje A.Zel´ová (2008, str.375) jako  

disciplinu, „která zkoumá r ůzné kultury (státy, národy, 

komunity) s cílem hledat univerzální i kulturn ě specifické 

aspekty psychiky. Jde o komparativní disciplinu - p roměnné se 

sbírají nejmén ě ve dvou kulturách. Tím se odlišuje od 

kulturní psychologie  (cultural psychology), která je zam ěřena 

na vztahy mezi prom ěnnými v jedné kultu ře.“ Stanovením tzv. 

emické a etické perspektivy p řístupu ke kultu ře (tamtéž, 

str.375) se rozlišuje pohled zevnit ř (na vnit řní kulturní 

znaky) či pohled na posuzované koncepty a kategorie zven čí. 

Mezikulturní psychologie reprezentuje etickou persp ektivu. 

Vedle toho interkulturní psychologie  „je spíše 

aplikovanou disciplinou, která se opírá o poznatky kulturn ě 
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srovnávací psychologie a je bohat ě využívána v praxi (nap ř. 

v oblasti interkulturní komunikace a jednání). Zabý vá se 

analýzou psychických podmínek, proces ů a ú čink ů lidského 

prožívání a chování v situacích, které lze ozna čit za 

zvláštní či hrani ční a v nichž se st řetávají jedinci 

z r ůzných kultur“.(M.Morgensternová, L.Šulová, a kol., 2007, 

str.62-63). 

Vymezení termínu interkulturní psychologie se v ěnuje 

v úvodu své práce i J.Pr ůcha(2007), který však otázku vyme-

zení řeší spíše jako problém p řekladu p ůvodního anglického 

termínu „cross-cultural psychology“. Jeho konstatov ání, že 

„mezikulturní psychologie je vlastn ě jen po češt ěná podoba 

výrazu interkulturní psychologie“ (tamtéž, str.16) nepřináší 

žádnou heuristickou či alespo ň inspira ční hodnotu.  

A práv ě tuto hodnotu pro nás p řináší výše zmín ěné 

rozlišení M.Morgensternové, v jistém ohledu i p řipomínka 

A.Ze ĺové. Jako rámcové východisko úvah, formulování soci áln ě 

psychologických z řetel ů i vymezení problému. 

Přirozen ě, zde v logice v ěci, by bylo namíst ě alespo ň 

nazna čit či p řipomenout problém s vymezením pojmu „kultura“, 

který jakoby zast řešuje naši problematiku. Zám ěrn ě se tomu 

vyhýbáme – dílem vzhledem k nesmírné složitosti tém atu, dílem 

vzhledem k pot řebě sledování hlavní linie našich úvah. 

Nicmén ě nap ř. sta ť S. Štecha „ Člov ěk a kultura“ (in J.Výrost, 

I.Slam ěník. 1998, str.225-258) nabízí řadu zajímavých podn ět ů 

a inspirací k vymezení našeho problému i jeho uchop ení, 

zejména pak jeho odkaz na základní inspirativní pro udy ruské 

kulturn ě-historické školy (Vygotskij, Leon ťjev a Lurija), na 

interpretativní posun v psychologii a zkoumání význ amu 

v kulturním kontextu života člov ěka (J.S.Bruner), na širokou 
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oblast sociálního konstruktivismu a diskurzu (nap ř.K.Gergen 

aj.), tamtéž, str.255. Ostatn ě řadu podn ět ů by bylo možné 

čerpat i ze S.Štecha samého, resp. z tzv. Pražské 

etnometodologické školy. 

 

Uvedli jsme, že rozlišování mezikulturní a interkul tur-

ní psychologie je pro nás prvotním východiskem. Pom áhá 

formulovat výchozí otázku, totiž jak poznatky z obl asti 

mezikulturn ě psychologického zkoumání vstupují do 

interkulturn ě psychologického kontextu a souvislostí. 

 

I.1.Mezikulturní poznatky v interkulturním kontextu  

  

G.Hofstede (2001) a jeho koncept p ěti dimenzí kultury 

(odstup od moci, individualismus vs. kolektivismus,  

maskulinita vs.feminita, vyhýbání se nejistot ě a dlouhodobá 

vs. krátkodobá orientace) se dnes všeobecn ě cituje, či je 

k n ěmu odkazováno. Jeho koncept ( či teorie) je výsledkem 

mezikulturního p řístupu, identifikuje a pojmenovává (skrze 

operacionalizaci zmín ěných dimenzí) specifi čnost národních 

charakteristik a formuluje n ěco jako „národní mentality“, 

sady relativn ě stálých osobnostních charakteristik 

rozší řených v dané kultu ře (kulturách), či tzv. „modální 

osobnosti“(A.Inkeles, 1997). P řitom G.Hofstede vychází 

z p ředpokladu, že národní kulturní odlišnosti jsou neko nver-

gentní a stabilní, což umož ňuje udržovat a prolongovat 

stabilní kulturní vzorce mezigenera čně. Významnou podporou 

jeho nález ů je skute čnost, že sv ůj výzkum založil na zkoumání 

dat od více jak sta tisíc ů respondent ů (zam ěstnanc ů 

spole čnosti IBM) ze 70 zemí.  
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Podobně F.Trompenaars (1993), mimochodem rovn ěž 

holandského p ůvodu, proslul  mezikulturním výzkumem, resp. 

zkoumáním kulturních diferencí u patnácti tisíc ů manažer ů 

z 28 zemí. Na základ ě výchozích aspekt ů kultury, kterými byly 

pro Trompenaarse: d ůležitost statusu v dané kultu ře, 

proměnlivost resp.stabilita postoj ů v čase a pod tlakem 

sociálních vliv ů a struktura postoj ů jednotlivc ů a skupin, 

vymezuje autor sedm klí čových dimenzí, jejichž výslednou 

kombinací formuluje obraz „národních mentalit“ či „modálních 

osobností“ a vyjad řuje jej v podob ě škál, na nichž se 

jednotlivé kultury nacházejí a které mají krajní pó ly 

charakterizovány extrémními vlastnostmi. Jde o násl edující 

dimenze: univerzalismus vs. partikularismus, indivi dualismus 

vs.kolektivismus, neutralismus vs. afektivní vztahy , speci-

fické vs. difúzní vztahy, výkon - úsp ěch vs. askripce (p ři-

suzování, nap ř. zásluh), následnost vs. soub ěžnost p ři 

vnímání času a vnit řní vs. vn ější orientace. 

Jak G.Hofstede, tak F.Trompenaars jsou ve sfé ře mezi-

kulturní psychologie obecn ě respektováni za p řínos svých 

zjišt ění, jsou však sou časn ě a často p ředmětem kritických 

výtek, zejm. v oblasti metodologické – sm ěrem k použitým 

metodám sb ěru dat i stanovení výzkumného vzorku. 

Z našeho pohledu – sociáln ě psychologických z řetel ů 

interkulturních aspekt ů spolupráce v mezinárodní firm ě jsou 

jejich záv ěry v podob ě definování „modálních osobností“ a 

identifikování jejich rozdíl ů spíše podn ětem k hlubším 

úvahám, nebo ť samy osob ě je vnímáme jako málo produktivní až 

zavád ějící. 

Zdůvod ňujeme toto stanovisko tím, že pro nás, a 

potvrzeno každodenní praxí mezinárodní spole čnosti, není tak 
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podstatné, jak se projevují, fungují a čím jsou charakter-

ristické či typické jednotlivé národnostn ě - kulturní entity 

samy o sob ě a samy pro sebe, nýbrž jak se projevuje, funguje 

a čím je charakteristická jejich každodenní spolupráce . 

Přitom p řívlastkem každodenní sm ěřujeme ke konkrétním podmín-

kám této spolupráce (pracovní prost ředí, charakteristika 

činností a zejména činností spole čných, které vzájemné vztahy 

a spolupráci zprost ředkovávají, v četn ě hlediska vývoje t ěchto 

vztah ů a jejich zm ěn v čase, hlediska postavení – sociální 

pozice a role, které p ředstavitelé p říslušných národností 

v pracovní skupin ě jakožto skupin ě p řirozené zastávají). 

 

I.2. Kulturní standardy jako výraz interkulturního   

     p řístupu 

 

Našemu pohledu a p ředmětu zájmu se více než G.Hofstede a 

F.Trompenaars p řibližuje A.Thomas a S.Schrollová (1995).I 

když pouze částe čně – spíše vyty čením sm ěru uvažování. Jde o 

jejich tzv.kulturní standardy. 

 „Tyto standardy p ředstavují konkrétní sociální normy, 

které jsou p říslušníky ur čité kultury sdíleny a závazn ě 

respektovány. Týkají se široké oblasti myšlení a je dnání a 

výrazn ě ovliv ňují vzájemná o čekávání, hodnocení a jednání 

mezi lidmi“ (I.Nový, S.Schrollová, 2007, s.28). Co je pro nás 

podstatné je skute čnost, že: “lze je pln ě identifikovat a 

především interpretovat výlu čně až v procesu konfrontace dvou 

konkrétních kultur a jejich charakteristiky platí o pět jen 

pro tyto srovnávané kultury“ (tamtéž, s.28). Znamen á to, že 

výsledkem není univerzální obraz jedné či druhé kultury, viz 

Hofstede i Trompenaars, nýbrž rela ční vyjád ření – výsledek 
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vzájemného porovnání, jehož interpreta ční hodnota (význam) 

nachází uplatn ění výlu čně v rámci jejich st řetávání. („N ěmec 

ve srovnání s Čechem..., Čech vedle N ěmce...“). Kulturní 

standardy A.Thomase charakterizují specifické zp ůsoby 

myšlení, sociálního chování, resp.jednání a pracovn ího 

jednání p říslušník ů odlišných kultur, a to vedle sebe . 

A. Thomas p ři konstrukci kulturních standard ů vychází 

z n ěkolika východisek. Jednak z toho, že kultura je sou časně 

předpokladem i výsledkem konkrétního jednání  každého člov ěka. 

Ovliv ňuje jak samu vertikální stratifikaci cíl ů jednání, tak 

i zp ůsoby jejich dosažení. Jednak z toho, že lidské jednání 

se  však navíc vždy odehrává jako řet ězec  následných 

sociálních akt ů a vždy v koordinaci s druhými lidmi . Ve 

spole čné činnosti nositel ů odlišných kulturních standard ů 

může být tato koordinace narušena či ohrožena, nebo ť 

standardy odlišn ě determinují nap ř. hierarchii cíl ů spole čné 

činnosti, volbu adekvátních a akceptovatelných zp ůsob ů jejich 

dosažení atd. Zde vidíme u Thomase dvojí sm ěr pohybu – jakoby 

činnostní zprost ředkování vzájemných vztah ů pomáhá 

konstituovat kulturní standardy, které však zp ětn ě ve funkci 

etalonu, normy či imperativu ovliv ňují p ředmět, obsah, postup 

a formu činností. Z toho A.Thomas dovozuje a konstatuje znám ý 

fakt, totiž že interakce a spolupráce mezi dv ěma příslušníky 

r ůzných kultur je ( či m ůže být) mimo řádně obtížná, protože 

každý z partner ů se nachází sou časn ě ve více sociálních 

situacích, jimiž jsou mín ěny:  

a) uv ědomovaný kontext a podoba mého vlastního jednání a 

vlastní kultury,  

b) o čekávání sm ěrem k jednání druhého – partnera s jiným 

kulturním standardem,  
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c) jeho skute čné jednání v reálné situaci a  

d) o čekávaná p ředstava partnera o mém vlastním jednání a 

realizaci mého kulturního standardu.  

Spíše než „ocitání se ve více sociálních situacích“  

bychom se klonili k pojmenování „více četného a transitního 

pohledu uvnit ř téže sociální situace“, avšak to není v tuto 

chvíli to podstatné.  

Za podstatný však považujeme apel A.Thomase na to, aby 

se kulturní standardy a rámce vnímání a posuzování přísluš-

ník ů druhé skupiny oboustrann ě rozši řovaly a sm ěřovaly 

k hlubšímu vzájemnému pochopení a kompatibilit ě. 

Pro č je pro nás tento apel d ůležitý? D ůvod je v parado-

xu sociáln ě-psychologických souvislostí (z řetelích) problému 

a Thomasova apelu vyplývajícího z formování a fungo vání jeho 

kulturních standard ů. Tento paradox vidíme ve dvou rovinách. 

Zaprvé  - fakt, že kulturní standardy jsou vymezovány 

jako specificky rela ční kategorie (viz výše), vytvá řejí zdá-

ní konkrétnosti a tím v ětší pravdivosti. P říklad takových 

kulturních standard ů uvádí nap ř.I.Nový a S.Schrollová (2007) 

na s.132-133, výsledný dojem je zdání, že „tak to j e, to jsou 

ty rozdíly,...“. Jakoby skrze postup sledování vzáj emnosti a 

zobecn ěné konkrétnosti rostla p řesv ědčovací síla sd ělení. Tím 

se však z druhé strany neúm ěrn ě posiluje výsledek jako 

jednozna čnější, pevn ější a pravdiv ější sociální stereotyp . 

Jestliže jsme v mezikulturních srovnáních cítili te ndenci 

k sociální diferenciaci a stereotypizaci a priori, pak 

v interkulturním p řístupu A.Thomase je možno ji rozpoznat 

jako sofistikovan ější, rela ční, a tedy konkrétn ější a o to 

více p řesv ědčující. 

Zadruhé  – a čkoliv A.Thomas jasn ě formuluje svá výcho-
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diska (viz výše), s nimiž by ť vzdálen ě rezonuje odkaz 

S.Štecha (viz výše) na základní inspirativní proudy  ruské 

kulturn ě-historické školy, na J.S.Brunera a sociální kon-

struktivismus a diskurz, jeho výsledný apel jakoby vlastní 

východiska popírá, nebo ť jako prosté doporu čení jde po 

povrchu, nikoliv do hloubky jejich využití. 

Tento z našeho pohledu paradox – tedy proklamace 

východisek na jedné stran ě a jejich opoušt ění či zanedbání na 

stran ě druhé je koneckonc ů v sou časné dob ě poměrn ě z řetelný – 

jak v rovin ě teoretické, tak v rovin ě praktické.  

V rovin ě teoretické  jde nap ř. o systematizaci možných 

přístup ů a následných řešení bi/multikulturality. Jedním 

z nich je nap ř.model U.Zeutschela (1998). Ten doporu čuje 4 

řešení (postupy) v závislosti na p řijaté výchozí strategii. 

Jde o: a) dominanci jednoho kulturního standardu a 

přizp ůsobení druhého, b) jejich kombinaci ve smyslu vzáje mné 

akce, c)integraci ve smyslu vzájemné kontingence a d) 

inovaci. Sou časn ě v závislosti na mí ře vzájemného zohledn ění 

odlišných kulturních standard ů a jejich vzájemného 

respektování diferencuje mezi kompromisem, kombinac í, inte-

grací a inovací. Vcelku zajímavý model však v sob ě nese 

zjednodušení tautologického rázu. Stupe ň a míra akceptace a 

respektování odlišností kulturních standard ů ur čuje strate-

gii, která zp ětn ě stvrzuje odpovídající míru akceptace a 

respektu; nehled ě k tomu, že v sou časných spole čensko-

ekonomických podmínkách a fungování nadnárodních fi rem je 

zejm. na vrcholových úrovních řízení jiná strategie než 

vyjád řená variantou ad a) výjime čná. 

V rovin ě praktické , nap ř. v oblasti trénink ů, školení, 

přípravy ke spolupráci s jiným kulturním standardem, se 
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akcentuje zejména jeho podrobné vymezení v detailní ch a 

praktických souvislostech. Často se jde až do bizarních 

ukázek odlišnosti kulturních standard ů, nap ř. popisu rozdílu 

v uspo řádání plochy psacího stolu českého vs. n ěmeckého 

manažera. 

 

II. SOCIÁLN Ě PSYCHOLOGICKÉ ZŘETELE PROBLEMATIKY 

 

Výše zmín ěný mezikulturní a interkulturní p řístup v tuto 

chvíli ilustruje podstatu našeho problému. Jde o to , že a ť 

již z řeteln ěji a nápadn ěji či sofistikovan ěji a skryt ěji 

sleduje odlišné kultury jakoby  „vedle sebe“ , náš pohled 

směřuje spíše k otázce, jak odlišné kultury fungují „spolu“. 

Zřetelnou kritickou výhradou z naší strany je, že 

uvedené p řístupy podporují budování a zpev ňování sociálních 

stereotyp ů a podporují jejich aktualizaci v praxi. Mohou 

přer ůst do roviny p ředsudk ů, stejn ě jako mají svou formativní 

úlohu v rovin ě postoj ů a vzájemné reflexe. 

 

II.1. Sociální percepce a atribu ční procesy 

 

1.1 Fenomén sociální stereotypizace. 

  

Sociální stereotypizace znamená „tendenci p řipisovat 

ostatním ur čité charakteristiky pouze na základ ě p ři řazení 

dané osoby do ur čité sociální skupiny“ (M.Morgensternová, 

L.Šulová a kol.,2007, str.72). J. Pr ůcha (2007, str.67) 

dokonce uvádí, že „stereotyp“ a „p ředsudek“ pat ří k základ-

ním pojm ům v interkulturní psychologii. Jde o pojmy, které 

odrážejí reálnou situaci v lidské spole čnosti, kde se 
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příslušné jevy vyskytují ve velkém po čtu ve vztazích mezi 

etniky, národy, rasami a kulturami. „Jsou to p ředstavy, 

názory a postoje, které ur čití jednotlivci či skupiny osob 

zaujímají k jiným skupinám nebo k sob ě samým (auto-

stereotypy)“ (tamtéž, str.67). Dále autor poznamená vá, že 

tyto názory a postoje jsou relativn ě stabilní, jsou navíc 

přenášeny mezi generacemi a jsou také obtížn ě zm ěnitelné. Pod 

vlivem sociálního stereotypu p řitom opomíjíme, jaký člov ěk 

skute čně je, jak se projevuje, čím je jedine čný a konkrétní 

atd. To mj. podporuje i stanovisko M.Nakone čného : 

„Stereotypy jsou mín ění o t řídách individuí, skupinách nebo 

objektech, která jsou v podstat ě šablonovitými zp ůsoby 

vnímání a posuzování toho, k čemu se vztahují; nejsou 

produktem p římé zkušenosti individua, jsou p řebírány a 

udržují se tradicí“. (M.Nakone čný, 1997, str.223). Zde 

vstupuje „do hry“ jak rovina emo ční, tak rovina racionální, 

při čemž o dominanci n ěkteré z nich se vedou spory. N ěkte ří 

auto ři se kloní k názoru, že za řazení a následné p řisuzování 

ur čitých vlastností a charakteristik funguje dominantn ě na 

kognitivní bázi, na vnit řním p řesv ědčení, oprošt ěně od emocí 

a prožitku, a že rovina emo ční p řichází v druhém sledu. Jiní 

auto ři naopak zd ůraz ňují, že stereotypy a p ředsudky mají 

„silný emocionální náboj, zatímco racionální obsah v nich 

může být potla čen“ (J.Pr ůcha, 2007, str.67). V p řípad ě p řed-

sudk ů, jež jsou chápány a vymezovány jako „p ředpojatost, 

názorová strnulost; emo čně nabitý, kriticky nezhodnocený 

úsudek a z n ěj plynoucí postoj, názor p řijatý jedincem nebo 

skupinou“ (P.Hartl a H.Hartlová, 2000, str.464), jd e vesm ěs o 

emoce negativní. 

Pro nás tento spor není zatím až tolik podstatný, j ešt ě 
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se k n ěmu vrátíme pozd ěji v souvislosti s diskusí pojmu 

„postoj“. V našem tématu „Interkulturních aspekt ů spolupráce“ 

je obecná problematika stereotyp ů a p ředsudk ů konkretizována 

na pojem „etnických stereotyp ů a etnických p ředsudk ů“ a je 

zřejmé, že významn ě vstupují do soužití a spolupráce etnik a 

národ ů, resp. jejich p ředstavitel ů v konkrétních podmínkách 

spolupráce.  

Hovoříme-li o stereotypech a p ředsudcích, je d ůležité 

také nazna čit, jaký je mezi nimi rozdíl. N ěkte ří auto ři mezi 

nimi rozdíl nevidí (srov. nap ř. H.Tajfel,1982). Jiní rozdíl 

spat řují a vymezují ho tak, že p ředsudky jsou takové názory a 

postoje, které vyjad řují s jednozna čnou p řevahou nep říznivý 

nebo nep řátelský vztah v ůči jiným skupinám. V p řípad ě 

stereotyp ů mohou být postoje neutrální či dokonce mohou 

obsahovat p říznivý a pozitivní vztah. N ěkdy se p řipomíná, že 

stereotypy p ředstavují komponentu p ředsudk ů (J.W.Berry a 

kol., 2002). Jádrem stereotyp ů a p ředsudk ů je skute čnost, že 

zahrnují generalizující hodnocení, jsou velmi stabi lní a 

rezistentní v ůči zm ěnám. N.Hayesová (2007) p řipomíná, že ke 

změnám dochází velmi omezen ě a jen za ur čitých, v reálné 

spole čnosti t ěžko dosažitelných podmínkách. Pro stereotypy je 

přízna čný znak jejich pevnosti a nem ěnnosti, vyjád řený naší 

neochotou je revidovat, pokud naše osobní zkušenost  jejich 

podobu relativizuje.(Srov. mechanismus tzv.“znovuop evn ění“). 

To znamená, že nositel stereotypu či p ředsudku vztahuje 

ur čitý druh hodnocení na všechny p říslušníky a členy 

konkrétního etnika, národa či rasy, aniž by posuzoval a 

hodnotil jednotlivce podle reálných charakteristik,  vyplýva-

jících a projevujících se v konkrétním chování a je dnání 

v konkrétních situacích, v konkrétním sociálním kon textu.  
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V oblasti interkulturní psychologie p ředstavují 

stereotypy a p ředsudky vážné téma, významnou problematiku, a 

jsou považovány za univerzální rys interkulturních vztah ů, 

nejsou tedy spojeny jen s n ěkterou kulturou či etnikem. 

Rozhodující je však skute čnost, že podstata uplatnitelnosti 

stereotyp ů je v jejich funkci orientovat se a rychle 

strukturovat podn ětov ě bohaté sociální prost ředí, následn ě 

přizp ůsobovat své chování a jednání. Stereotypy v četn ě 

autostereotyp ů jsou nedílnou sou částí reality bez ohledu na 

to, zda jsou pravdivé či chybné.  

O tom, jak v interkulturních studiích se de facto 

směřuje k formulaci t ěchto stereotyp ů a jak jsou prezentová-

ny a konsekventn ě implementovány do praxe (viz naše zmínka 

např. o interkulturním tréninku) jsme se zmínili. Hovo říme 

zde o stereotypu jako výsledku, „produktu“ či danosti svého 

druhu. 

Sociáln ě psychologický pohled by však mohl více p řisp ět 

jednak k poznání konstrukce (výstavb ě a vzniku) stereotypu, 

jednak k poznání jeho re-konstrukce. Jde o to hloub ěji 

rozpoznat n ěkteré zákonitosti a specifika, nikoliv však 

směřovat k individualistickému p řístupu. 

 

1.2 K vymezení pojmu sociální percepce. 

  

Klí čovým pro to je proces sociální percepce resp.proces 

sociálního poznávání  a jejich výsledky, jakož i podmínky, 

v nichž k nim dochází. 

Problematika sociální percepce a sociálního poznává ní je 

jedním z velkých a tradi čních témat sociální psychologie. Do 

našeho tématu vstupuje velmi významn ě. Zde vyjad řujeme pouze 
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nástin souvislostí, odpovídajících problematice.  

V odborné literatu ře jsme sv ědky zna čné terminologické 

nejednotnosti ve vztahu k pojmu sociální percepce. Je tomu 

tak proto, že se liší pojetí samotného poznávacího procesu 

v jeho hloubce, zam ěření, procesuálnosti i výsledcích. 

Nejnižším stupn ěm je vlastní percep ční činnost subjektu, 

která je zahrnuta již v samotném ozna čení, nap ř. „perception 

of persons“ (I.E.Bender, A.H.Hastorf, 1950). Na vyš ší úrovni 

poznávacích proces ů stojí chápaní sociální percepce jako 

„impression formation“ (N.H.Anderson, 1967), „formi ng 

impression of personality“ (D.G.Boyle,1965). F.Baum gartner 

(in J.Výrost, I.Slam ěník,2008, str.183) dokonce uvádí, že 

„utvá ření dojmu o jiné osob ě p ředstavuje podstatu procesu 

meziosobní percepce“ a návazn ě p řipomíná dva rozlišitelné 

přístupy – tzv. asocianistický, zam ěřený dominantn ě na znaky 

percipovaného, a tzv.konstruktivistický, kde jsou d ominantn ě 

sledovány kognitivní a afektivní znaky a procesy 

percipujícího. Nejvyšší stupe ň vymezení pojmu vyjad řuje 

tzv.sociální poznávání, které zahrnuje i zpracování  a 

interpretaci sociálních situací – sociálního kontex tu. 

Na prvním stupni – úrovni se zd ůraz ňuje a často ani 

nepřekra čuje rámec individua, subjektu sociální percepce. 

Zákonitosti procesu a výsledk ů jsou ur čovány práv ě tímto 

subjektem, vlastnosti objektu percepce, natož pak k ontextu, 

se opomíjejí. 

Na vyšších stupních se zd ůraz ňuje nezbytnost chápat 

sociální percepci jako akt vzájemného p ůsobení subjektu a 

objektu, jakož i pot řeba sledovat a hledat souvislosti 

sociální percepce v mezilidských kontaktech, v četn ě 

významotvorných atribut ů sociálního prost ředí. 
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Vymezení pojmu sociální percepce se liší nejen 

v úrovních či stupních procesu, nýbrž i z hlediska ší ře 

záb ěru. A tak jsme sv ědky toho, jak n ěkte ří auto ři zužují 

chápání pojmu či akcentují ten či onen aspekt, resp. funkci 

sociální percepce. Jde nap ř. o hledisko úzce informa ční, kdy 

se zd ůraz ňuje shromaž ďování a operování s objemem informací a 

poznatk ů o druhých lidech či skupinách lidí (P.Warr, 

C.Knaper, 1968), což se nap ř. velmi p řibližuje naší p řed-

chozí diskusi o kulturních standardech. Jiní auto ři nap ř. 

zdůraz ňují regula ční charakter a regula ční funkci sociální 

percepce, srov. nap ř. orienta ční a regula ční funkci sociál-

ního stereotypu. 

S naším tématem velmi úzce souvisí další specifické  

uchopení problematiky sociální percepce, a to v pod obě dnes 

již klasické teorie rys ů S.E.Asche (1946). A čkoliv ji 

formuloval na základech metodologie tvarové psychol ogie, její 

dosah je výrazn ě širší a jeho studie z roku 1946 je velmi 

často p řipomínána za rámcem psychologického poznání, z n ěhož 

vzešla. Tedy i v sociální psychologii. S.E.Asch chá pe 

sociální percepci jako formování dojmu o druhé osob ě jako o 

osobnosti druhého člov ěka. Jde podle n ěho o „proces 

organizace vnímaných kvalit osobnosti, který je cha rak-

terizován vnímáním rys ů v jejich dynamických spojeních, 

vystupujících jako centrální a periferní kvality, j ejichž 

spojení je vnímáno jako harmonické nebo jako rozpor né. 

Pochopit osobnost druhého znamená vnímat strukturu jejích 

rys ů“ (tamtéž, str.283). Z našeho pohledu je d ůležitý Asch ův 

pojem „centrální rys“, osobnostní charakteristika d ruhého, 

která je vnímána jako dominantní, p ři čemž ostatní rysy se 

mohou podcenit či opomíjet. To našlo uplatn ění v široké 
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oblasti výzkumu sociální percepce, specificky zejmé na v 

otázce tzv.formování prvního dojmu, formování a vli vu 

tzv.“haló efektu“, percep čních soud ů aj. Zcela z řejm ě 

vstupuje tento pojem i do naší problematiky. Vnímán í tzv. 

kulturních standard ů, jejich akceptace a následn ě jejich 

efekt, je svým zp ůsobem paralela efektu obecn ě sdílených 

centrálních rys ů na úkor on ěch podce ňovaných či opomíjených. 

Celkov ě lze shrnout, že sociální percepce je procesem, 

v n ěmž lidé p řijímají informace z okolního prost ředí a dále 

je zpracovávají. Jde jen o to, do jaké hloubky info rmace o 

druhém či druhých pat ří (resp.z jaké hloubky se vybírají), 

jak a v jakém stupni se zpracovávají – od jejich p řijetí a 

následné organizace sm ěrem k formování dojmu o druhé osob ě až 

po jejich zpracovávání ve smyslu interpretace či hodnocení  

či po vyvozování záv ěr ů s praktickými konsekvencemi. Nejde 

přitom pouze o rovinu psychologickou – vytvo ření „obrazu“ 

druhé osoby, obrazu struktury a dynamiky její osobn osti, jde 

o „obraz“ druhého i v jeho dimenzi kulturní a sociá lní.  

 

Při analýze procesu sociální, interpersonální (mezi-

osobní, mezilidské) percepce jsme tak, mírn ě řečeno, 

obklopeni obrovským množstvím vliv ů, souvislostí na r ůzných 

úrovních, že se situace stává mnohdy nep řehlednou až 

chaotickou, a proto je velmi d ůležité, abychom pro další 

práci v dané oblasti tyto souvislosti strukturovali . 

Koneckonc ů náš p ředchozí diskurz m ěl v rámci pojmového 

vymezení práv ě tento ú čel. 

Je t řeba zmínit snahy n ěkterých autor ů o strukturování 

této problematiky. Tak nap ř.G.Johns (1992 )  striktn ě dife-

rencuje t ři výchozí komponenty procesu personální percepce, 
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zaměřuje svoji pozornost na: 

a) tzv. subjekt percepce (tedy vnímající osobu), 

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

c) tzv. situa ční kontext (tedy prost ředí, okolnosti), v n ěmž 

k sociální percepci dochází. 

Johnsovo strukturování komponent procesu sociální 

percepce je funk ční v tom smyslu, že umož ňuje orientovat 

pozornost a zkoumat jednotlivé stránky jevu práv ě s ohledem 

na tyto t ři samostatné komponenty, a ť již separátn ě či 

systémov ě. 

G.Johns uvádí(tamtéž), že na stran ě subjektu  percepce 

ovliv ňují proces sociální percepce a jeho výsledky jak 

faktory fyziologické, tak řada charakteristik psycho-

logického rázu. Jde p ředevším o individuální zkušenost 

vnímající osoby, o strukturu a hierarchii jejích mo tiv ů 

včetn ě jejích emocionálních stav ů a ť již trvalejších či 

momentálních.  

Naproti tomu na stran ě objektu  percepce vstupují do hry 

a celkový výsledek ovliv ňují takové okolnosti či faktory, 

jako nap ř. fyzický vzhled a celková vn ější úprava, 

komunika ční projevy a dovednosti (a ť verbální či neverbální), 

sociální status a sociální postavení vnímané osoby,  její 

celkové i díl čí chování a jednání, (nejde o synonyma – 

chováním rozumíme spontánní projevy a reakce, jedná ním máme 

na mysli uv ědomované, kontrolované a p ředevším intencionální 

behaviorální projevy. Pozn.P.P. ). Dále míra a stupe ň domn ělé 

či skute čné shody s pozorovatelem v n ěkterých charakteris-

tikách (nap ř.sociálních, demografických či v našem tématu 

explicitn ě kulturních), stupe ň „ne čitelnosti“ resp. nejedno-

zna čnosti pozorovaného, jeho kulturní a sociální prost ředí a 
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zázemí (a ť již deklarované či p řirozen ě se projevující). 

Významným faktorem ovliv ňujícím výsledný „obraz“ druhé osoby, 

jsou konkrétní výsledky činnosti objektu percepce. P řitom se 

uvádí, že pro správné poznání, pochopení, vytvo ření „obrazu“ 

druhé osoby je snazší, aby vnímaná osoba projevoval a 

konzistentní výraz ve v ětšin ě uvedených faktor ů a byla tak 

„ čiteln ější“.  

Na stran ě situa čního kontextu , tedy prost ředí a 

okolností, kde se proces sociální percepce realizuj e a kde se 

koneckonc ů výsledky procesu sociální percepce aktualizují, je  

zdůraz ňován zejména faktor komunika čního kontextu – tedy 

nejen v tom smyslu, že poskytuje a dopl ňuje informace o druhé 

osob ě, nýbrž i ve smyslu úrovn ě a hloubky komunika čních 

standard ů daného prost ředí (ve smyslu obvyklé ší ře a rozsahu 

významových komunika čních celk ů - témat či jednotek podrob-

ností a detail ů komunikovaného obsahu – komuniké). 

V situa čním kontextu pracovního prost ředí bychom jako další 

významné faktory mohli dále uvést nap ř. systém firemní 

kultury, styl vedení, motiva ční strukturu (resp. formy 

motivování), organizaci práce a činností ( činnosti p řevážn ě 

individuální-samostatné, či p řevážn ě skupinové–spole čné), 

faktor vymezení odpov ědností a pravomocí, v neposlední řadě i 

hierarchizaci firemních struktur – organigram praco vních 

pozic atd. 

 

Johnsovo strukturování, jak jsme jej zde p řipomn ěli, má 

své již zmín ěné využití a funk čnost. Za pon ěkud problema-

tické však považujeme jeho striktní rozlišení subje ktu a 

objektu percepce, které je výrazem vnímání a chápán í 

mezilidských vztah ů jako vztah ů výlu čně subjekt-objektových . 
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Sociální psychologie však již velmi p řesv ědčiv ě ukázala, že 

taková konstrukce, by ť má své pozitivní konsekvence, ne zcela 

vystihuje podstatu mezilidských vztah ů, nebo ť již ve svém 

východisku velmi redukuje aspekt jejich „vzájemnost i“. 

Ostatn ě aspekt vzájemnosti jsme již v rámci analýzy 

mezikulturního a interkulturního p řístupu postrádali (viz 

výše) a sou časně jsme jej akcentovali jako klí čový nejen 

z pohledu sociáln ě psychologického teoretického uchopení 

problematiky, nýbrž zejména z pohledu praktické vyu žitel-

nosti. Vidíme, že v tomto smyslu nás G.Johns neposo uvá. 

Posunem by mohlo být chápaní vztah ů (a tím i procesu sociální 

percepce a jeho výsledk ů) jako  vztah ů subjekt-subjektových , 

kde není striktní rozlišení subjektu a objektu, nýb rž 

subjektem se stávají oba dva články sou časn ě, p řípadn ě 

pr ůběžnou vým ěnou rolí, analogicky k procesu komunikace, kdy 

oba ú častníci jsou v roli spole čného subjektu – jednají 

spole čně o spole čné v ěci, p řípadn ě ve st řídajících se rolích 

mluv čího a p říjemce. Pokud jde o problém sociální percepce 

obecn ě či konkrétizovan ě v ůči našemu tématu - o problém 

interkulturní percepce jako východiska interkulturn í 

spolupráce - je souvislost s vymezením a konstrukcí  vztah ů 

jako subjekt-subjektových z řejmá. Vždy ť i ve vnímání druhé 

osoby, p ři utvá ření „obrazu“ druhého probíhá proces 

vzájemného vnímání a poznávání jako proces stup ňovitý, 

doprovázený pr ůběžným korigováním a zp řesňováním, navíc 

doprovázený procesem sebereflexe - metaforicky řečeno 

procesem zp řesňování „sebe-obrazu“ atd.  
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1.3 Fenomény ovliv ňující výsledek sociální percepce. 

 

Hovoříme-li o pr ůběžné korekci a zp řesňování „obrazu“ 

druhé osoby i „obrazu“ sebe sama v procesu sociální  percepce, 

nepřímo tím vyjad řujeme fakt, že sociální percepce je jev, na 

jehož konci není jednozna čný a p ředevším objektivní výsledek. 

Výsledkem procesu sociální percepce je „subjektivní  obraz“ 

objektivní reality, jak se nám jeví, jak ji interpr etujeme a 

jak ji vykládáme.  

Jestliže jsme v p ředchozí části v ěnovali zvýšenou 

pozornost pojmu sociální stereotyp  a vyjád řili jej jako 

generalizující hodnocení, jež je velmi stabilní a r ezistentní 

vůči zm ěnám, mohli bychom v tuto chvíli zd ůraznit jeho 

negativní vliv a podíl na výsledcích sociální perce pce 

v interkulturním kontextu, nebo ť našemu zp řesňování a korekci 

výsledného „obrazu“ rigidn ě a bohužel také velmi úsp ěšně 

brání.  

V odborné literatu ře se potkáváme i s dalšími fenomény, 

jež výsledek sociální percepce významn ě ovliv ňují. Jde o 

intervenující vlivy, procesy či percep ční chyby, jimiž nap ř. 

jsou:  implicitní teorie osobnosti, osobní konstrukty, atr i-

buční chyby, efekt prvního dojmu/posledního dojmu, efe kt 

pořadí, haló efekt, mechanismus projekce, mechanismus 

percep ční obrany, efekt známosti, Hornový efekt aj. 

 

Implicitní teorie osobnosti 

Jde o vnit řní p řesv ědčení o tom, které osobnostní cha-

rakteristiky se u lidí objevují a vyskytují sou časn ě. Toto 

přesv ědčení vzniká a upev ňuje se na základ ě osobní 

individuální zkušenosti. Mívá ho každý z nás, i kdy ž s od-
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lišnou zkušeností každý jiné. Zde vstupuje a nabývá  na 

významnosti prost ředí (kulturní kontext), v n ěmž životní 

zkušenost jako determinantu svých vlastních teorií o druhých 

osobách získáváme. A naopak – u druhé osoby její ku lturní 

dimenze a kulturní standardy ve smyslu jejích kultu rn ě 

podmín ěných zvyk ů, norem a pravidel jednání projevujících se 

navenek mohou náš pohled – naši teorii o druhé osob ě - 

relativizovat. 

Na existenci implicitní teorie poukázal již v roce 1946 

S.E.Asch (výše jsme zmi ňovali jeho kategorii „Centrálního 

rysu“), jenž prokázal, že p ři formování prvního dojmu o 

druhém si často domýšlíme řadu dalších souvislostí a 

„záv ěr ů“, aniž bychom pro n ě měli jakékoliv d ůkazy. Jakoby 

předpovídáme, že ten, kdo má ur čitý povahový rys, má sou časn ě 

některé rysy další, jež jsou s ním spojeny. Sou časn ě podle 

S.E.Asche považujeme n ěkterý z osobnostních rys ů za 

důležit ější než rysy jiné. Autor své záv ěry formuloval na 

základ ě známého experimentu, kdy respondent ům předložil 

seznam adjektiv, jež popisovala ur čitou osobu. Kontrolním 

čty řem skupinám respondent ů „p řidal“ jedno p řídavné jméno 

navíc. Autor zjistil, že dv ě z dopln ěných vlastností (v řelý a 

chladný) m ěly na vnímání dané osoby velký vliv, zatímco dv ě 

další p řidané vlastnosti (slušný a nezdvo řilý) se na 

výsledném dojmu tak významn ě nepodílely. Autor z tohoto 

zjišt ění vyvozuje, že „v řelý“ a „chladný“ jsou rysy 

centrální, jež mají významný vliv na to, jak ur čitou osobu 

vnímají druzí, zatímco další dva rysy jsou okrajov ější, mén ě 

významné. 

Popis povahových rys ů, resp. implicitní teorie 

osobnosti, má vliv nejen na výsledek vnímání a hodn ocení 
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druhých, má vliv i na naše chování v ůči druhým. To prokázal 

např. H.H.Kelley (1950) ve svém experimentu s popisem h ostu-

jícího profesora. Použil k popisu tutéž šestici p řídavných 

jmen jako S.E.Asch a p řidal k nim bu ď p řívlastek „v řelý“, 

nebo „chladný“. Po skon čení p řednášky hostujícího profesora 

H.H.Kelley zjistil, že na diskusi s p řednášejícím z ůstalo 

významn ě více student ů, kte ří se o n ěm dozv ěděli, že je 

„v řelý“, než t ěch student ů, kte ří se dozv ěděli v úvodním 

popisu, že je „chladný“. N.R.F.Maier (1955) dokonce  v podob-

né studii prokázal, že centrální rysy nemusí nezbyt ně nutn ě 

popisovat osobnost či její povahové rysy, nýbrž že mohou 

popisovat sociální postavení či pracovní funkci posuzované 

osoby. Ve svém výzkumu popsal hodnocenou osobu v pr vním p ří-

padě adjektivem „manažer“, ve druhém p řípad ě adjektivem 

„odborá ř“, p ři čemž úsudky druhých o t ěchto osobách se lišily 

podobn ě jako v experimentu H.H.Keleyho. Vliv centrálních r ys ů 

a implicitní teorie osobnosti byla prokázána experi menty, 

koneckonc ů si ji uv ědomujeme a zažíváme sami na sob ě a v ůči 

svému sociálnímu okolí každodenn ě. Problémem se zdá 

nepřeberná škála rys ů a otázka, jak se v ní orientovat 

z pohledu zmín ěné funk čnosti n ěkterých z nich. Tento problém 

řešili nap ř. M.J.Rosenberg, C.Nelson a P.S.Vivekanethan 

(1968) multidimenzionální analýzou vzájemných souvi slostí 

velkého po čtu r ůzných a rozmanitých rys ů. Identifikovali dv ě 

klí čové dimenze s odstup ňovanými hodnotami: dimenzi 

intelektuální, jež se týká mentálních schopností na  škále od 

dobrého intelektu (nap ř. v ědecký, vytrvalý, zam ěřený, 

schopný) až po špatný či slabý intelekt (nap ř. naivní, 

bláznivý), a dimenzi sociální, jež se týká sociabil ity 

jedince a projevuje se na škále od spole čenských rys ů (nap ř. 
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ochotný, oblíbený, družný) až po rysy asociální (na př. 

popudlivý, nespole čenský, chladný). Auto ři multidimenzio-

nální faktorové analýzy vyjad řují p řesv ědčení, že znalost 

toho, kde v t ěchto dvou základních dimenzích ur čitý rys leží, 

napovídá, jaké další charakteristiky s ním budou sv ázány. 

Vnímáme-li či víme-li o druhém, že je dobromyslný, budeme 

implicite p ředpokládat, že je také oblíbený a má rád legraci, 

neboť jde o rysy, jež se vyskytují na škále spole čně ve sfé ře 

spole čenskosti.   

Fakt, že implicitní teorie osobnosti funguje a proj evuje 

se nikoliv pouze v rovin ě sociální percepce a percep čních 

soud ů, nýbrž i v rovin ě chování a jednání (viz výše 

H.H.Kelley), má z řejmé souvislosti s naší problematikou 

interkulturních aspekt ů spolupráce.      

 

Osobní konstrukty – vlastní osobní teorie o druhých  

Autorem konceptu osobních konstrukt ů je G.A.Kelly 

(1955). Autor vyjad řuje názor, že lidé si vytvá řejí své 

vlastní teorie o tom, jací jsou ostatní. Tyto vlast ní teorie 

mají podobu bipolárních konstrukt ů, vytvá říme si je sami na 

základ ě vlastní zkušenosti, a proto jsou rozdílné. Rozdíln ost 

navíc vedle individuální zkušenosti tvo ří i významová složka 

– odlišné individuální chápání významu ozna čení vlastností 

člov ěka. Kellyho teorie osobních konstrukt ů na rozdíl od 

zmi ňovaného S.E.Asche a jeho nomotetického (zobec ňujícího) 

přístupu akcentuje p řísnou jedine čnost a individualitu 

myšlení člov ěka, tedy idiografi čnost p řístupu. Autor také 

vytvo řil vlastní techniku, jak osobnostní konstrukty 

zjiš ťovat (repertory grid technique – techniku repertoár ové 

mřížky). Stru čně řečeno – jde o to v triád ě posuzovaných osob 
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nalézt dvojici, která se v n ějakém znaku podobá a sou časn ě 

odlišuje od osoby t řetí. Výsledkem takového posuzování je 

škála bipolárních konstrukt ů (nap ř. osoby X a Y jsou laskavé, 

osoba Z se od nich z daného pohledu liší tím, že je  krutá). 

Výsledkem je konstrukt „laskavý-krutý“. Kellyho oso bní 

konstrukty mají platnost nikoliv pouze mechanismu f ormování 

dojmu o druhé osob ě (p řipome ňme, že autor deklaruje pro 

formování dojmu o druhých  šest až osm t ěchto konstrukt ů jako 

hlavních), nýbrž mohou se stát i metodickým nástroj em 

zjiš ťování rozdílu a podobnosti mezi členy interkulturní 

(národnostn ě rozmanité) pracovní skupiny, týmu.(Viz níže).  

 

Atribu ční chyby 

Při vnímání druhých, formování našeho dojmu o nich se  

velmi často dopouštíme tzv. atribu čních chyb. Rozhodující a 

nejobvyklejší chybou je p ři čítat lidské chování a jednání 

vlastnostem či povaze té či oné osoby a opomíjet situa ční 

( řečeno s Johnsem, viz výše) kontextuální informace. P ří činy 

chování a jednání druhých hledáme a spat řujeme zejm. v jejich 

osobních vlastnostech, p řemýšlíme-li o vlastním jednání, máme 

tendenci hledat p ří činy naopak v situa čním kontextu.  

 

Efekt prvního /posledního dojmu 

Buď se projevuje jako tendence podléhat prvnímu dojmu o 

druhé osob ě a p řípadn ě se v dalších setkáních s tímto 

člov ěkem zaměřit na informace či je selektovat takovým 

způsobem, aby náš p ůvodní první dojem potvrzovaly a 

podporovaly. Nebo se naopak akcentuje jako nejvýzna mnější pro 

celkovou p ředstavu o daném člov ěku náš poslední dojem z n ěho. 

Efekt primarity (prvního dojmu) formuloval na zákla dě 
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vlastního výzkumu v r.1946 již zmi ňovaný S.E.Asch. Prokázal, 

že první informace o druhém siln ě ovliv ňuje náš výsledný 

dojem o n ěm. Na jeho experiment navazovali další auto ři, 

kte ří rovn ěž platnost tohoto efektu potvrdili. Zajímavé je 

zjišt ění B.Hedgese (1974), který prokázal, že svých první ch 

dojm ů se velmi t ěžko zbavujeme, a to zejména tehdy, jsou-li 

negativní. D ůvod, pro č se negativního dojmu zbavujeme daleko 

hůře, spat řuje autor v tom, že negativní dojmy pramení 

z nežádoucích sociálních charakteristik. Proto, že je v ětšina 

lidí nemá, chápeme je jako výjime čnější a tím i s v ětší 

přesv ědčivou silou.  

Výzkum efektu prvního a posledního dojmu se nezasta vil 

ani po více jak šedesáti letech od Aschova zjišt ění. Efekt 

pořadí se studuje do velmi podrobných detail ů, nebo ť má 

zřejmé d ůsledky pro širokou sféru praxe – do sféry reklamy, 

marketingu, prodeje, do sféry efektivní prezentace obecn ě. Má 

přirozen ě souvislosi i s naší problematikou. Sehrává-li prvn í 

setkání s cizincem v interkulturním prost ředí tak d ůležitou 

roli pro další fungování spolupráce na základ ě vnímání jeho 

osoby, vytvo řeném dojmu o n ěm a následn ě na jeho sociálním 

poznání, lze jeho významnost posuzovat jako mimo řádnou.  

 

Haló efekt 

Podstata Haló efektu spo čívá v tom, že n ěkterá centrální 

a zejména nápadná charakteristika ur čuje celkový výsledný 

dojem o druhé osob ě. Stává se snadno, že jedna dominantní 

charakteristika zastíní, p řekryje ostatní a podstatn ě zkreslí 

naše výsledné vnímání. Mezi charakteristiky, které mohou 

snadno vyvolat u vnímající osoby haló efekt, pat ří nap ř. 

fyzická atraktivita, t ělesná výška, barva pleti, uvoln ěnost a 
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dobrá nálada atd. Ale i další, mén ě nápadné znaky mohou tento 

efekt vyvolat. Nap ř. osoby s brýlemi vyvolávají mechanismem 

haló efektu o sob ě dojem u druhých, že jsou inteligentn ější a 

vzd ělan ější, než tomu tak je ve skute čnosti. (Podrobn ěji 

např. D.G.Boyle, 1965). 

Síla a funkce haló efektu úzce souvisí nejen s vním áním 

a dojmem o druhé osob ě. Souvisí rovn ěž se zapamatováním si 

druhých lidí. Nap ř.S.T.Fiske a M.G.Cox (1979) zjistili, že 

vzpomínky na druhou osobu se objevují v ur čité posloupnosti. 

Respondenti v jejich rozsáhlém výzkumu nejprve p ři vybavování 

si druhé osoby zmi ňovali fyzický vzhled dané osoby, poté 

popisovali její chování a jednání a teprve až nakon ec mluvili 

o osobnosti této osoby a jejích povahových vlastnos tech.  

 

Mechanismus projekce 

Mechanismus projekce spo čívá v naší často neuv ědomované 

tendenci p řisuzovat druhé osob ě (promítat do ní) své vlastní 

pocity a motivy jednání (zejména nep řiznané). I.Nový a 

S.Schrollová-Machlová (2007, str.14) tento mechanis mus 

ilustrují na p říkladu: „Jistá naše ned ůvěra v ůči cizinc ům tak 

může být automaticky ´podsouvána´ našim zahrani čním partner ům 

s tím, že oni nám ur čit ě ned ůvěřují´“. 

 

Mechanismus percep ční obrany 

Percep ční obrana vystupuje, jak už z ozna čení vyplývá, 

jako obranný mechanismus. Znamená, že jedinec nevní má, 

nepřijímá a nepracuje se signály, které by mohl potenci áln ě 

vnímat a hodnotit jako ohrožující a které jsou doko nce velmi 

nápadné a z řetelné. Jde o situace, v nichž člov ěk „nevidí, 

neslyší“, aby se nemusel vypo řádávat s negativními emocemi a 
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zejména nemusel zaujímat stanovisko či řešit problém. 

M.Morgensternová a L.Šulová (2007, str.77) uvád ějí, že 

percep ční obranu „lze též chápat jako zvláštní formu vyhýb ání 

se tzv.kognitivnímu nesouladu (disonanci). Jde o je v, který 

popisuje obecn ě lidskou tendenci v ěnovat více pozornosti 

signál ům, jež jsou v souladu s hodnotovými preferencemi a 

postoji jedince, a mén ě t ěm, které jsou s jeho postoji a 

hodnotami v konfliktu“.(Srov. též teorii kognitivní  disonan-

ce, L.Festinger, 1957). 

 

Efekt známosti 

Efekt známosti znamená, že podv ědomě projevujeme snahu 

posuzovat s lepším výsledkem osoby, které známe, ne ž ty, 

které známe mén ě. Jak uvádí E.Bedrnová, I.Nový (2009, 

str.174): „Tak se m ůže projevovat efekt známosti v podniku, 

kde jsou nám mnohem sympati čt ější lidé, které potkáváme na 

jedné chodb ě, než ti, kte ří pracují o patro výše“.  

 

Hornový efekt 

Vzniká v situaci, kdy posuzujeme druhou osobu na zá klad ě 

informací a hodnocení tzv. „z doslechu“. Máme tende nci 

vytvo řit si dojem či záv ěr o druhém již p ředem a sousledn ě si 

vykládat a interpretovat konkrétní „živé“ signály t akovým 

způsobem, že náš p ůvodn ě získaný záv ěr potvrzují.Ve vyjád ření 

„z doslechu“ nejde pouze o to, kdo, co a o kom říká, jde i o 

písemné materiály, zprávy, hodnocení. Aktualizaci t ohoto 

efektu vidíme nap ř. ve výb ěrových řízeních kandidát ů na 

pracovní pozici, p ři p řesunu pracovník ů uvnit ř velkého 

nadnárodního podniku, dokonce i v soudnictví. Nap ř. O.Motejl 

(2010) uvádí, že soudce nap řed studuje spis obžalovaného a 
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nemůže se s ním potkat osobn ě. Studiem materiál ů si vytvá ří 

„obraz obžalovaného“ a teprve potom p ři p řelí čení se 

s obžalovaným jako „živou osobou“ potkává a „nalepu je spis na 

něj“. Motejl dále uvádí, že by on sám osobn ě cítil jako 

prosp ěšnější opa čný postup – vlastní poznání „živé osoby“ 

předem či v soub ěhu a jeho promítání do studia spisu. 

 

Přiblížili jsme zde n ěkteré fenomény, které podstatn ě 

ovliv ňují proces a zejména výsledky sociální percepce. Je jich 

vý čet není kompletní, mohli bychom p řipomenout fenomény 

další, p řípadn ě se zastavit u jejich kombinací, k nimž 

v reálném život ě zcela p řirozen ě dochází. Šlo nám však o to, 

abychom podep řeli naše vstupní tvrzení, totiž že výsledek 

sociální percepce není jednozna čný a p ředevším objektivní, 

jde o náš „subjektivní obraz“ objektivní reality, k terý 

vyžaduje pr ůběžné zp řesňování a prohlubování. V tomto smyslu 

nabývají zmín ěné fenomény ovliv ňující sociální percepci 

specifickou významnost v tom, že s jejich znalostí,  

s uv ědoměním si jejich platnosti a fungování v reálném život ě 

můžeme být práv ě p ři zp řesňování a prohlubování 

„subjektivního obrazu“ druhých obez řetn ější a pravd ěpodobn ě i 

efektivn ější.    

 

1.4 Atribu ční procesy a teorie atribucí. 

Specifickou oblastí sociáln ě psychologického zájmu a 

výzkumu, která souvisí s pojmem sociální percepce a  

problematikou interkulturní spolupráce, jsou tzv. a tribu ční 

procesy, tedy p řipisování ur čitých charakteristik objektu 

(lépe řečeno „druhému“).  

Z našeho pohledu je zajímavý p řístup již samotného 
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zakladatele teorie atribucí F.Heidera(1958), který vychází 

z obecné pot řeby člov ěka dosahovat skrze atribuce stabilních 

a smysluplných dojm ů. Oba p řívlastky mají d ůležitost pro naše 

téma – stabilita je podmín ěna správností a p řiměřenou mírou 

obecnosti, smysluplnost je podmín ěna funk čností a užite čností 

výsledk ů sociální percepce v konkrétních, mnohdy specifický ch 

sociálních podmínkách. 

Problematika atribu čních proces ů byla v sedmdesátých a 

osmdesátých letech minulého století jedním z domina ntních 

témat sociální psychologie. I dnes z ůstává d ůležitou sou částí 

sociálního poznávání. P ředmětem výzkumu v oblasti atribucí je 

především vnímání a chápání kauzality a následn ě d ůsledk ů 

tohoto vnímání. Nejedná se o nalézání objektivních kauzálních 

vztah ů, nýbrž o subjektivní výklad lidského chování a jed nání 

a života v ůbec tzv. „laickým, resp. naivním“ subjektem. Tento 

výklad a interpretace lidského chování naivním pozo rovatelem 

se zam ěřuje nejen na ur čování p ří čin, nýbrž i na ur čování 

důvod ů. Rozdíl mezi p ří činami a d ůvody je následující: 

chování, které se osob ě p řihodí, stane, které je nezám ěrné, 

je podmín ěno a je vysv ětlitelné p ří činami. Vedle toho 

chování, které osoba uskute čňuje úmysln ě, které má cíl či 

účel, je vysv ětlitelné pochopením d ůvod ů, zám ěr ů a motivací. 

F.Heider (1958) prokázal, že atribu ční proces zahrnuje 

vyvozování struktur a proces ů týkajících se lidí a prost ředí, 

jejich dispozic (nap ř. rys ů, schopností, zám ěr ů), a to na 

základ ě pozorovatelných projev ů (akt ů chování či 

verbalizace). Odhalování práv ě t ěchto dispozi čních kvalit 

koncipoval jako hierarchický proces, od povrchních k hlubším 

pří činám jev ů. Vedle toho zavedl z našeho hlediska podstatný 

pojem – tzv.vnit řní versus vn ější lokalizaci p ří čin jev ů. 
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(Vn ějšími p ří činami jsou jiní lidé nebo širší aspekty 

prost ředí, vnit řními p ří činami jsou osobní charakteristiky 

účastník ů či aktér ů událostí). 

Jaké jsou podmínky a okolnosti, které vedou „naivní ho 

vědce“ - pozorovatele k vysv ětlení chování? Máme-li snahu 

tomu porozum ět, uvádí F.Heider, dáváme p řednost p ří činám a 

důvod ům, které jsou stálé a trvalé, p řed t ěmi, které jsou jen 

přechodné.  

V návaznosti na F.Heidera byly zformulovány dv ě klí čové 

teorie, jež se pokoušejí vysv ětlit atribu ční procesy. Jde o 

teorii tzv.odpovídajících záv ěr ů (correspondent inferences) a 

tzv. kovaria ční teorii. 

 

Teorie odpovídajících záv ěr ů 

V atribu čním procesu jde o rozhodování pozorovatele, zda 

vysv ětlí chování druhého na základ ě situa čních faktor ů nebo 

na základ ě jeho motiv ů, cíl ů, zám ěr ů či osobních vlastností. 

E.E.Jones a K.E.Davis (1965) ve své teorii odpovída jících 

záměr ů vyjád řují názor, že jedním z nejd ůležit ějších moment ů 

při vytvá ření úsudku o druhých je hodnocení jejich úmyslu . 

Pokud dojdeme k záv ěru, že čin, chování, akt jsou úmyslné, 

vyvozujeme z toho n ěco o osobnosti nebo souhrnn ě o povaze 

osoby, od níž zám ěr projevený v chování vzešel. 

Atribuce je korespondující (záv ěr odpovídá), když 

dispozice p řisuzovaná aktérovi koresponduje s chováním, od 

kterého je odvozena. Faktory, které vedou pozorovat ele 

k tomu, že p řisuzují výsledky chování osob ě a nikoliv 

prost ředí, p řispívají ke korespondující inferenci.  

Jedním z takových faktor ů je podle E.E.Jonese a 

K.E.Davise faktor „sociální desirability“ . Za sociáln ě 
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žádoucí lze považovat jednání zam ěřené k získání souhlasu a 

odměn od jiných lidí.  

Dalším z faktor ů je zaměřenost na osobu – persona-

lismus . Souvisí to s tím, zda n ěkterá událost nebo činnost se 

dotkne nás osobn ě. Pokud ano, pak je pravd ěpodobn ější, že ji 

budeme chápat jako zám ěrnou, než když se bude týkat bu ď všech 

kolem nás, nebo nás nijak výrazn ě nepostihne.  

Třetím faktorem je tzv. hédonická relevance . Jako 

hédonicky relevantní je taková událost, jestliže pr o nás má 

příjemné nebo nep říjemné následky. Jak v této souvislosti 

uvádí N.Hayesová (2007, str.37): „ Když jsou lidé z klamaní, 

hledají kolem sebe n ěkoho, koho by obvinili, a pokud toto 

zklamání souvisí s n ěčí činností, bude tento člov ěk ur čit ě 

obvin ěn ze schválnosti. Je to nespravedlivé, ale zcela 

běžné“.  

Naše usuzování se stává obtížn ější, když chování má či 

potenciáln ě může mít n ěkolik výsledk ů.(Práv ě proto, že se od 

výsledku odvozuje). A naopak – často n ěkteré výsledky, 

případn ě d ůsledky, jsou spole čné pro odlišné alternativy 

chování. V tom p řípad ě rovn ěž neposkytují pozorovateli 

dostate čné informace o aktérových zám ěrech. Často se však 

vyskytuje alespo ň jeden, by ť drobný, rozdílný d ůsledek, a ten 

je pro naše usuzování klí čový. V teorii odpovídajících záv ěr ů 

platí, že čím mén ě je jedine čných d ůsledk ů, tím více jsou 

záv ěry odpovídající, tím více inference korespondují. 

 

Kovaria ční teorie 

Jako druhá klí čová teorie rozvíjející základy položené 

F.Heiderem je teorie kovariací, kterou zformuloval v šede-

sátých letech a souhrnn ě publikoval v r.1973 H.H.Kelley. 
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Autor vychází z p ředpokladu,, že chování a události nevy-

sv ětlujeme vždy pouze dispozi čními p ří činami, by ť tak činíme 

čast ěji, než odpovídá skute čnosti. K jejich vysv ětlování 

využíváme také svých osobních znalostí o okolnostec h 

sledovaného chování a událostí a vlastní zkušenosti . 

Pozorovatel v Kelleyho modelu používá kovaria ční princip 

při atribuování p ří činy chování aktéra. Pomocí matice 

souvislostí pozorovatel zjiš ťuje v r ůzném čase a v r ůzných 

situacích, které faktory jsou p řítomné, když se ur čité 

důsledky chování vyskytnou, a které jsou p řítomné, když se 

důsledky nevyskytnou. P řítomnost ur čitého faktoru v obou 

případech vylu čuje, že by tento faktor byl p ří činou, podílel 

se na výsledku resp. d ůsledku chování. Naopak – pokud je 

faktor p řítomen v situaci, v níž se d ůsledek objeví, a 

nepřítomný v situaci, kdy se d ůsledek neobjeví, pak jeho 

podíl na výsledku je velmi pravd ěpodobný.Autor rozlišuje t ři 

typy atribucí, tzv.interní, kde p ří čina spo čívá v aktérovi 

situace, a dva tzv.externí, kde p ří čina spo čívá ve vn ějším 

podnětu (ke kterému sm ěřuje chování)a okolnostech situace 

(které provázejí chování). Ve své teorii uplatnil a utor t ři 

základní kritéria atribucí uskute čňovaných tzv. „laickým“ 

pozorovatelem a vyhodnocovaných na škále vysoký-níz ký stupe ň. 

Jde o: 

Distinktivnost  (charakteristi čnost), jež postihuje a 

vyjad řuje specifi čnost ur čitého chování, reakce na ur čitý 

podnět. 

Konsenzus , jenž vyjad řuje, zda se i ostatní chovají 

obdobn ě, projevují interpersonáln ě univerzální chování v ůči 

danému podn ětu. 

Konzistentnost , která vyjad řuje stálost jednání ur čité 
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osoby, vyvoditelnou na základ ě znalosti jejího jednání 

v minulosti (na základ ě naší zkušenosti s chováním této 

osoby).  

Podstata Kelleyho p řístupu je v tom, že z vypln ěné 

matice souvislostí p ředkládá vzorce našich atribucí a dokáže 

vyvozovat oblasti p ří čin problém ů resp. sledovaných projev ů 

chování a jednání. Ší ře jeho záb ěru je podstatn ě v ětší než 

v p řípad ě teorie odpovídajících záv ěr ů, usouvztaž ňuje širší 

systém prom ěnných, které také systémov ě sleduje. Problémem 

však z ůstává, že nedokáže detailn ě specifikovat, které 

charakteristiky aktéra podn ětu či okolností prost ředí stojí 

za jednotlivými atribucemi. Nedokáže poskytnout jej ich úplné 

vysv ětlení. 

Kovaria ční teorie H.H.Kelleyho má svou nespornou heu-

ristickou hodnotu, sm ěřuje však v ůči ní i řada kritických 

výtek. 

Prvním d ůvodem ke kritice je to, že lidé nejsou tak 

naivní, aby pouze analyzovali informace o jevu a vy sv ětlovali 

jej následn ě schématem uvedených t ří kritérií (podle jeho 

distinktivnosti, konsenzu a konzistentnosti), nýbrž  inter-

pretují specifické situace s oporou o své individuá lní 

zkušenosti. V sociálním rozm ěru s oporou nap ř. o sdílené 

sociální hodnoty, sociální normy apod. 

Druhým d ůvodem ke kritice je fakt, že kovariace vedle 

osobního pozadí (osobní zkušenosti vstupující do pr ocesu 

atribuce) mírn ě řečeno ignoruje i sociální kontext, resp. 

informace z n ěj vyplývající v tom smyslu, že každé 

vysv ětlení, každá atribuce má i sv ůj ú čel, resp. zám ěr, a ten 

je obsažen v osob ě atribuujícího. 

Nicmén ě, i p řes n ěkteré kritické výhrady je kovaria ční 
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teorie z jedné strany podn ětným rozvinutím Heiderova 

výchozího konceptu, z druhé strany východiskem pro 

projektování následných výzkum ů. A tyto výzkumy nejen že 

neustávají, dokonce v poslední dob ě rozši řují sv ůj záb ěr. 

Rozši řují se od problematiky atribucí jednotlivc ů k proble-

matice atribucí skupinových či spole čenských, nap ř. v sou-

vislosti se zkoumáním sociální identity, zkoumáním vlivu 

spole čenského či kulturního kontextu na sociální chování 

lidí. 

Problematika atribu čních proces ů úzce souvisí s pojmem 

sociální percepce tím, že vstupuje významn ě do onoho formo-

vání „výsledného obrazu o druhém“, do procesu vnímá ní, 

interpretace a chápání chování a jednání druhé osob y či osob. 

Nabízí sou časn ě n ěkteré inspira ční zdroje pro formulaci 

výzkumných otázek, resp. metodologických a metodick ých 

aspekt ů jejich řešení, jež se váží i k naší problematice 

interkulturní spolupráce v mezinárodní firm ě.  

        

V p ředešlé analýze pojmu sociální percepce jsme mj. 

uvedli jako jeden z aspekt ů jeho stup ňovitost z hlediska 

hloubky procesu. Mohli bychom vedle výše uvedených příklad ů 

specifického zam ěření zkoumání uvést i další. Lze p řipome-

nout, že v sociální psychologii se m ůžeme potkat i se širším 

vymezením subjektu i objektu sociální percepce – ro zší řením 

od jednotlivce či jednotlivc ů k sociální skupin ě – klí čovému 

pojmu sociální psychologie.  

Souhrnn ě lze konstatovat, že pojem sociální percepce  je 

pojem vrstevnatý, který je vymezován v souvislosti s dalšími 

předměty zkoumání a zájmu a jehož vymezení úzce souvisí i  

s teoretickými východisky, resp. teoretickým p řístupem.  
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Jako p říklad bychom mohli uvést kognitivistický p řístup, 

který dominantn ě sleduje kognitivní procesy a v nich spat řuje 

t ěžišt ě sociální percepce, často mimo souvislosti s činností, 

mimo reálné mezilidské vztahy, jež jsou touto činností 

zprost ředkovávány a v nichž její výsledky nacházejí reálné  

uplatn ění a spole čenskou platnost. Ostatn ě to jsme jinými 

slovy p řipomínali již výše (viz str.9), když jsme 

zdůraz ňovali, v čem spat řujeme závažnost našeho tématu – 

nikoliv v definování národnostních entit, nýbrž v j ejich 

„každodenní“ spolupráci. 

 

II.2. Sociální skupina 

  

Pojem sociální percepce, jak jsme jej výše nazna čili, je 

jedním ze sociáln ě psychologických z řetel ů naší problematiky. 

Dalšími z řeteli jsou zapracování pojm ů sociální skupiny  a 

spole čné činnosti , která je pro členy skupiny významotvorným 

činitelem a zprost ředkovatelem jejich vzájemných vztah ů. Ta 

sou časn ě zp ětn ě (revizí,re-konstrukcí) či následn ě (konstruo-

váním - nalezením významu a smyslu) ovliv ňuje výsledky 

sociální percepce.  

Problematika sociální skupiny je op ět, stejn ě jako 

problematika sociální percepce a sociálního poznává ní, 

širokou a tradi ční oblastí zájmu sociální psychologie. 

(Po čátek v ědeckého zájmu o malé sociální skupiny se datuje 

rokem 1897, kdy N.Triplett provedl první skupinový experiment 

v souvislosti se zkoumáním sociální facilitace). Zá jem o tuto 

oblast je zcela pochopitelný, nebo ť „z hlediska sociálních 

vztah ů tvo ří skupiny prost ředí, ve kterém žijeme. .... 

Skupiny, jichž jsme členy a do kterých jsme za řazováni, jsou 
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sou částí našeho života a ovliv ňují ho často rozhodujícím 

způsobem“.(L.Lovaš, in: J.Výrost,I.Slam ěník,2008,s.321). 

2.1 Vymezení pojmu sociální skupina. 

Tentýž autor na stejném míst ě po vymezení pojm ů „sesku-

pení“ a „sociální kategorie“ podává vymezení pojmu „sociální 

skupina“. Uvádí, že „základními znaky skupin ve smy slu 

elementárních podmínek vzniku a existence skupiny j sou 

interakce jistého po čtu jedinc ů ( jakého jistého po čtu? Viz 

diskuse v literatu ře o tom, co je skupina malá či velká? 

pozn.P.P. ) a jejich vnímání jako skupiny. Skupinou podle toh o 

jsou jedinci, kte ří se pravideln ě stýkají (jsou v pravidelné 

interakci) a kte ří sami sebe za skupinu považují. Povahu 

skupin dokreslují jejich vlastnosti, jako vzájemná závislost 

člen ů skupiny, identita člen ů se skupinou, typické vztahy a 

struktura. Alternativn ě se v n ěkterých definicích operuje 

spole čnými pot řebami, cíli, zájmy nebo emocionálními 

vazbami...“.(tamtéž, str.322). 

Lovašovo vymezení sociální skupiny je pro nás zajím avé, 

a proto jsme je uvedli v plném rozsahu, ze dvou roz ho-

dujících d ůvod ů. 

Zaprvé  – z hlediska obsahu a významových kategorií 

postihuje ší ři sociáln ě psychologických aspekt ů zkoumání 

sociální skupiny v teoreticko metodologických tradi cích i 

historii a sou časnosti sociální psychologie. (Jde nap ř. o 

témata: interakce člen ů skupiny, styk a kontakt jejích člen ů, 

vzájemná závislost, identita a prožívání p říslušnosti ke 

skupin ě, skupinové vztahy, skupinová struktura, emocionáln í 

vztahy, spole čné skupinové pot řeby, cíle, zájmy apod.) Jist ě 

bychom mohli v podrobném exkurzu do problematiky so ciálních 

skupin z pohledu sociální psychologie identifikovat  další 
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tématické okruhy, které byly a jsou p ředmětem zájmu sociální 

psychologie de facto od dob Triplettových. Mohli by chom 

pravd ěpodobn ě shrnout kvalitativn ě odlišné etapy teorií a 

výzkumu, nap ř.p řínos K. Lewina a R.Lippita (konec 30.let 

min.stol.), jejichž prací je datován kvalitativn ě nový sm ěr 

bádání – nikoliv postavení jedince uvnit ř skupiny, nýbrž 

sledování a studium skupinových jev ů, jejich dynamiky a 

struktury (viz M.Deutsch, 1968). Jist ě bychom se dostali do 

významného období 60.let min.stol., kdy došlo k pru dkému 

rozvoji evropského sociáln ě psychologického bádání v proble-

matice, dílem v reakci na teoreticko-metodologická východiska 

americké sociální psychologie, atd. Z tohoto hledis ka je 

Lovašovo vymezení spíše vý čtové, z našeho pohledu tematicky 

přehledové. 

Zadruhé  – (a stejn ě zajímavé) je to, že vymezení resp. 

definice nezahrnuje nejmenší snahu o hledání, vymez ení a 

připomenutí jakéhokoliv rozhodujícího systémotvorného  znaku, 

bez jehož identifikace veškeré další sledované znak y a 

psychologické charakteristiky (viz výše jako specif ická 

subtémata) stojí jakoby ve vzduchoprázdnu. Zajímavé  je, že 

práv ě L.Lovaš toto klí čové – tedy rozhodující determinantu, 

od níž se vše další odvíjí, ve své definici opomíjí . K této 

otázce – tedy p řiblížení systémotvorného znaku a klí čové 

determinanty se vrátíme v další části naší práce. P ředtím 

však zmíníme podle našeho soudu dva významné okruhy , jež 

specifikují téma sociální skupiny s ohledem na naši  

problematiku interkulturní spolupráce.  

Jde o diskusi tématu postavení jedince ve skupin ě, nebo ť 

to patrn ě ovliv ňuje vzájemné vnímání jejích jednotlivých 

člen ů i z hlediska významnosti interkulturních rozdíl ů, jakož 
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i tématu stylu vedení a motivace , jež se významn ě podílí na 

rozvoji vnitroskupinového klimatu a následn ě na vztazích mezi 

členy skupiny. 

 

2.2 Postavení jedince ve skupin ě. 

Z našeho hlediska interkulturních aspekt ů spolupráce 

v mezinárodní firm ě je sociální postavení jejích pracovník ů 

důležité. Je spojeno s rozhodovacími pravomocemi, s v yme-

zením individuálních či spole čných odpov ědností, se sociál-

ními rolemi a pozicemi, v nichž a na nichž se konkr étní je-

dinci (p řípadn ě odlišní svou kulturou a národností) nachá-

zejí. Ur čité a jasn ě definované postavení jedince vztahy a 

vazby v ůči ostatním člen ům zakládá, zárove ň bývá t ěmito 

vztahy a vazbami podstatn ě ovliv ňováno. 

V sociáln ě psychologickém pojetí se pro vyjád ření a 

sou časn ě vymezení pojmu „sociální postavení ve skupin ě“ 

využívá pojm ů „sociální role“ , „sociální status“  a „sociální 

pozice“ . Alespo ň ve stru čnosti je zde p řipomeneme v n ěkterých 

jejich souvislostech. 

 

K pojm ům role a status 

Ačkoliv jde o pojmy v sociální psychologii st ěžejní, 

panuje zna čný nesoulad v jejich chápání. Lze vy členit dva 

základní modely či chápání sociální role. V prvním p řípad ě se 

sociální role chápe jako suma o čekávání , kterou skupina má a 

vyjad řuje v ůči osob ě zastávající ur čité místo ve skupinové 

struktu ře. Ve druhém p řípad ě se sociální role chápe jako 

vzor, resp. p ředpis chování  na daném míst ě ve skupinové 

struktu ře, který musí být nositelem role napln ěn. 

Vedle toho se sociální status chápe jako ur čité 
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přijímání práv a povinností, v souvislosti s tím se u r čuje 

sociální role jako dynamický aspekt statusu. Tento názor 

vyjád řil R.Linton (1936), jeden ze zakladatel ů teorie rolí, 

když uvedl:“...pokud jedinec uplat ňuje svá práva a povin-

nosti, vyplývající z jeho sociálního statusu, spl ňuje 

odpovídající roli“ (tamtéž, str.113). Podobn ě vyjad řuje 

souvislost T.Sarbin (1954), když říká: „jestliže status 

představuje souhrn práv a povinností jedince, ur čující jeho 

místo ve skupin ě, pak role m ůže být vymezena v termínech 

aktivního spln ění svých povinností osobností“ (tamtéž, 

str.11). Podobn ě podle E.Goffmana(1959) role p ředstavuje 

realizaci práv a povinností, spojených s daným stat usem. 

Někdy se vztah role a statusu vyjad řuje lapidárn ě – tak, jak 

status odpovídá na otázku ´Kdo to je?´, role odpoví dá na 

otázku ´Co d ělá?´.  

Úvahy nad vymezením pojmu sociální role do zna čné míry a 

konkrétn ěji zam ěřuje prostá otázka a odpov ěď na ní. „Pro č 

jsou role vymezovány (a ť již jako o čekávání či jako p ředpis 

chování?“. Patrn ě proto, aby jejich realizací byla napl ňována 

ur čitá sociální funkce. V tomto smyslu se sociální rol e stává 

složkou sociálních jev ů a tím, že je realizována člov ěkem a 

jeho osobností, nabývá specifických psychologických  

zvláštností. V tomto smyslu je relevantní vymezení role 

R.Ch.Šakurovem (1972), který říká, že: „role je sociáln ě 

typický systém chování (souhrnu činností), vypracovaný v dané 

spole čnosti pro spln ění ur čité sociální funkce“ (tamtéž, 

str.103). Role takto vystupuje jako spole čenskou zkušeností 

prov ěřený zp ůsob realizace ur čité sociální funkce. Vzájemná 

souvislost a propojení je zde z řejmé – z jedné strany 

sociální funkce generují sociální role, ze strany d ruhé 
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představují spole čensky významné následky jejich realizace.  

Zde se kone čně vytvá ří prostor pro psychologický pohled. 

Jestliže je role v ur čitém smyslu neosobní a její obsah je 

předepsaný touto rolí jakoby nezávisle na jejím konkr étním 

nositeli, pak její realizace individuálním zp ůsobem je 

vlastní konkrétní chování v rámci role a vyjad řuje 

individuáln ě-psychologické zvláštnosti nositele role. Chování 

v rámci role zahrnuje svým zp ůsobem unikátní individuáln ě-

psychologické charakteristiky osobnosti. Sou časn ě zahrnuje 

podmínky realizace sociální role, které jsou rovn ěž svým 

způsobem jedine čné a neopakovatelné a v nichž se nositel role 

ocitá. To dovoluje, abychom pojmy sociální role a c hování 

v rámci sociální role d ůsledn ě rozlišovali. Lze se domnívat, 

že sociální role sama o sob ě je chudší ve srovnání s chováním 

jednotlivých osob, jež tuto roli napl ňují, nebo ť sociální 

role nepostihuje všechny nuance takovéto realizace,  nýbrž 

vytvá ří obecný model o čekávaného chování. Op ět lapidární 

vyjád ření uvedené konstrukce: „není šéf jako šéf...“.(Nat ož 

pak kulturní standardy). 

 

Sociální pozice 

Stejn ě jako pojmy sociální role a sociální status mají 

svou relevanci pro sociální postavení jedince ve sk upin ě, tak 

i pojem sociální pozice sehrává svou významnou funk ci. 

Je zajímavé, že n ěkte ří auto ři chápou termíny pozice a 

status jako synonymické. Jiní je významov ě rozlišují. 

B.Biddle a E.Thomas(1966) vymezili pojem pozice jak o „kolek-

tivn ě uznanou kategorii osob, pro které základem takové 

diferenciace je jejich spole čná vlastnost, spole čné chování 

či spole čné reakce druhých v ůči nim“ (tamtéž, str.29). To 
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indikuje záv ěr, že pojem pozice je více osobní než pojem 

statusu. 

Jako produktivn ější hodnotíme usouvztažn ění pojmu pozice 

s pojmem sociální role než s pojmem status. To osta tn ě 

vyjad řuje Z.Helus (1976, str.30), když sociální pozice 

vymezuje jako „ur čitá místa neboli postavení ve struktu ře 

systému či ur čitého mezilidsky vztahového okruhu“. A dodává: 

“Jedin ě z ur čité pozice lze vykonávat ur čitou roli, a ne 

z jiné.“ (tamtéž). Ve srovnání s jinými vymezeními pojmu 

pozice se toto chápání zdá jako produktivní. Nejen tím, že 

koresponduje s vymezením, které podali zmi ňovaní B.Biddle a 

E.Thomas, ale i tím, že toto pojetí p řekra čuje, nebo ť 

sou časn ě chápe pozici jako místo či postavení, které je 

konkrétními osobami obsazováno. 

Z pohledu naší problematiky je rovn ěž d ůležité, že 

Z.Helus rozlišuje tzv. mezilidsky vztahové okruhy n a okruhy 

institucionalizované a okruhy neformální, i když se  reáln ě 

vzájemn ě podmi ňují. Pod zorným úhlem práv ě této diferenciace 

vystupují p ředpisy rolí, ur čení sociální pozice v četn ě 

stanovení sociálního statusu - tedy posouzení kompl exního 

sociálního postavení jedince - jako institucionaliz ovaných 

mezilidsky vztahových okruh ů. Tím, že jsou vymezeny zvn ějšku, 

korespondují s nároky a pot řebami širšího spole čenského 

systému (nap ř. mezinárodní firmy) a jsou specifickým výrazem 

„spole čenské smlouvy“, (srov.P.Pe čenka,2007), zatímco nefor-

mální mezilidsky vztahové okruhy postihují spíše at ributy 

jedince samého, je v nich místo pro uplatn ění jeho ryze 

osobních orientací, nárok ů, požadavk ů, m ůže se v nich 

projevovat jako jedine čná osobnost se svými p řednostmi i 

nedostatky, vyjad řuje v nich sv ůj individuální svéráz. 



 45

Připomínáme-li problematiku sociálního postavení jedi nce 

ve skupin ě – problematiku sociálních rolí, sociální pozice a 

sociálního statusu - jako d ůležitý aspekt interkulturní 

spolupráce, bezpochyby s nimi jako univerzáln ě vysv ětlujícími 

prost ředky nevysta číme. 

Vedle souvislosti problému sociálního postavení jed ince 

a jeho osobnosti je t řeba uvažovat také o souvislosti mezi 

postavením a sociálními okolnostmi, podmínkami, v n ichž se 

daný jedinec nachází. Zde se v souvislosti s pojmem  

sociálního postavení otevírá široká oblast psycholo gie 

organizace a řízení. 

 

Organizace  

V rámci komplexního pojmu organizace  lze diferencovat 

t ři díl čí významy:  

Zaprvé  – jde o organizování jako specifický druh 

činnosti/í – tedy organiza ční činnost.  

Zadruhé  – jde o organizovanost jako stav uspo řádanosti a 

schopnost organizovan ě zvládat nové úkoly a situace.  

Zat řetí  – jde organizaci jako vztahovou strukturu 

skupin, a to jak formáln ě institucionalizovanou, tak 

neformální.  

Všechny t ři roviny spolu souvisejí. Organizovanost jako 

stav či schopnost m ůže být p ředpokladem i d ůsledkem 

organizování, podobn ě skupinová organizace bývá jak 

předpokladem, tak d ůsledkem organiza ční činnosti a kone čně 

organizovanost jako stav či schopnost je spjata s konkrétní 

organiza ční strukturou. (Srov. nap ř. J.Janoušek, 1984). 

Rozlišení t ěchto moment ů je užite čné v tom, že jejich spojení 

se m ůže i nemusí napl ňovat, čímž lze identifikovat kritické 
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momenty fungování a jejich podíl na efektivit ě organiza ční 

jednotky či jednotek. Zde vystupuje do pop ředí nap ř. otázka 

organiza ční struktury v četn ě otázky efektivních organigram ů – 

struktury pracovních pozic a s ní spojené otázky vz ájemných 

vztah ů a komunikace.  

Zde známe z historie rozpor mezi pojetím F.W.Taylor a, 

iniciátora v ědeckého řízení, který kladl d ůraz na vertikální 

organiza ční a komunika ční struktury, a pojetím tzv.lidských 

vztah ů Ch.I.Bernarda a E.Maya, jež naopak akcentovali 

horizontální struktury. Dnes nejrozší řenější je pojetí 

systémové, u jehož základ ů stál L.Bertalanffy. Ten považoval 

za d ůležité všechny typy vazeb, p ři čemž rozhodující význam 

přikládal zejména vn ějším vazbám s prost ředím a vnit řním 

vazbám mezi subsystémy. (srov.nap ř.J.Štikar, M.Rymeš, K.Rie-

gel, J.Hoskovec, 2003). Pro tento systémový p řístup je 

charakteristické p ředevším chápání organizace jako otev řené-

ho systému. Otev řenost se chápe jako vým ěna informací systé-

mu s jeho prost ředím a z toho je odvozováno klí čové postave-

ní vazeb a komunikace v organizaci. Jednou z nejd ůleži-

t ějších funkcí organiza ční struktury (struktury pozic a 

postavení jejích člen ů) je maximální omezování komunika čních 

tok ů a vztahových struktur, aby se snížilo jejich p řetížení a 

organizace fungovala efektivn ě. 

Podstatu problému lze koneckonc ů ilustrovat i z praxe. 

Známe spole čnosti-firmy dokonce i nadnárodní, kde je zavede-

na velmi plochá organiza ční struktura, vedle spole čností se 

složit ě hierarchizovanou strukturou, kde je dokonce obtížn é 

jednotlivé pozice v hierarchii správn ě pojmenovat (ostatn ě 

zde potkáváme často p řed názvem pozic adjektivum junior, 

senior, atd.) Sociáln ě psychologické souvislosti mezi plochou 
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a složit ě hierarchizovanou organiza ční strukturou pracovních 

pozic lze velmi dob ře ilustrovat nap ř. na zm ěnách, které 

nedávno prob ěhly v zahrani ční spole čnosti ARAL ČR. 

 V p ůvodní spole čnosti její bývalý generální ředitel 

prosazoval a realizoval co nejplošší strukturu, v n íž byli 

pracovníci za řazeni a na n ěž byla delegována vysoká 

odpov ědnost i pravomoci. Výsledný efekt tohoto pojetí řízení 

organizace byl velmi pozitivní – jednotliví pracovn íci 

nacházeli a využívali ve své práci obrovský prostor  pro 

seberealizaci, byli výrazn ě motivováni, výsledk ů své práce 

dosahovali bez zbyte čných byrokratických postup ů z řeteln ě 

rychle a efektivn ě. Navíc se tím konsekventn ě podporovala 

nezbytnost vzájemné spolupráce a komunikace. Odborn ý a 

celkov ě kompeten ční r ůst jednotlivých pracovník ů strm ě 

nar ůstal, fluktuace ve firm ě byla minimální. Se zm ěnou 

vlastníka a p řechodem spole čnosti pod firmu BP se také 

radikáln ě zm ěnila filozofie řízení. D říve plochá organiza ční 

struktura se výrazn ě vertikáln ě zkomplikovala, p ůvodní širo-

ké odpov ědnosti se rozdrobily, spolu s tím se nápadn ě zmen-

šila oblast pravomocí jednotlivých pracovník ů. Narostla 

byrokratická agenda, čas k vy řešení problém ů a spln ění úkol ů 

se nápadn ě prodloužil. Negativní prožívání zm ěn se projevilo 

ve snížení úrovn ě motivovanosti zam ěstnanc ů, jimi subjekt-

tivn ě vnímaný prostor pro seberealizaci se zúžil, vztahy  mezi 

pracovníky se staly více konfronta čními, za čal se objevovat 

alibismus, nar ůstající nespokojenost vedla v řadě p řípad ů 

k odchodu z firmy. Nutno podotknout, že odcházeli v esměs ti 

nejschopn ější a nejpracovit ější. P řitom šlo pouze o zm ěnu 

řízení a struktury firmy, p ředmět činností z ůstal identický. 

Tento p řípad, který bychom mohli mimochodem vnímat jako 
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přirozený sociáln ě psychologický experiment svého druhu, 

neuvádíme samoú čeln ě. Ilustrujeme jím podstatný fakt, totiž 

že postavení jedince – jeho sociální role, status i  pozice 

ztrácejí svoji sociáln ě psychologickou podstatu, jestliže 

spolu s nimi nejsou posuzovány práv ě ty podmínky a okolnosti, 

v nichž k realizaci sociálního postavení jedince do chází. 

Podstatnou sociální okolností a podmínkou, v níž se  

jedinci nacházejí, v níž dosahují a realizují své u r čité 

postavení, je samotná úrove ň a charakteristiky skupiny, jíž 

jsou členy. Jde o širokou problematiku skupinové diferen-

ciace, problematiku úrovní rozvoje p řirozené pracovní 

skupiny. V našem p řípad ě jde i o širší kontext, kterým je mj. 

styl vedení a zp ůsob motivování uplat ňovaný vedoucím skupiny, 

neboť vytvá ří a determinuje výchozí p ůdorys, na kterém se 

dále staví. 

 

2.3 Styl vedení.  

Problematika stylu vedení (jehož sou částí je i zp ůsob 

resp. zp ůsoby motivování) je zpracovávána tak řka ve všech 

publikacích týkajících se managementu, specificky m anage-

mentu personálního. Zde není naším cílem p ředkládat souhrn 

t ěchto p řehledových studií, nicmén ě p řipome ňme alespo ň 

některé aspekty a východiska, relevantní našemu témat u 

interkulturní spolupráce. 

Vycházíme z p ředpokladu (potvrzovaném v řadě prací), že 

styl vedení v rámci pracovní skupiny, realizovaný v edoucím, 

determinuje atmosféru, sociální klima uvnit ř této skupiny i 

v rámci širšího sociálního systému a projevuje se v e vzájem-

ných vztazích mezi pracovníky. Konsekventn ě by mohl mít vliv 

i na podobu vzájemných vztah ů jako vztah ů interkulturních. 
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(Viz dále naše formulace specifických p ředpoklad ů–hypotéz). 

 

Styl vedení je sou částí komplexního systému personál-

ního řízení. Zde se potkáváme s odlišnými termíny – „ řízení“ 

a „vedení“, které se n ěkdy striktn ě rozlišují, jindy zam ě-

ňují. (Spíše se kloníme k rozlišování t ěchto termín ů a pro 

práci s lidmi preferujeme termín „vedení“). 

M.Nakone čný (2005, str.15) uvádí, že: „ve vymezení 

pojmu, resp. v pojetí personálního řízení, je nutné uplatnit 

t ři hlediska: 

1) ú čel této činnosti, 

2) její obsah, který je dán jejím ur čujícím vztahem, jímž je 

pracovní činnost, 

3) s obsahem související formy či metody“. 

Specifi čnost personálního řízení spat řuje M.Nakone čný 

(tamtéž) v tom, že je determinováno vztahem objektu  řízení 

(tedy pracovník ů) k práci a pracovním činnostem. V tomto 

smyslu lze chápat personální řízení a styl vedení lidí 

(personální management) jako řízení žádoucího vztahu 

k pracovní činnosti, resp. k cíl ům organizace, jíž jsou 

pracovníci členy. Podstatu personálního řízení spat řuje autor 

„ve vý čtu jeho základních složek či díl čích funkcí, které 

ovšem tvo ří jednotu“ (M.Nakone čný, 2005, str.15). Spole čným 

jmenovatelem t ěchto složek a díl čích funkcí je „respektování 

psychologických aspekt ů pln ění t ěchto úkol ů, resp. to, co se 

ozna čuje jako psychologické p ůsobení nebo ovliv ňování 

směřující k dosažení ur čitých zám ěr ů s t ěmi, kdo jsou jeho 

předmětem. Je to přivedení zam ěstnanc ů k optimálnímu pln ění 

pracovních úkol ů“ (tamtéž, str.15). 

Citované Nakone čného vymezení personálního řízení a 
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stylu vedení pracovník ů poměrn ě dob ře vystihuje podstatu v ěci 

a shrnuje na obecné úrovni díl čí rozmanitost pohledu r ůzných 

autor ů. 

Z našeho hlediska (stylu vedení uvnit ř sociální pracovní 

skupiny složené z p ředstavitel ů r ůzných kultur či národností) 

je z řejm ě d ůležité Nakone čného vymezení rozd ělit podrobn ěji 

na dv ě úrovn ě: 

Zaprvé  – styl vedení jako psychologické p ůsobení na 

jednotlivé pracovníky jako jedince a členy pracovní skupiny. 

Zadruhé  – styl vedení jako psychologické p ůsobení ze 

strany vedoucího na celou skupinu jako organiza ční jednotku a 

podíl tohoto stylu vedení na formování skupinového klimatu, 

včetn ě vzájemných vztah ů mezi pracovníky uvnit ř skupiny.   

Pokud jde o první úrove ň – vliv a p ůsobení na 

jednotlivce, je zde akcentován individuální p řístup vedoucího 

k pod řízeným, jeho schopnost identifikovat u každého 

z pracovník ů jeho individuální stránku a potenciál, 

v závislosti na tom pak prosazovat specifický styl vedení. 

Přes r ůznorodost akcent ů i názvosloví frekventovaných 

v odborné literatu ře lze identifikovat základní typy styl ů 

individuálního vedení, které jsou konstituovány na základ ě 

kombinace dvou klí čových faktor ů, jimiž jsou: 

 

1) úrove ň kompetence  (odborné a pracovní zp ůsobilosti) a 

2) úrove ň motivovanosti  konkrétního pracovníka. 

  

Kombinaci t ěchto dvou faktor ů znázor ňuje následující 

„model“ styl ů vedení (O.Chaloupka, 2002)v četn ě p řehledu 

příslušných identifikátor ů i negativ a pozitiv: 
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                                    volný 
                                                     delegující                                   
                                               
                                                                             
                                              
                      povzbudivý 
      úrove ň         p řesv ědčující               
    kompetence                                             
                                           particip ativní 
                                            (asistu jící) 

  
 

                       direktivní            instru ktivní 
                       p řikazující           rozvíjející 
 
 

 
  úrove ň 

  motivace 
 

 
 
Identifikátory úrovn ě kompetence: 
 
1. Množství znalostí, které m ůže pracovník uplatnit. 
2. Množství zkušeností, které m ůže pracovník uplatnit. 
3. Hodnocení jeho schopnosti analyzovat a řešit problémy. 
4. Hodnocení schopnosti dodržovat termíny. 
 
Identifikátory úrovn ě motivace: 
 
1. Hodnocení pracovníkovy touhy vyniknout. 
2. Hodnocení jeho p řání pracovat samostatn ě. 
3. Hodnocení jeho vytrvalosti. 
4. Hodnocení jeho nadšení pro danou práci resp. úko l.  

 
 

Uvedený „model styl ů vedení“ konkretizuje p ůsobení 

vedoucího na jedince v závislosti na tom, jak je do ty čný 

pracovník kompetentní a sou časn ě motivovaný. Krom ě direk-

tivního stylu lze sou časn ě všechny ostatní nazvat pracovn ě 

jako styly ovliv ňující, v nichž specifický akcent vedoucího 

je položen na rozvoj kompetencí, rozvoj motivace, s poluú čast 

či partnerství. Pro ilustraci podstaty – projev ů a efekt ů 
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t ěchto dvou kategorií styl ů (direktivního a ovliv ňujících) 

uvádíme následující charakteristiky:  
Direktivní styl vedení 

 
 

 
 
Výhody direktivního stylu (pozitiva):  
 
snadno použitelný v časové tísni, kup ř. p ři řešení mimo řádné 
situace, kdy není čas na jiný p řístup, je velmi snadný, 
nenáro čný (zvládne ho i špatný vedoucí). 
 
 
 
Nevýhody direktivního stylu (negativa): 
 
vždy zhoršuje vztahy mezi nad řízeným a pod řízeným, neumož ňuje 
rozvoj týmu,siln ě demotivuje pod řízené, navozuje atmosféru 
strachu.  
 
 
 
 
 
 

PROJEV VÝSLEDEK 
 

příkazy, rozkazy  druhá osoba se cítí zatla čena do  rohu, 
nemusí souhlasit s obsahem  pokynu, m ůže 
se vzep řít. 
 

tvrd ě vymáhaný 
souhlas  

implikace nad řazeného postoje, posílení 
obranného postoje, posilování pocitu 
méněcennosti 
 

bez snahy o 
pochopení 
námitek druhého  

druhý to vnímá tak, že ho neposloucháte, 
ztrácíte autoritu osobnosti, posilujete 
autoritu role 
 

jednosm ěrný tok 
informací  

poskytujete nepožadované informace,  
požadované nikoliv 
 

fakta, čísla bez 
kontextu                

povyšujete se, druhý se cítí osobn ě 
dot čený 
 
 

vyhrožování, 
odvolávání se na 
autority 

snížení d ůvěry 
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Ovliv ňující styl vedení 
(povzbudivý, instruktivní, asistující, delegující) 

 
 

PROJEV VÝSLEDEK 
 

jednání vedeno 
v režimu 
zahájení,p řechod 
k podstat ě v ěci, 
stanovisko, 
spole čné resumé 

 
druzí si uv ědomí svou hodnotu, kontext 
relevantních informací, objektivn ější 
záv ěry. 

asertivní -
uspokojení pot řeb 
s ohledem na 
ostatní 

vyjasn ění situace, redukce chybných 
předpoklad ů a tedy i chybných záv ěr ů a 
opat ření. 

akceptace pocit ů 
druhých, uznání 
odlišného názoru
  

dáváte najevo zájem o ostatní, 
„zlidš ťuje“ Vás to. 

pozorné 
naslouchání 

získáte všechny informace, 
identifikujete rozdíly mezi sebou a 
druhými. 

absence 
sugestivních 
otázek 

nenutíte druhé, aby se vyjád řili tak, 
jak si p řejete 

souhrny prov ěří se p řesnost a interpretace. 
 

zájem o p řínos 
druhé osoby k 
řešení 

posiluje kladný postoj k Vám, p ředpoklad 
pro další dobrou spolupráci. 

analýza nápad ů 
druhých 

zlepší se postoj k Vám. 

vyvozování 
jasných a 
konkrétních 
záv ěr ů 

umožňuje druhým souhlasit a zapojit se. 
Přesnost v dalším postupu. 

 
 
Výhody ovliv ňujícího stylu: 
upev ňuje a pozitivn ě posiluje vztahy v týmu, vztahy mezi 
vedoucím a jednotlivci,vznik spole čného subjektu. 
 
 
Nevýhody ovliv ňujícího stylu:  
zjevn ě náro čnější, vyžaduje v ůli a snahu vedoucího, 
systemati čnost a čas. 
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Pokud jde o námi zmi ňovanou první úrove ň stylu vedení , 

tzn. sm ěrem k jednotlivci, pak není sporu o tom, že je zde 

zvýrazn ěna schopnost vedoucího nalézat mezi svými pod říze-

nými objektivn ě existující rozdíly a adekvátn ě na n ě reago-

vat specifickým stylem vedení. Problém nastává v mo mentě, kdy 

vedoucí realizuje specifický druh stylu vedení na druhé 

úrovni , tzn. paušáln ě na všechny členy pracovní skupiny bez 

rozdílu. Tím jednozna čně determinuje celkové pracovní klima, 

vytvá ří a podporuje podmínky pro rozvoj specifického 

charakteru vzájemných vztah ů uvnit ř skupiny, které zp ětn ě 

ovliv ňují individuální spokojenost jednotlivých člen ů 

skupiny, úrove ň jejich motivace k práci, úrove ň jejich 

identifikace s cíli, činnostmi, úkoly, úrove ň kvality jejich 

práce atd. Ostatn ě výše uvedená ilustrace tyto efekty na 

skupinové úrovni rovn ěž vystihuje. Ukazuje se, že dominantní 

(ve smyslu paušální) styl vedení je sou časn ě jednou z deter-

minant úrovn ě rozvoje skupiny. 

Jestliže na první úrovni stylu vedení o jeho charak teru 

rozhoduje zejména kombinace faktor ů kompetence a motivova-

nosti pracovníka (spolu se schopností vedoucího tyt o rozdíly 

mezi členy skupiny identifikovat a jeho schopností volit 

adekvátní individuální styl vedení), faktor ů, které ovliv ňují 

resp. ur čují styl vedení na druhé – skupinové úrovni je řada 

– od osobnosti a vnit řního zam ěření vedoucího p řes specifický 

charakter činností vykonávaných skupinou až po komplexní 

firemní kulturu. 

I k této otázce a nástinu jejího řešení se vztahuje 

nepřeberné množství literatury z oblasti managementu. J ako 
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podnětná se nám jeví diferenciace determinant, kterou 

zpracovává nap ř.J.Khol, 1982. Autor tím, že systémov ě 

strukturuje tzv.neefektivní p řístupy v řídící činnosti, 

sou časn ě nazna čuje cestu k jejich optimalizaci. 

J.Khol (1982, str.95-106)uvádí, že „vhodným východi skem 

psychologického zkoumání, racionalizace řídící práce a 

zvlášt ě pr ůpravy vedoucích pracovník ů je koncept 

neefektivních p řístup ů k úlohám a povinnostem vedoucí 

funkce“. Identifikací kritických míst v komplexním systému 

činností vedoucího lze nalézt nejnápadn ější a sou časn ě nej-

naléhav ější momenty k řešení. Neefektivní p řístupy v řídící 

činnosti autor rozd ěluje do čty ř hlavních podskupin. Jde o: 

a)p řístupy spo čívající v nevyváženosti zam ěření řídící   

  činnosti podle ur čitých organiza čních hledisek, 

b)p řístupy spo čívající v nevyváženosti stylu vedení lidí, 

c)p řístupy týkající se vztahu k úkol ům a zp ůsob ům jejich  

  řešení, 

d)p řístupy k rozhodování řídících problém ů. 

 

Autor (tamtéž, str.97-104)) jednotlivé hlavní podsk u-

piny neefektivních p řístup ů podrobn ěji konkretizuje, čímž 

sou časn ě inspiruje k formulaci p řípadných externích kritérií 

pro diferenciaci skupin a jejich srovnávání. 

Pokud jde o nevyváženost p řevažujícího zaměření řídící 

činnosti  (ad a), formuluje následující polarity zam ěřenosti 

řídícího p řístupu: 1)Politickosociální–organiza čně technická 

stránka řízení, 2)Operativa-koncepce, 3)Projektování-prosazo -

vání, 4)Perzistence-inovace a 5)Zd ůraz ňování ur čité organi-

zační funkce. 
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Pokud jde o nevyváženost stylu vedení  (ad b),uvádí 

následující polarity: 

1)Stálé zasahování–volný pr ůběh, 2)P řet ěžování–nenáro čnost a  

3)Autokratismus–benevolentnost. 

 

Pokud jde o nevyváženost týkající se vztahu k úkol ům a 

způsob ům jejich řešení (ad c), uvádí následující fenomény: 

1)Byrokratismus, 2)Nedisciplinovanost, 3)Konformism us, 4)Lo-

kálpatriotismus a institu ční fikce a 5)Rutinérství. 

 

Pokud jde o neefektivní p řístupy k rozhodování řídících 

problém ů (ad d), autor p řipomíná: 1)Subjektivismus, 2)Voluta-

rismus, 3)Redukcionismus a 4)Perfekcionismus. 

Ačkoliv Khol ův koncept je poznamenán spole čensko-

politickými pom ěry doby svého vzniku, je zajímavé, že jeho 

věcná podstata a souvislosti se dnes v podob ě díl čích otázek 

nepřímo aktualizují v rozsáhlé a významné problematice tzv. 

virtuálních tým ů. Hledají se cesty, jak zefektivnit fungování 

t ěchto tým ů a jak do nich implementovat parametry meziosobní 

spolupráce (srov. nap ř. B.S.Bell, S.W.J.Kozlowski,2002, T.R. 

Kayworth, D.E.Leidner, 2000).   

Z našeho pohledu je podstatné, že neefektivní p řístup 

vedoucího, a ť již pramení či projevuje se v kterékoliv 

oblasti fungování pracovní skupiny, výrazným zp ůsobem 

determinuje úrove ň rozvoje a fungování této skupiny (aspekt 

sociáln ě psychologické diferenciace skupin), v níž se 

vzájemné vztahy v četn ě vztah ů interkulturních utvá řejí a 

sou časn ě projevují. Je to vedoucí, který svojí řídící 

činnosti m ůže významn ě ovliv ňovat charakter a podobu 

interkulturních vztah ů a spolupráce na pracovišti. 
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II.3. Spole čná činnost a vzájemné vztahy  

 

V pasáži v ěnované vymezení pojmu sociální skupiny 

(II.2.a)jsme p řipomínali a citovali vymezení L.Lovaše (2008), 

u n ěhož jsme pozitivn ě hodnotili vymezení pojmu sociální 

skupiny ve smyslu vý čtu subtémat, která jsou p ředmětem 

sociáln ě-psychologického zájmu. Sou časn ě jsme však 

kritizovali, že autor ve své definici opomíjí to kl í čové – 

tedy rozhodující determinantu, od níž se vše další odvíjí.   

Připome ňme v tuto chvíli již zmín ěný odkaz na S.Šte-

cha(1998), který tuto determinantu implicite nazna čuje, když 

připomíná základní inspirativní proudy ruské kulturn ě-

historické školy, interpretativní posun v psycholog ii a 

zkoumání významu v kulturním kontextu života člov ěka, širokou 

oblast sociálního konstruktivismu a diskurzu.  

  

Připome ňme však zásadn ější zdroj inspirací pro naši 

práci, kterým je explicitní pojetí spole čné činnosti sociální 

skupiny jako základního procesu, v jehož rámci doch ází ke 

zvnit řňování spole čenských vztah ů v jedinci a zárove ň jeho 

začle ňování do t ěchto vztah ů, tedy spole čné činnosti jako 

rozhodujícího systémotvorného znaku a významotvorné ho 

činitele, jak jej nap ř. p řibližuje J.Janoušek, 1984. 

  Jednak J.Janoušek vymezuje hlavní rysy spole čné 

činnosti, projevující se:  

a) v zam ěřenosti ú častník ů na p ředmět činnosti a jeho 

přetvá ření,  

b) v zam ěřenosti ú častník ů na vzájemné vztahy a vzájemné 

působení a  

c) v utvá ření a p řetvá ření ú častník ů v kolektivní 
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subjekt ( s v ědomím MY, pozn.P.P. ) i individuální subjekty 

spole čné činnosti, jež je zárove ň sebeutvá řením a sebe-

přetvá řením.  

Uvedené rysy je t řeba, jak autor zd ůraz ňuje, vid ět ve 

vzájemné propojenosti a podmín ěnosti, nicmén ě první rys 

souvisí spíše s obecným charakterem činnosti v ůbec, druhý 

s charakterem vztah ů, t řetí s charakterem rozvoje jedinc ů. 

Toto vrstevnaté rozlišení u J.Janouška se konsekven tn ě 

promítá i do obsahu, spole čenského charakteru, forem a 

zprost ředkovanosti vzájemných vztah ů mezi ú častníky spole čné 

činnosti ve t řech rovinách:  

a) na první rovin ě nemá spole čná činnost ješt ě 

explicitn ě spole čný charakter, vzájemné p ůsobení je obsaženo 

pouze implicitn ě, ú častníci jsou si v ědomi tohoto vztahu.  

b) Na druhé rovin ě nabývá spole čná činnost, vzájemné 

působení, a tedy i vzájemné vztahy explicitní podoby.  Dochází 

k d ělb ě a vým ěně činností, k sou činnosti a kooperaci. Sama 

činnost a vztahy p ředpokládají a vyžadují existenci norem, 

vycházejících ze širšího sociálního kontextu i vzáj emného 

působení v rámci spole čné činnosti. Sou časn ě dochází 

k diferenciaci sociálních rolí.  

c) Na t řetí rovin ě se spole čná činnost stává 

bezprost ředně a hlavn ě uv ědoměle spole čenskou, tj. kolektivní 

( ve smyslu NAŠE, pozn.P.P. ). Spole čenské pot řeby jsou cíli 

spole čné činnosti skupiny osob. Kolektivní charakter 

vzájemných vztah ů je determinován práv ě touto činností a 

vzájemným p ůsobením mezi ú častníky této činnosti. Funkce 

spole čenské normy (jež vymezuje činnost, vzájemné p ůsobení a 

vzájemné vztahy) jako jejich garanta se m ění, norma se stává 

vnit řně p řijatou hodnotou, regula ční funkce normy p řechází do 
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regula ční hodnoty. 

 

 Uvedený Janoušk ův vrstevnatý koncept je pro naše 

uvažování o problematice interkulturních aspekt ů spolupráce 

v mezinárodní firm ě velmi podn ětný. Jednak pro nás vytvá ří 

rozhodující teoreticko – metodologický rámec, sociá ln ě 

psychologická východiska či z řetele sledování problematiky, 

jež je t řeba následn ě specifikovat a konkretizovat sm ěrem 

k naší problematice.  

Jde jednak o celou oblast spole čenských ( transponováno – 

firemních či koncernových ) norem a jejich podobu a funkci na 

jednotlivých provozních pracovištích, jednak o obla st 

spole čenské ( transponováno – firemní či koncernové ) pot řeby, 

jednak o komplexní problematiku sociálních pozic, s ociálních 

rolí, atd.(nap ř. ve smyslu organigram ů). 

Současn ě, specifická oblast našeho zájmu, problematika 

sociální percepce a sociálního poznávání je ve své podstat ě 

práv ě svou vrstevnatostí (viz výše) postižitelná 

v teoreticko-metodologické rovin ě inspirací J.Janouškem. 

  

Usouvztažn ění triády „vzájemné poznání - sociální 

skupina – spole čná činnost a vzájemné vztahy člen ů skupiny“ 

je podle našeho názoru jedna z cest, jak s pomocí s ociáln ě 

psychologických z řetel ů a p řístupu p řekonat v úvodu nastín ěné 

limity čist ě mezikulturního i rela čně pojatého 

interkulturního p řístupu. 
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Shrnutí I. a II části:  

1)  Internacionální provázanost ekonomických subjekt ů 

aktualizuje problematiku st řetávání odlišných 

(národnostních) kultur. 

2)  Rozdílnost kultur se stává ryze praktickou otázkou,  

mnohdy ryze praktickým problémem. 

3)  V reakci na to se problematika st řetávání odlišných 

kultur stává p ředmětem zájmu výzkumu, kde jsme sv ědky 

mezikulturního a interkulturního p řístupu. 

4)  Mezikulturní p řístup identifikuje rozhodující rysy a 

charakteristiky jednotlivých kultur izolovan ě. 

5)  Interkulturní p řístup totéž postihuje v relaci mezi 

konkrétními kulturami (jedna vedle druhé a naopak),  

např. v podob ě tzv.kulturních standard ů. 

6)  V obou p řípadech však zjišt ění a nálezy jsou 

formulovány vícemén ě jako apriorní soudy a tvrzení. 

7)  V takové podob ě nabývají platnosti sociálních 

stereotyp ů se všemi jejich negativními a zjednodu-

šujícími efekty. 

8)  Reálný význam t ěchto kulturních diferencí a 

kulturních standard ů se aktualizuje a up řesňuje 

(nabývá smyslu) až v „každodenní“ praxi. 

9)  Sociáln ě psychologický p řístup s uplatn ěním ov ěřených 

a dále specifikovaných teoreticko-metodologických 

princip ů a z řetel ů  m ůže být pro řešení problematiky 

produktivní, nebo ť: 

a)  umožňuje konkretizovat postupy zkoumání a preci-

zovat výsledky procesu/ ů sociálního poznávání, 

b)  umožňuje sledovat a studovat problém v konkrétním 

prost ředí st řetávání odlišných kultur – 
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v podmínkách p řirozených sociálních skupin, 

v nichž a pro n ěž je problematika st řetávání 

kulturních standard ů aktuální, 

c)  umožňuje diferencovan ě sledovat odlišné úrovn ě 

vzájemných vztah ů ve skupin ě v souvislosti 

s rozdílnou podobou systémotvorného znaku a 

významotvorného činitele, kterým je specifická 

podoba, resp. organizace spole čné činnosti 

skupiny. 

10)  Výsledky tohoto p řístupu s uplatn ěním sociáln ě  

psychologických z řetel ů mohou napomoci zp řesňování 

stávající podoby kulturních standard ů (ve smyslu 

jejich konkretizace v ůči specifickým podmínkám 

praxe), a tím jejich reálné funk čnosti.  
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III. CHARAKTERISTIKA ŘEŠENÉHO PROBLÉMU 

 

1.Vymezení výzkumu 

Sociáln ě psychologické z řetele problematiky interkul-

turních aspekt ů spolupráce v mezinárodní firm ě, jak jsme je 

nastínili výše (zejména v části II, poté, co jsme v části I. 

konstatovali jejich absenci ve v ětšin ě dosavadních mezi-

kulturních  a interkulturních p řístup ů), pomáhají precizovat 

sociáln ě psychologickou podstatu problému fungování odlišný ch 

národnostních kultur (resp. jejich p ředstavitel ů):  

nikoliv „vedle sebe“, nýbrž „spolu“ . 

Pomáhají sou časn ě založení našeho specifického sociáln ě-

psychologického výzkumu v prost ředí internacionální 

spole čnosti Škoda Auto, a.s. 

 

1.1.Uvedení do výzkumného problému 

Výše jsme uvedli, že absence sociáln ě psychologického 

přístupu (respektive sociáln ě psychologických z řetel ů) 

k řešení otázky interkulturních i mezikulturních vztah ů a 

souvislostí vede v principu k metodologicky i gnose ologicky 

podobným poznatk ům a záv ěr ům, a ť již formulovaným explicitn ě, 

či implicitn ě. Totiž, že odlišné kultury jsou sledovány a 

srovnávány, jakoby stály vedle sebe. Srovnání jedné  kultury 

s druhou, jedné oproti druhé, jedné vedle druhé, at d. 

Poznatky a záv ěry i sebe více podn ětné a užite čné však ve své 

podstat ě odhlížejí od faktu, že nacházejí svoji reálnou 

platnost a praktickou funkci teprve v situacích, kd y se 

odlišné kultury st řetnou navzájem. 

Práv ě moment a sociální situace setkání odlišných kultur  

fakticky aktualizuje problém interkulturality. Práv ě zde se 
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formuje z hlediska psychologie, avšak zejména praxe , 

podstatný znak interkulturních souvislostí, kterým je vnit řní 

uvědomění si p říslušnosti k ur čité (vlastní) kultu ře, síla a 

významová hloubka a diferenciace tohoto uv ědomění, ve svém 

výsledku vyjad řovaného a projevovaného navenek. Jde 

bezpochyby o komplexní a vrstevnatý proces, zahrnuj ící řadu 

proces ů relativn ě samostatných či dokonce díl čích. Jde nap ř. 

o procesy či fenomény sociálního srovnávání, sociáln ě 

psychologické diferenciace či sjednocování, sebepoznání, 

sociální a kulturní identity a identifikace, formov ání 

kolektivního subjektu MY a vzájemné závislosti v so uvislostí 

s tématem sociální vým ěny, resp. prohlubování rozdíl ů mezi MY 

a ONI atd. (K širším souvislostem našeho tématu s t ěmito 

procesy či fenomény se podrobn ěji v podob ě nástinu budeme 

věnovat v záv ěrech našeho výzkumu ve smyslu možných inspirací 

pro další rozpracování).   

Z našeho pohledu a v této fázi sledování p ředmětné 

problematiky je klí čové, že k tomuto interkulturnímu sbližo-

vání či diferenciaci s oporou o vnit řní sebeuv ědomění nutn ě 

dochází skrze řadu spole čných činností a z nich vycházejících 

(resp. jimi determinovaných) vzájemných vztah ů, jakož i skrze 

paralelní celkovou životní osobní realizaci daného 

jednotlivce, která zp ětn ě posiluje či koriguje jeho vnit řní 

sebeuv ědomění s ohledem na otázku interkulturality. 

Při formulaci výzkumného problému, k jehož řešení chceme 

naší prací p řisp ět, jsme se zam ěřili na problémy sociální 

percepce a reflexe vzájemných vztah ů, jež se vztahují 

k problematice interkulturní spolupráce na dvou úro vních, 

procesuální a obsahové.Vztah a souvislosti mezi soc iální 

percepcí a reflexí vyjad řujeme níže.  
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1) Na procesuální úrovni p ředstavuje sociální percepce 

komplexní a vrstevnatý proces (viz část II.1.naší práce), 

jehož p ůvodcem a p říjemcem je subjekt situovaný do svých 

konkrétních pracovních, životních – souhrnn ě sociálních 

podmínek. Vedle toho reflexe druhých a p ředevším reflexe 

vzájemných vztah ů, celkové vzájemnosti, s uplatn ěním trans-

aktivnosti (ve smyslu vým ěny rolí) a zrcadlového zobrazení 

významn ě prohlubuje percepci druhého o paralelní poznávání 

sebe sama skrze druhé. Efekty tohoto postupu pro úp ln ější, 

bohatší, p řesn ější a zejména pr ůběžně korigující poznání 

druhých jsou z řejmé. 

Současn ě vazba t ěchto proces ů na spole čnou činnost, 

jejich zprost ředkování touto činností a zejména jejím 

předmětem, pomáhá konstituovat konkrétní kontext - p ůdorys a 

onu procesuální významotvornou funkci ve prosp ěch systému 

spole čně sdílených sociálních význam ů, v n ěmž a zejména pro 

nějž nabývá otázka interkulturality faktické a prakti cké 

aktuálnosti. A to bez ohledu ( či paradoxn ě práv ě s ohledem) 

na nepopiratelný a objektivní fakt diferenciace spo le čně 

sdílených význam ů a osobnostního smyslu (srov. A.N.Leon ťjev, 

1978). 

2) Na obsahové úrovni proces ů sociální percepce a 

reflexe vzájemných vztah ů se nám otevírá p říležitost 

k hlubšímu rozboru výsledk ů t ěchto proces ů. Jednak jako 

obecn ějších konstrukcí, jednak jako díl čích sociáln ě 

percep čních obraz ů  v jejich konkrétní podob ě. V ní je se 

zapojením procesu reflexe akcentován ve srovnání s prostým 

výsledkem sociální percepce aktivní individuální po díl a 

účast subjektu sociáln ě percep čního procesu na dotvá ření a 

zpřesňování t ěchto obraz ů. Do t ěchto obsah ů se promítá a je 
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v nich zahrnuta jedine čná, individuální či skupinová, v kaž-

dém p řípad ě zcela konkrétní situace a zkušenost. 

Rozlišení procesuální a obsahové úrovn ě má význam pro 

konkretizaci našeho výzkumného problému, a čkoliv, a to si 

uvědomujeme, nelze tyto úrovn ě izolovat. 

 

1.2.Specifikace výzkumného problému 

Naše výchozí, možná až metaforicky, vyjád řená podstata 

problému interkulturní spolupráce - nikoliv „vedle sebe“, 

nýbrž „spolu“ - nás  posouvá práv ě s uplatn ěním sociáln ě 

psychologických z řetel ů od obecn ě platných soud ů a záv ěr ů 

(viz část I naší práce) do zcela konkrétních podmínek 

spole čenské praxe. O souvislostech variabilních a p řitom 

zcela konkrétních podmínek procesu sociální percepc e 

představitel ů (zástupc ů) odlišných kultur, reflexe jejich 

vzájemných vztah ů a p ředevším p řípadných rozdíl ů ve 

výsledcích t ěchto proces ů nemáme zatím k dispozici výzkumem 

ověřené poznatky. A proto formulujeme výzkumný problém,  

k jehož řešení by naše práce m ěla p řisp ět, otázkou: 

 

Jsou výsledky proces ů sociální percepce p ředstavitel ů 

odlišných národnostních kultur a reflexe jejich vzá jemných 

vztah ů odlišné v závislosti na odlišných podmínkách, v ni chž 

tyto procesy probíhají? 

 

Výzkumný problém, formulovaný touto otázkou, má n ěkteré 

aspekty, jež je t řeba zd ůraznit: 

 

1) Pokud se poda ří zjistit rozdíly ve výsledcích proces ů 

sociální percepce a reflexe vzájemných vztah ů mezi 
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představiteli odlišných národnostních kultur v závisl osti na 

variabilních podmínkách spole čenské praxe, pak tímto nálezem 

podporujeme naši výchozí myšlenku. Totiž, že tzv.ku lturní 

standardy, sm ěřující svou funkcí k formování a podpo ře 

univerzálních sociálních stereotyp ů  (viz část I.naší práce), 

přinášejí vedle své bezpochyby pozitivní avšak pouze výchozí 

informa ční hodnoty zjednodušené a zplošt ělé záv ěry. Záv ěry, 

které svou zobec ňující a apriorní podobou ve svém d ůsledku a 

dopadu do praxe mohou mít jednak zkreslující, jedna k 

paušalizující a negativní ú činek. P řípadná zjišt ěná 

rozdílnost indikuje domněnku, že tyto tzv.kulturní standardy 

(p řípadn ě mezikulturní záv ěry) jsou v reálných podmínkách 

spole čenské praxe obohacovány zkušeností konkrétního 

meziosobního poznání, a tím jsou nejen podrobn ěji 

specifikovány, nýbrž zárove ň i z řeteln ě relativizovány a 

korigovány. 

Tento p ředpoklad s oporou o sociáln ě psychologické 

zřetele p řístupu k problematice stojí v protikladu k sou-

časným p řístup ům, a tím aktualizuje zcela odlišný metodo-

logický rámec a východiska zkoumání. Má ovšem také potenciál 

zcela odlišné heuristické hodnoty i díl čích zjišt ění. 

2) Náš p řístup, který se obrací ke konkrétním a sou časn ě 

variabilním podmínkám spole čenské praxe, v našem p řípad ě 

k podmínkám fungování a sociálnímu kontextu velké i nterna-

cionální firmy, se setkává s problematikou interkul turní 

spolupráce v její „aktuální“ a „živé“ podob ě. D ůraz na 

přívlastek „aktuální“ podtrhuje empirický poznatek, t otiž, že 

reálný obraz problematiky interkulturality v praxi je 

dynamický a snadno podléhá vliv ům, jež mají p ůvod ve zcela 

jiných zdánliv ě nesouvisejících oblastech. Jsou to nap ř.zm ěna 
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strategie firmy, zm ěna organiza čního uspo řádání, prosazovaná 

a realizovaná firemní kultura, momentální postavení  firmy na 

trhu, plány a ambice firmy apod. Jakoby externí a z dánliv ě 

odtažité zm ěny v podob ě konkrétních vnitrofiremních opat ření 

vstupovaly do vnitrofiremního sociálního kontextu a  zde 

následn ě ovliv ňovaly p ředmětnou problematiku interkulturní 

spolupráce. D ůraz na p řívlastek „živé“ podtrhuje fakt 

konkrétnosti a reálné faktické podoby. Tím, že se o bracíme do 

podmínek fungování p řirozených pracovních skupin a jejich 

variability (viz níže), využíváme na rozdíl od jiný ch 

spole čenskov ědních obor ů specifické možnosti sociáln ě 

psychologického p řístupu. 

3) Problém, který jsme formulovali jako naši výzkum nou 

otázku, je ve srovnání s komplexním problémem inter kulturní 

spolupráce nepochybn ě díl čí. Nicmén ě, pokud se poda ří 

potvrdit o čekávanou závislost proces ů a výsledk ů sociální 

percepce p ředstavitel ů odlišných kultur a reflexe jejich 

vzájemných vztah ů na podmínkách, v nichž probíhají a v nichž 

se utvá řejí, pak jde o zjišt ění, které m ůže mít podstatný 

přínos pro nový pohled na problematiku interkulturní 

spolupráce. 

4) Chceme-li odhalit sledované souvislosti výsledk ů 

sociální percepce a reflexe s podmínkami, v nichž k  nim 

dochází, pak jako nosnou a klí čovou, a to v souladu s našimi 

výše vyjád řenými východisky, považujeme konkretizaci t ěchto 

podmínek vzhledem k charakteru p řirozené skupiny, zejména pak 

vzhledem k p řevládajícímu charakteru její spole čné činnosti. 

Na první pohled se zdá, že jde o konkretizaci díl čí. Avšak i 

při specifikaci a variabilnosti podmínek v tomto smys lu stojí 

před námi škála jejich r ůzných variant a jejich funk čních 
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propojení, nebo ť vést p řesnou hranici mezi jednotlivými typy 

v reálné praxi je komplikované. I když pro naši dif erenciaci 

odlišných typ ů skupin je ur čující p řevládající charakter a 

převládající zam ěření činnosti (viz výše Janouškova 

kategorizace), tzn. i když o ur čité činnosti na základ ě 

jejího popisu a analýzy rozhodneme, že p řevládající je ta či 

ona stránka, pak v samotné praxi se situace výrazn ě 

komplikuje vzájemným zastoupením a komplementaritou  t ěchto 

jednotlivých charakteristik spole čné činnosti. Jde tedy o to, 

abychom definovali a v p řirozeném prost ředí pro naše 

sledování nalezli zobecnitelné a p ředevším výrazné p řípady, 

jež reprezentují námi požadovanou variabilitu s d ůrazem na 

to, co ve fungování skupiny skute čně „p řevládá“. P ůjde nám o 

to, abychom nalezli a dále srovnávali z řejm ě kontrastní typy 

skupin, nebo ť postihnout problém zkoumáním všech 

reprezentant ů pomyslné matice kombinací diferencia čních znak ů 

je v prost ředí extrémn ě dynamické a výkonov ě orientované 

firmy Škoda Auto, a.s. z provozních d ůvod ů velmi složité.   

(O metod ě a kritériích ustanovení výzkumného vzorku viz 

níže). 

  

Vrátíme–li se k výchozí formulaci našeho výzkumného  

problému, shrnujeme, že variabilností podmínek fungování 

přirozených skupin rozumíme jejich diferenciaci zejmé na na 

základ ě odlišného typu spole čné činnosti. 

 

2.Cíl, p ředmět a hypotézy výzkumu 

 

2.1.Cíl výzkumu 

Hlavním cílem našeho výzkumu je dosáhnout poznatk ů a 
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zjišt ění, jež p řisp ějí k řešení našeho konkretizovaného 

výzkumného problému. 

Zárove ň by získané poznatky m ěly obohatit sou časný stav 

zkoumání problematiky interkulturních vztah ů a interkulturní 

spolupráce na n ěkolika rozdílných úrovních, pro n ěž je možné 

formulovat specifické cíle našeho zkoumání. 

 

a)  na úrovni teoreticko - metodologické: 

ověřit a potvrdit opodstatn ěnost akcentovaného z řetele 

k variabilním podmínkám, v nichž se interkulturní v ztahy 

realizují a formují. To by m ělo n ěkteré závažné teoreticko – 

metodologické d ůsledky: 

a1) potvrzení našich výhrad k dosavadnímu p řevlá-

dajícímu p řístupu p ři zkoumání interkulturality, jež jsme 

s oporou o náš vyhledávací teoretický výzkum vyjád řili 

v části I.naší práce. 

a2) potvrzení toho, že v p řípad ě p ředpokládaných 

zjišt ění lze p řisp ět k poznání procesu formování inter-

kulturních rozdíl ů a kulturních standard ů. Zejména pak jejich 

konkretizaci ve variabilních podmínkách spole čenské praxe. 

a3) potvrzení naší domn ěnky, že uplatn ění sociáln ě 

psychologických z řetel ů a metodologických východisek oboru 

sociální psychologie p ři zkoumání interkulturality, 

specificky interkulturní spolupráce, m ůže významn ě posunout 

stávající stav zkoumání problematiky. 

a4) potvrzení souvislosti našeho výzkumného problém u 

s dalšími problémy a tématy, jimž se obor sociální psy-

chologie tradi čně v ěnuje, v nástinu formulovat jejich 

důležité a teoreticky nosné propoje a formulovat dalš í 

specifické cíle budoucího zkoumání problematiky int erkul-
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turní spolupráce. 

 

b)  na úrovni p řípravy metod a metodik zkoumání: 

Ověřit použitelnost námi zvolených metod a metodik 

zkoumání pro p řípadné další výzkumy, na základ ě vlastních 

zkušeností s nimi vyslovit podn ěty pro jejich další preci-

zaci a efektivn ější využití. 

 

c)  na úrovni prakticko - aplika ční: 

Poznat v kontextu řešeného problému tu oblast spole-

čenské praxe, v níž je náš výzkum realizován, a vyjá dřit 

práv ě pro ni praktická doporu čení. Sou časn ě se pokusit o 

zobecn ění a záv ěry, jež její rámec p řesahují. A to i p řesto, 

že náš postup, oproti kritizovaným mezikulturní a 

interkulturním p řístup ům, soust řeďuje svoji pozornost do 

zcela konkrétních podmínek, z nichž a pro n ěž hodlá vyvozovat 

záv ěry, a brání se záv ěr ům nep řiměřeně zobec ňujícím. 

Uvědomujeme si, že náš p řístup omezuje platnost jeho záv ěr ů 

dominantn ě pro ur čitou specifickou oblast spole čenské praxe. 

Nicmén ě o čekáváme praktickou užite čnost našich záv ěr ů i 

v širším smyslu. 

 

2.2 P ředmět výzkumu 

Předmětem našeho výzkumu jsou zjiš ťované výsledky 

procesu sociální percepce mezi p ředstaviteli odlišných ná-

rodnostních kultur (konkrétn ě Čech ů a N ěmců) a výsledky 

reflexe jejich vzájemných vztah ů v rámci p řirozených 

pracovních skupin – pracovních tým ů, jichž jsou tyto osoby 

členy. (O procedu ře a kritériích výb ěru t ěchto skupin pro náš 

výzkum viz část III.3). P ředmět výzkumu konkretizujeme 
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následujícím vysv ětlením: 

a) A čkoliv ve firm ě Škoda Auto, a.s. pracují na r ůzných 

organiza čních hierarchických úrovních p ředstavitelé řady 

národností (pozn.: personální útvar eviduje až 34 r ůzných 

národností mezi cca 26 000 pracovníky firmy), v ěnujeme 

pozornost práv ě Čech ům a N ěmcům. Máme pro to dva rozhodující 

důvody. Jednak fakt, že pro fungování firmy jsou obje ktivn ě 

Němci vedle ostatních cizích národností klí čoví, a ť již 

z hlediska vlastnictví - akcioná řských práv, tak také  

z hlediska zastoupení v managementu na všech úrovní ch. Jednak 

skute čnost, že četnost zastoupení N ěmců v internacionální 

skladb ě firmy je oproti jiným národnostem nejvyšší. Z naše ho 

pohledu jde o podstatné okolnosti, které ovliv ňují celkové 

firemní klima a firemní kulturu a které bezpochyby ovliv ňují 

charakter vzájemných vztah ů, výsledky jejich reflexe i 

výsledky sociální percepce s v ětší intenzitou než v p řípad ě 

jiných národností ve firm ě. 

b)Výsledky proces ů sociální percepce a reflexe vzájem-

ných vztah ů lze sledovat a spat řovat v r ůzných oblastech 

fungování p řirozené skupiny, nikdy se ovšem z našeho pohledu 

nevyskytují jako samostatná entita. Vycházejí (jsou  

determinovány) a sou časn ě se zp ětn ě promítají (determinují) 

do sféry konkrétního života skupiny, jejího vnit řního 

komplexního „sociálního styku“. Objektivním kritéri em pro 

posuzování t ěchto výsledk ů je jejich realizace a uplatn ění 

práv ě ve spole čné činnosti. Jist ě, a to si uv ědomujeme, takto 

chápané výsledky uvedených proces ů ve své rozmanitosti 

projev ů mají odlišnou heuristickou hodnotu i odlišnou míru  

objektivnosti či hodnoty vypovídající o reálném stavu.  

c) V našem výzkumu se zam ěříme na dv ě oblasti projev ů či 
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výrazu t ěchto výsledk ů. První oblastí je sféra pozoro-

vatelných projev ů chování a jednání ve smyslu interakce, 

při čemž tyto výrazy nechápeme jako synonymické. Chování m 

rozumíme spontánní behaviorální projevy, jednáním r ozumíme 

intencionální a uv ědomované chování. (Nap ř. spontánní a 

emocionální reakce jedince, který nezvažuje její d ůsledky, 

posuzujeme jako projev chování, vedle toho v ědomé a 

kontrolované projevy jedince – nap ř.vystupování na pracovní 

porad ě, v n ěmž je zahrnuta jistá strategie i taktika – lze 

posuzovat jako jednání). Do této oblasti zahrnujeme  p řirozen ě 

i širokou oblast pozorovatelných atribut ů komunika čních 

aktivit – verbálních i nonverbálních. Druhou oblast í vedle 

pozorovatelných projev ů je spektrum výpov ědí respondent ů, 

jež, stejn ě jako první oblast, bude podrobena analýze.  

d) Tato druhá oblast, spektrum výpov ědí respondent ů, 

vztahujících se k výsledk ům sociální percepce a reflexe 

vzájemných vztah ů, bude sledována na dvou úrovních, resp. 

dvěma postupy, které budou zahrnovat odlišnou úrove ň jejich 

konkretizace. 

Na první úrovni budou zastoupeny vyjád řením respondent ů 

k otázkám, které se našeho problému dotýkají zprost ředkovan ě 

od všeobecného názoru a stanoviska ke konkretizaci směrem 

k hlubší vztažnosti k vlastní skupin ě, jíž je respondent 

členem. Na druhé úrovni budou výsledky p ředmětných proces ů 

sledovány skrze specifický úkol, jenž vyžaduje akti vitu 

respondenta a produkci hodnotících soud ů, aniž by proble-

matika interkulturality byla explicitn ě vymezena.(O metodách 

a metodikách výzkumu viz část III.4). 
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2.3. Hypotézy výzkumu 

Náš výzkum, který řeší formulovaný a konkretizovaný 

výzkumný problém, se pouze částe čně opírá o poznatky vzešlé 

z tradi čních typ ů mezikulturních a interkulturních výzkum ů. 

Jejich pojetí a jejich záv ěry jsou dle našeho názoru 

limitovány jak metodologickým p řístupem, tak výchozími 

předpoklady, o nichž se domníváme, že objektivnímu po znání 

sledované problematiky v její reálné sice významn ě p ři-

spívají, avšak se z řetelnými limity, jak jsme p řipomn ěli a 

posuzovali v první části práce. 

Na základ ě našich dosavadních poznatk ů a vlastního 

pohledu na problematiku interkulturních vztah ů a spolupráce 

(P.Pe čenka,2011, 2012, 2013a, 2013b) jsme zformulovali p řed-

poklady jiné: 

a) A čkoliv obor sociální psychologie se doposud 

explicitn ě interkulturní spoluprací zabývá sporadicky, 

některými svými tradi čními tématy, jako je pro nás nap ř. 

problematika sociálních skupin, problematika spole čné 

činnosti i sociální percepce, m ůže zkoumání interkulturality 

významn ě p řisp ět a pomoci p řekonat nedostatky stávajících 

tradi čních p řístup ů. 

b) Interkulturní vztahy a souvislosti se stávají 

v poslední dob ě faktickou a v d ůsledku ekonomické propo-

jenosti mezi státy (a národy) stále významn ější složkou 

spole čenskokulturního systému, jež má formativní efekt ja k 

pro individuální, tak skupinové subjekty. 

c) Interkulturní vztahy obsahují komponenty, v nich ž se 

projevuje vzájemná shoda mezi p říslušníky odlišných 

národnostních kultur, avšak i komponenty zahrnující  vzájemnou 

neshodu. Tato neshoda m ůže být projevem, specifickým p řípadem 
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a d ůsledkem spole čenskohistorického vývoje (viz nap ř. výrazn ě 

negativní zkušenosti z interkulturní spolupráce mez i N ěmci a 

Rusy v rámci pobo čných závod ů koncernu VW v Rusku), m ůže být 

ovšem i d ůsledkem neadekvátní reflexe t ěchto vztah ů, resp. 

neadekvátních podmínek, v nichž se tyto vztahy utvá řejí a 

realizují. 

d) V d ůsledku toho m ůže být zmi ňovaný formativní efekt 

jak pozitivní, tak negativní. 

e) Interkulturní vztahy jsou specifickým projevem v ztah ů 

spole čenských ve vztazích mezilidských, jejichž nositeli jsou 

konkrétní jedinci za člen ěni do díl čích jednotek spole čenské 

praxe, nap ř. internacionálních firem, jejich vnit řních 

organiza čních jednotek, pracovních tým ů. 

f) Kritériem interkulturních vztah ů je reálná spole-

čenská praxe, v níž se tyto vztahy utvá řejí, formují, 

revidují a nabývají zcela konkrétní podoby. 

g) Konkrétní podoba t ěchto vztah ů vstupuje do 

individuální zkušenosti a osobnosti ú častník ů t ěchto vztah ů, 

podílí se na „sociální realizaci“ této osobnosti, j ež se 

zpětn ě svojí aktivitou do t ěchto vztah ů promítá a v nichž se 

projevuje. Ve svých d ůsledcích mají interkulturní vztahy pro 

osobnost potenciáln ě konstitutivní funkci, jak v pozitivním, 

tak v negativním smyslu.  

h) Spole čenskou (mj.nap ř. firemní) a individuální 

reflexí interkulturních vztah ů v závislosti na konkrétních 

sociálních podmínkách, v nichž se tyto vztahy reali zují, lze 

pravd ěpodobn ě posílit jejich pozitivn ě konstitutivní efekty, 

jakož i eliminovat efekty negativní. 

 

Vedle t ěchto výchozích obecn ějších p ředpoklad ů a s oporou o 
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poznatky, které jsme získali studiem problematiky 

mezikulturních a interkulturních vztah ů, jak ji reflektují 

přísp ěvky n ěkterých autor ů, a dále studiem sociáln ě 

psychologické problematiky sociální percepce a pozn ávání, 

přirozených sociálních skupin a souvislostí spole čné činnosti 

a vztah ů mezi jejími ú častníky, formulujeme zúžen ě ve vztahu 

k cíl ům našeho výzkumu jeho hypotézy takto: 

 

Hypotéza č.1 

Sociální percepce interkulturních rozdíl ů jedincem 

v pracovním týmu je závislá na úrovni rozvoje týmu,  jehož je 

daný jedinec členem. 

 

H1a)  Ve více rozvinutých týmech vnímají jejich členové 

interkulturní rozdíly jako mén ě výrazné a sou časn ě jako 

pozitivní determinantu úsp ěšnosti týmu. 

  

H1b)  V mén ě rozvinutých týmech vnímají jejich členové 

interkulturní rozdíly jako výrazné a nápadné a sou časn ě 

jako negativní determinantu úsp ěšnosti týmu.  

 

Hypotéza č.2 

Reflexe interkulturních rozdíl ů jedincem (vyjad řovaná 

zejména v pracovním chování a jednání) je závislá n a úrovni 

rozvoje týmu, jehož je daný jedinec členem. 

 

H2a)  Ve více rozvinutých týmech reflektují jejich 

členové interkulturní rozdíly jako faktor podporujíc í 

vzájemnou spolupráci a synergii v týmu. 
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H2b)  V mén ě rozvinutých týmech reflektují jejich členové 

interkulturní rozdíly jako faktor podporující vzáje mné 

napětí a konflikty v týmu. 

 

Při formulaci našich hypotéz užíváme ozna čení „více a 

méně rozvinuté týmy“. Jde jednak o terminologické rozli šení, 

jednak o pojmov ě diferencia ční hledisko, které umož ňuje vedle 

sebe zkoumat odlišné kategorie skupin ve smyslu jej ich typové 

rozdílnosti. 

Samo terminologické rozlišení rezonuje se strato-

metrickou koncepcí a teorií kolektivu A.V.Petrovské ho (1979). 

I když tato koncepce zanechala velmi produktivní st opu 

v oblasti sociáln ě psychologického poznání, zám ěrn ě ji do 

našeho pohledu explicitn ě nezapracováváme. Jednak proto, že 

předmětem našeho zkoumání není vlastní a komplexní proces  

psychologického rozvoje skupiny skrze všechny jeho stadia, 

jednak proto, že v rámci našeho výzkumu vzhledem k jeho 

předmětu a cíl ům chceme srovnávat podle extern ě stanovených 

kritérií pouze dva kontrastní typy skupin. Snad tak é proto, 

že Petrovského koncepce nese stopy spole čensko politického 

kontextu, v n ěmž byla formulována a jenž je opušt ěn. Nicmén ě 

– jako terminologické ozna čení odlišnosti námi sledovaných 

skupin, tým ů jej p řijímáme, nebo ť se nám jeví významov ě 

adekvátní a srozumitelné.  

Důležit ější je však pojmové rozlišení. Podstatou této 

odlišnosti je rozdílné p řevažující zam ěření spole čné činnosti 

ve skupin ě i jejích p řípadných širších vazeb za rámec 

skupiny, jakož i touto činností zprost ředkovaných vztah ů mezi 

jejími ú častníky, členy pracovní skupiny, týmu. (srov. část 

II, zejm. z řetel k souvislostem spole čné činnosti a 
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vzájemných vztah ů.   

 

Hypotéza č.1  dává do souvislosti proces vzájemné 

sociální percepce s ohledem na interkulturní rozdíl y mezi 

členy p řirozené skupiny, a zejména pak výsledky tohoto 

procesu, s konkrétními podmínkami a fungováním p řirozené 

skupiny, jíž jsou tyto osoby členy. Ov ěřené poznatky sociáln ě 

psychologického zkoumání z řeteln ě potvrzují, že rozdílná tzv. 

úrove ň rozvoje skupiny je jednak d ůsledkem ur čitého typu 

spole čné činnosti v její vazb ě na cíl a význam této činnosti, 

jednak sama tato úrove ň je jakousi souhrnnou vnit řní 

podmínkou pro další rozvoj osobnosti člen ů skupiny a 

formování charakteru jejich vzájemných meziosobních  vztah ů a 

vzájemného vnímání a poznávání.  

Specifikace hypotézy č.1 v podob ě  H1a i H1b vychází 

z faktu, že vzájemné hodnocení člen ů skupiny ve smyslu 

formulace a konkretizace jejich sociáln ě percep čního obrazu 

druhých jakožto výsledku procesu sociální percepce znamená 

mimo jiné provést specifickou klasifikaci druhých 

s uplatn ěním ur čitého klasifika čního schématu. Takovým klasi-

fika čním schématem jsou pro nás odlišné kategorie ur čení 

shody a rozdílu mezi členy ve skupin ě (viz níže část III.4.4 

naší práce). Volba tohoto schématu jakožto referen čního rámce 

a systému spole čně sdílených či absentovaných význam ů je 

determinována konkrétními podmínkami fungování skup iny, v níž 

se klasifikace odehrává, p řevládajícím charakterem vzájemných 

vztah ů, determinovaných p řevládajícím charakterem spole čné 

činnosti. 

Ve skupinách na vyšší úrovni jejich rozvoje vzájemn é 

vztahy dosahují hlubší otev řenosti a vzájemnosti sm ěrem 
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k formování znak ů spole čného skupinového subjektu MY. Lze zde 

práv ě skrze spole čně uv ědomovaný cíl spolupráce a spole čně 

akceptovaný systém prost ředk ů k jeho dosahování pravd ěpodobn ě 

nalézat a identifikovat odlišná klasifika ční a interpreta ční 

schémata než ve skupinách nižší úrovn ě rozvoje. Ve vztahu 

k naší specifické problematice a výzkumnému problém u jde o to 

posoudit významnost a frekventovanost interkulturní ch 

rozdíl ů, objektivn ě daných odlišnou národností člen ů skupiny. 

Tím, že ve skupinách na vyšší úrovni rozvoje se sil nějším 

uvědoměním spole čného subjektu MY a obecn ě lepšími 

objektivními (a m ěřitelnými) výsledky spolupráce dochází 

pravd ěpodobn ě k vyšší mí ře identifikace jednotlivých člen ů 

s vlastní skupinou, bude aspekt interkulturality vn ímán a 

posuzován odlišn ě, a to práv ě s ohledem na celkov ě 

pozitivn ější sociální kontext a pracovní výsledky pozitivn ěji 

než v p řípad ě tzv.mén ě rozvinutých skupin. 

V nich naopak s ohledem na okolnosti organizace spo le čné 

činnosti a objektivní problémy spojené s nedosahován ím cíl ů 

(tj. požadovaných výsledk ů) existence uv ědomění spole čného 

subjektu MY zaostává, skupina se vnit řně názorov ě i postojov ě 

št ěpí. I zde p řirozen ě v procesu sociální percepce dochází 

k preferenci specifických klasifika čních a interpreta čních 

schémat pro vnímání druhých – koleg ů, spolupracovník ů. 

Interkulturní rozdíly (jako rozdíly prvoplánov ě objektivní) 

se mohou na základ ě zkušeností stát tím významným faktorem, 

který na sebe v interpretaci ú častník ů spole čné činnosti váže 

významn ější kauzální roli pro zd ůvodn ění neúsp ěchu, a 

sou časn ě siln ěji a p ředevším negativn ěji ovliv ňovat proces a 

zejména výsledky vzájemné sociální percepce. 

Rozhodující je ješt ě jedna okolnost, která vychází 
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z reálné organizace spole čné činnosti v praxi, v níž 

realizujeme náš výzkum. Zastoupení osob odlišné nár odnosti (v 

našem p řípad ě N ěmců) se obvykle týká nikoliv řadových pozic 

uvnit ř pracovní skupiny, nýbrž pozic p římo v jejím vedení či 

zastupujícím vedení. Tím vstupuje do hry vedle 

interkulturních rozdíl ů i otázka vnímání druhých skrze 

klasifika ční schéma sociální pozice a postavení ve skupin ě. 

Jestliže je ve více rozvinutých skupinách uplatn ění tohoto 

explicitního klasifika čního schématu oslabováno ve prosp ěch 

schémat jiných práv ě v souvislosti s v ětší otev řeností a 

vzájemností spolupráce mezi členy skupiny, stylem vedení, 

který podtrhuje demokrati čnost a možnosti pro v ětší 

příležitost k seberealizaci a nalezení osobnostního s myslu 

pracovních aktivit blíže jejich spole čně a institucionáln ě 

sdíleným význam ům, pak v mén ě rozvinutých skupinách hraje 

toto klasifika ční schéma (postavení jedince ve skupin ě) 

dominantn ější úlohu. V p řípad ě, že zde významn ější sociální 

pozici zastávají osoby s odlišnou národností, pak s e spojují 

dvě schémata v jedno sou časn ě, a tím se negativní konotace 

interkulturních rozdíl ů implicitn ě akcentují. Tímto 

specifickým formováním p ředstavy a dojm ů o druhé osob ě 

jakožto p říslušníkovi jiné národnostní kultury se obsah i 

význam pojmu odlišné národnostní kultury posouvá. T o ostatn ě 

potvrzuje naši výchozí domn ěnku a p ředpoklad oproti tradi čním 

přístup ům, totiž že p ři formování obrazu druhých nelze 

oddělit národnostn ě kulturní charakteristiky od ostatních, 

nelze je um ěle sledovat separátn ě od dalších, nebo ť jejich 

nositelem je stále táž konkrétní osoba. 

 

Hypotéza č.2  se týká toho, jak jsou reflektovány 
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interkulturní rozdíly ve smyslu jejich vlivu na spo le čnou 

činnost a spolupráci uvnit ř pracovní skupiny a jak se 

dotýkají vzájemných vztah ů. 

Specifikace hypotézy č.2 v podob ě hypotézy H2a i H2b 

navazuje resp. vychází z poznatk ů, jež prokazují, že ve více 

rozvinutých skupinách se projevuje vyšší tendence k e 

sbližování spole čně sdílených či institucionáln ě deklaro-

vaných význam ů činností a vztah ů se smyslem pro jejich 

účastníky a ke vzniku spole čného subjektu. Interkulturní 

rozdíly uvnit ř p řirozené pracovní skupiny a jejich reflexe 

jedincem, jak jsme zd ůraznili p ři formulaci našich výchozích 

předpoklad ů, by m ěly nabývat své reálné spole čenské 

opodstatn ěnosti a významnosti pro jednotlivé členy skupiny 

práv ě v podmínkách fungování této skupiny, v pr ůsečíku 

reálného st řetávání odlišných národnostních kultur. 

Ve více rozvinutých skupinách by interkulturní rozd íly 

pravd ěpodobn ě měly nabývat svého spole čně sdíleného významu a 

sou časn ě bez výrazn ějších a p ředevším spolupráci negativn ě 

determinujících rozdíl ů v jejich smyslu pro jednotlivé členy 

skupiny. Naproti tomu v mén ě rozvinutých skupinách, jak jsme 

již uvedli výše, kde je význam spole čné činnosti p řekryt 

jejím z řeteln ě odlišným individuálním smyslem pro jejich 

účastníky, kde je nap ř.jednolitost spole čného subjektu osla-

bována vznikem díl čích a dokonce trvalejších koalic, kde se 

projevují z řetelné názorové neshody, konflikty či nap ětí, lze 

předpokládat, že jejich vysv ětlení a zd ůvodn ění se bude mimo 

jiné opírat práv ě o siln ější argumentaci i osobní vnit řní 

interpretaci odlišné národnostní kultury ve skupin ě a její 

negativní vliv na fungování a výsledky skupiny. 
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Uvedené pravd ěpodobnostní souvislosti vyjad řujeme v 

zájmu širšího zd ůvodn ění našich výzkumných hypotéz. Domníváme 

se, že ov ěřování našich hypotéz má svoji opodstatn ěnost 

v návaznosti na naše výchozí p ředpoklady jak v rovin ě 

teoretické, tak praktické. 

Na úrovni teoretické by jejich ov ěření m ělo p řisp ět 

k řešení problematiky interkulturních vztah ů a spolupráce 

precizací vlastního pojmu interkulturality a potvrz ením 

užite čnosti sociáln ě psychologických z řetel ů. 

Na úrovni praktické by jejich ov ěření m ělo být díl čím 

přísp ěvkem k hledání postup ů, jak usilovat o optimalizaci 

interkulturních vztah ů a spolupráce v zájmu fungování 

internacionálních subjekt ů, jejichž spole čenský význam se 

stále více zvyšuje a aktualizuje.   

 

3. Objekt výzkumu 

3.1 Volba a výb ěr výzkumného vzorku 

Náš výzkum realizujeme na vzorku pracovních skupin,  tým ů 

spole čnosti Škoda Auto, a.s., nebo ť práv ě pracovní skupiny 

spl ňují náš výchozí požadavek na zkoumání p ředmětné 

problematiky, jak jsme vyvodili v části I. a II. naší práce a 

podrobn ěji konkretizovali zd ůvodn ěním cíl ů, p ředmětu i 

zdůvodn ěním hypotéz výzkumu v četn ě formulovaných výchozích 

předpoklad ů v části III, 1. a 2. 

Volba konkrétních pracovních skupin pro náš výzkum byla 

ur čena výchozími p ředpoklady a požadavky: 

1) Bylo t řeba identifikovat dva rozdílné a kontrastní 

typy skupin, jež by umož ňovaly jejich diferenciaci na základ ě 

kritéria úrovn ě rozvoje - více a mén ě rozvinuté. Sou časn ě, 

aby se v praxi jejich fungování vytvá řely a byly zachovány 
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podmínky a p říležitosti pro vzájemnou meziosobní sociální 

percepci druhých a podmínky pro reflexi vzájemných vztah ů 

mezi členy skupiny. Dále aby v každé skupin ě docházelo 

k meziosobnímu styku jejích člen ů. 

2) Bylo t řeba ur čit ty skupiny, jež jsou rovn ěž 

charakterizovány svým internacionálním složením, za stoupením 

dvou národnostních kultur – Čechů a N ěmců. Sou časn ě, aby byl 

napln ěn požadavek na p řítomnost nejmén ě t ří N ěmců ve skupin ě. 

3) Bylo t řeba ur čit ty skupiny, jež vyjad řují relativní 

stabilitu v personálním složení – tj. aby členové skupiny 

pracovali spolu minimáln ě jeden rok. 

4) Bylo t řeba ur čit ty skupiny, jež jsou srovnatelné 

v po čtu jejích člen ů. 

 

K požadavku ad 1: 

Organizace práce a struktura jednotlivých pracoviš ť 

firmy je velmi rozmanitá, liší se specifickými okol nostmi 

výkonu činností, tyto okolnosti jsou determinovány 

intencionalitou p ředmětu činností. Potkáváme se zde z našeho 

hlediska se dv ěma odlišnými p řípady organizace práce. 

Zaprvé, fungují zde standardní pracovní skupiny, je ž 

jsou sou částí oficiálního firemního organigramu. Jsou 

charakterizovány mj.tím, že jejich členové jsou v každo-

denním kontaktu, b ěžně se potkávají a jejich vliv na výsledky 

práce a spolupráce ve skupin ě je bezprost řední a kontinuální. 

Zadruhé, fungují zde pracovní skupiny v podob ě 

tzv.projektových tým ů. Jejich uspo řádání je rovn ěž ur čeno 

cílem a úkolem jejich spole čné činnosti. K meziosobnímu styku 

člen ů projektového týmu rovn ěž dochází, avšak s daleko menší 

než každodenní frekvencí. Je obvyklé, že takový pro jektový 
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tým se schází v intervalu dvou týdn ů, kdy p ředmětem jeho 

setkání je dominantn ě řešení v ěcných úkol ů a problém ů 

souvisejících s řešením projektového úkolu. Členové t ěchto 

projektových tým ů jsou paraleln ě za řazeni do své „domovské“ 

organiza ční jednotky, kde však spolupracují s jinými osobami  

na jiných dalších úkolech stejn ě jako v prvním p řípad ě 

pracovních skupin. 

Tyto dva odlišné p řípady spolupráce posuzujeme jako 

výchozí p ředpoklad pro identifikaci kontrastních typ ů 

pracovních skupin pro náš výzkum. Vycházíme-li z fo rmulo-

vaného p ředpokladu odlišného zam ěření spole čné činnosti a 

sou časn ě  z akcentovaného parametru „p řevládajícího zam ě-

ření“ spole čné činnosti, pak v obou p řípadech lze jejich 

odlišnosti identifikovat.  

První p řípad z hlediska škály p řevládajícího zam ěření 

činnosti zahrnuje zam ěření na „p ředmět činnosti a jeho 

přetvá ření“, spolu s tím však také zahrnuje významné a 

frekventované zam ěření na „vzájemné vztahy a vzájemné 

působení“. To vyplývá z každodenního meziosobního sty ku člen ů 

skupiny, stylu vedení skupiny, projevovaného a real izovaného 

(zejména, i když nikoliv pouze) vedoucím týmu, ze v zájemné 

vnímavosti ke každodenním projev ům fungování týmu i jeho 

jednotlivých člen ů. P řevažující zam ěření spole čné činnosti na 

předmět činnosti se v tomto p řípad ě rozši řuje na hlubší 

psychologickou stránku vzájemné spolupráce, což se prakticky 

projevuje nap ř. pot řebou v ětší vzájemné empatie, chápání 

pracovní a osobní situace jednotlivých člen ů, vnímavostí k 

úrovni motivovanosti pro práci u jednotlivých koleg ů, 

posuzováním i díl čích pracovních kompetencí, tj. pr ůběžné 

ověřování a potvrzování jejich p řítomnosti či absence, 
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vnímavostí k charakteristice vnit řního sociálního klimatu ve 

skupin ě aj. Projevuje se však zejména snahou tyto 

„psychologické“ aspekty kontrolovat, nedostatky řešit a 

perspektivn ě jim p ředcházet. P ůvodní p řevládající zam ěření 

činnosti na p ředmět činnosti se zde z řeteln ě rozši řuje a 

posouvá na další hladinu vzájemné spolupráce. Zárov eň se zde 

vytvá řejí podmínky (za p ředpokladu napln ění n ěkterých 

atribut ů) pro „utvá ření a p řetvá ření ú častník ů“ v tzv. kolek-

tivní subjekt, jenž je charakterizován spole čným v ědomím MY. 

V druhém p řípad ě skupin (tzv. projektových tým ů) je 

situace z pohledu naší diferenciace v praxi jejich fungování 

nápadn ě odlišná. Jednozna čně zde dominuje zam ěření na 

„p ředmět činnosti a jeho p řetvá ření“. Další (hierarchicky 

vyšší) rysy zam ěření spole čné činnosti jsou zde zastoupeny 

minimáln ě, a to pouze v t ěch p řípadech a situacích, které 

jako problém ohrožují dominantní zam ěření, nap ř. v situa-

cích, kdy je ohrožen cíl a výsledek projektové spol upráce, 

nedodržení termínu spln ění apod. V tomto p řípad ě nemá 

spole čná činnost (práce na projektu) explicitn ě uv ědomovaný 

spole čný charakter, vzájemné meziosobní p ůsobení je obsaženo 

pouze implicitn ě, ú častníci jsou si vzájemného vztahu sice 

vědomi, avšak p ředevším a pouze prost řednictvím své 

uvědomované individuální odpov ědnosti za komplexní úkol. I 

když v tomto p řípad ě je také zastoupen náš požadavek, aby 

mezi členy docházelo k meziosobnímu styku a byly vytvo řeny 

podmínky ke vzájemné sociální percepci a reflexi vz ájemných 

vztah ů, d ěje se tak ve srovnání s prvním p řípadem sporadicky 

a na odlišné významové úrovni. 

 

Toto výchozí diferencia ční kritérium, kterým je rozdílná 
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organizace a podoba spole čné činnosti  v nazna čených 

souvislostech, rozši řujeme p ři stanovení výzkumného vzorku a 

jeho rozd ělení na skupiny více a mén ě rozvinuté o další 

kritéria, jimiž jsou: 

a) kritérium objektivních výsledk ů práce  (souhrnný 

výsledek i díl čí výsledky činností člen ů týmu). Firma Škoda 

Auto má velmi detailn ě rozpracovaný pr ůběžný systém kontroly 

kvality odvedené práce. Výsledky jsou pr ůběžně a pravideln ě 

hodnoceny (tzv. auditem) do velké hloubky i díl čích detail ů. 

Systém kontroly umož ňuje ohodnotit kvalitu výsledk ů 

jednotlivých organiza čních jednotek tzv. auditovou známkou (v 

intervalu 2-5, kdy nejvyšší známka vyjad řuje nejvyšší úrove ň 

kvality výsledk ů práce). Tato známka vypovídá o aktuální 

kvalit ě práce a oprav ňuje či je dokonce impulsem operativn ě 

reagovat v podob ě p řijetí a implementaci organiza čních, 

technických, v mimo řádných situacích i personálních opat ření. 

b) kritérium charakteru a úrovn ě vzájemných vztah ů mezi 

členy pracovních tým ů. Firma v pravidelných intervalech 

sleduje i tento aspekt fungování pracovních tým ů i 

organiza čních jednotek na vyšší hierarchické úrovni. Využívá  

k tomu vnit řní standardní zjiš ťování formou anket mezi 

pracovníky. (Jde o anketu „Škoda jsme My“ a anketu „Stimmungs 

barometr“). Výsledky t ěchto kontinuálních anket jsou pr ůběžně 

sledovány a ústí v doporu čení ke zm ěnám jak v organizaci 

práce, tak ke zm ěnám ve sfé ře praktické personální práce. 

Výsledky jsou relativn ě dostupné, jsou p řístupné pro ur čitou 

hladinu manažerských pozic, což je náš p řípad. 

 

K požadavku ad 2: 

Požadavek na internacionální složení sledovaných sk upin 
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je vzhledem k p ředmětu a cíl ům výzkumu srozumitelný. Náš 

rigorózní požadavek na p řítomnost nejmén ě t ří n ěmeckých 

koleg ů ve skupin ě vychází ze specifických poznatk ů sociální 

psychologie. Zejména z faktu, že triáda p ředstavuje 

„minimální vztahovou strukturu pro formování skupin ového 

sebeuv ědomování na základ ě osvojování spole čenských význam ů, 

například norem“. (J. Janoušek, 2007, s.1O6). To má pro  náš 

výzkum interkulturních souvislostí zásadní význam. Teprve 

triáda se svými vnit řními více četnými vztahy a spole čně ve 

trojici sdílenými významy m ůže sehrát uvnit ř skupiny roli 

vnit řní koalice se svou p řesv ědčovací silou v ůči ostatním 

člen ům skupiny. M ůže obhajovat a prosazovat p řed ostatními a 

pro ostatní jí zastávané hodnoty a normy. Tím se ne jen 

aktivn ě podílí jako svého druhu subsystém na fungování 

skupiny jakožto systému, nýbrž také, a to je z naše ho pohledu 

podstatné, reprezentuje národnostn ě kulturní rozdílnost 

v jiné významové struktu ře, než jak by ji reprezentoval nap ř. 

jedinec či dvojice. Je sou časn ě pravd ěpodobn ě jinak vnímána a 

reflektována ostatními členy skupiny. 

 

K požadavku ad 3: 

Ve snaze eliminovat n ěkteré fenomény negativn ě 

ovliv ňující výsledek sociální percepce (srov. část II.1.3 naší 

práce) klademe jako kritérium pro výb ěr skupin do našeho 

výzkumu minimáln ě 1 rok jejich existence a činnosti 

v nezm ěněném personálním složení. Jsme p řesv ědčeni, že b ěhem 

jednoleté spolupráce se vzájemné poznávání a sociál ně 

percep ční obrazy druhých, stejn ě jako reflexe jejich 

vzájemných vztah ů, obohacuje, zp řesňuje a stvrzuje. A to 

vlastní nezam ěnitelnou zkušeností ze vzájemné konkrétní 
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spolupráce. Řada projev ů a p říznak ů u p ředstavitel ů odlišné 

národnosti je vnímaná a interpretovaná s oporou o o sobní 

dlouhodob ější zkušenost jinak než na po čátku spolupráce, je 

touto zkušeností ve vztahu ke spole čné činnosti odlišn ě a 

snad pravdiv ěji „zvýznam ňována“.   

 

K požadavku ad 4: 

S naším požadavkem na velikost zkoumaných skupin  úzce 

souvisejí v sociální psychologii známé teoretické d iskuse na 

téma ur čení hranice mezi tzv. malou a velkou sociální 

skupinou. N ěkte ří auto ři se domnívají, že horní hranice po čtu 

člen ů malé sociální skupiny se má pohybovat kolem  5-6 člen ů, 

(nap ř.M.Argyle, 1967), nebo ť v tomto po čtu lze uplat ňovat 

vzájemný vliv na druhé, jindy se potkáváme s názore m, že pro 

početní zastoupení v malé skupin ě se ustálilo tzv. Millerovo 

číslo (7+-2), které souvisí s vymezením kapacity ope rativní 

paměti, jiní auto ři posouvají hranici po čtu člen ů malé 

sociální skupiny daleko výše, často až k 30 – 40 osobám. 

Nicmén ě, toto není náš hlavní problém, nebo ť se v tomto 

případ ě v ěcně ztotož ňujeme s názorem, že v p řípad ě, kdy je 

sociální skupina relativn ě autonomní jednotkou, subjektem 

činnosti, pak je irelevantní o ní rozhodovat podle 

kvantitativních ukazatel ů, nýbrž je t řeba ji posuzovat podle 

kvalitativních a obsahových charakteristik v reálný ch 

podmínkách jejího fungování. Velikost skupiny v tom  p řípad ě 

lze ignorovat, nebo ť skupinu ur čují a vymezují jiné 

znaky.(Srov nap ř.G.M.Andrejevová, 1984). 

V našem p řípad ě se p ředmětem našeho zkoumání, jak jsme 

uvedli, stávají reálné p řirozené pracovní skupiny ve výrobn ě 

obchodní firm ě. D ůvodem jejich konstituování uvnit ř firmy je 
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definovaný konkrétní cíl jejich činnosti či souboru činností, 

onoho p řevažujícího zam ěření „na p ředmět činnosti a jeho 

přetvá ření“. V tom p řípad ě není rozhodující velikost skupiny, 

nýbrž rozsah, typ a obsah činností, jež má pracovní skupina 

za úkol.(Mimochodem zejména sou časný trend v praxi nás 

přesv ědčuje o tom, že je snaha tentýž objem činností zvládat 

s co nejnižším po čtem zaangažovaných pracovník ů). Proto jsme 

sv ědky toho, že nejprve se definují cíle činností, od nich se 

odvozuje a dále organizuje a diferencuje škála činností, jež 

vedou k dosažení cíl ů, a teprve následn ě se v ůči tomuto 

organigramu definuje a obsazuje personální struktur a. A tak 

jsme uvnit ř firmy sv ědky velké r ůznorodosti pracovních 

skupin, subjekt ů činnosti, i co do po čtu jejich člen ů. 

Nicmén ě, naší výhodou s ohledem na p ředmět a cíl našeho 

zkoumání je fakt, že organiza ční struktura tak velké firmy, 

v níž náš výzkum realizujeme, je velmi rozmanitá a široká. 

Zde se nám nabízí možnost vybrat i s uznáním výše u vedených 

tezí o nepodstatnosti faktoru velikosti takové skup iny, jež 

jsou srovnatelné vedle dalších kritérií i podle kri téria 

jejich velikosti. S ohledem na náš požadavek mezios obního 

styku člen ů skupin, požadavek na reflexi jejich vzájemných 

vztah ů a vzájemnou sociální percepci preferujeme takovou 

velikost skupin, v nichž se jejich členové dob ře znají a 

spolupracují navzájem. Kde nehrozí, že by se práv ě vlivem 

velkého po čtu člen ů objevovaly organiza ční problémy, kde by 

jednotliví členové spolu osobn ě méně kooperovali a snižoval 

se jejich spole čný osobní podíl na spole čných aktivitách. 

(Srov. R.L.Moreland, J.M.Levine, 2003). 

Proto do našeho výzkumu vybíráme skupiny, v nichž s e 

počet jejich člen ů pohybuje v intervalu 10 – 15 osob. 
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Požadavek na srovnatelnost skupin podle po čtu jejich člen ů 

vychází ze snahy eliminovat p řípadné intervenující prom ěnné, 

jež práv ě z výrazných rozdíl ů v po čtech člen ů skupiny mohou 

pramenit. 

 

3.2 Souhrnná charakteristika výzkumného vzorku (obj ektu   

   výzkumu) a postup p ři jeho výb ěru. 

a)  Objektem našeho výzkumu jsou reálné a z pohledu fir my 

úplné pracovní skupiny (týmy) spole čnosti Škoda Auto. 

b)  Tyto skupiny mají internacionální složení, pracují 

v nich nejmén ě t ři pracovníci n ěmecké národnosti, 

ostatní pracovníci jsou národnosti české. 

c)  Jednotlivé skupiny pracují v nezm ěněném personálním 

složení nejmén ě 1 rok. 

d)  Počet člen ů v jednotlivých skupinách se pohybuje 

v intervalu 10-15 osob. 

e)  Na základ ě externích kritérií jsou skupiny rozd ěleny 

na tzv. více rozvinuté a mén ě rozvinuté.(Viz výše 

výchozí požadavek ad 1) na volbu konkrétních skupin  

pro náš výzkum).  

tzv. více rozvinuté (VR) skupiny jsou definovány ta kto:  

1) jejich členové jsou v každodenním a intenzívním 

meziosobním pracovním styku, 

2) jejich spole čná činnost je p řevážn ě zam ěřena na 

„p ředmět činnosti a jeho p řetvá ření“, spolu s tím je významn ě 

a frekventovan ě zam ěřena na „vzájemné vztahy a vzájemné 

působení“ uvnit ř skupiny, 

3) vykazují v posledních dvou čtvrtletních m ěřeních 

velmi dobré objektivn ě měřené výsledky (auditová známka je 

v intervalu 4-5 bod ů), 
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4) minimáln ě ve dvakrát opakovaném sledování charakteru 

vzájemných vztah ů a skupinového klimatu prost řednictvím 

vnitrofiremních anket nejsou u nich zaznamenány ned ostatky či 

problémy. 

 

tzv.mén ě rozvinuté (MR) skupiny jsou definovány takto: 

1) jejich členové jsou ve sporadickém meziosobním 

pracovním styku (cca jednou za dva týdny), nebo ť jde o 

tzv.projektové týmy.  

2) jejich spole čná činnost je p řevážn ě zam ěřena na 

„p ředmět činnosti a jeho p řetvá ření“. Zam ěření na „vzájemné 

vztahy a vzájemné p ůsobení“ je výjime čné, omezuje se pouze na 

mimořádné a problematické personální situace. 

3) vykazují v posledních dvou čtvrtletních m ěřeních 

horší objektivn ě měřené výsledky (auditová známka dosahuje 

max. 3,9 bod ů), 

4) minimáln ě ve dvakrát opakovaném sledování fungování 

spolupráce z hlediska charakteru vzájemných vztah ů a klimatu 

spolupráce prost řednictvím vnitrofiremních anket jsou u nich 

zaznamenány subjektivn ě vyjad řované nedostatky a 

nespokojenost. (pozn.: i v t ěchto projektových týmech firma 

vzájemné vztahy a klima sleduje). 

 

Procedura výb ěru skupin pro náš výzkum byla pod řízena 

pot řebě naplnit definovaná kritéria (viz výše). Výb ěr 

probíhal ve dvou fázích. 

V první extenzívní fázi probíhal výb ěr v úzké spolupráci 

s organiza čním a personálním útvarem firmy, studiem a 

analýzou jejich podklad ů, jež umož ňovaly posuzovat skupiny 

z hlediska jejich činnosti a fungování, po čtu pracovník ů, 
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personální stability, internacionálního složení, pr acovních 

výsledk ů i záznam ů o vnitroskupinovém klimatu. První fáze 

výb ěru p řinesla nabídku celkem 23 skupin, 14 VR a 9 MR, jež 

spl ňovaly naše kritéria. 

V druhé intenzívní fázi šlo o ov ěření parametr ů p ředem 

vybraných skupin. Ov ěřování probíhalo formou rozhovor ů 

s vedením p ředběžně vytypovaných skupin. Bylo zam ěřeno na 

analýzu činnosti a fungování skupin. Zde šlo zejména o po-

tvrzení p ředmětu a podoby aktuáln ě realizované činnosti, 

resp. činností. Dále  o konfrontaci výsledk ů hodnocení 

kvality práce (vyjád řených auditovou známkou) s jejich 

interpretací vedoucím. Dále o potvrzení více jak je dnoleté 

personální stability a internacinálního složení sku piny, 

jakož i potvrzení výsledk ů hodnocení skupinového klimatu. 

Ve v ětšin ě našich kritérií a u v ětšiny skupin byla 

potvrzena shoda s výsledky extenzivního výb ěru skupin. 

V n ěkterých p řípadech však byly identifikovány rozdíly. Ty se 

týkaly p ředevším skute čného p ředmětu činností. Z rozhovor ů 

vyplynulo, že ší ře činností je v ětší a v poslední dob ě se 

stále zv ětšuje. To však samo o sob ě nemá na kritéria našeho 

výb ěru vliv. Dále se zjistil v deseti p řípadech nesoulad mezi 

výsledky anket sledujících vztahy a sociální klima ve 

skupin ě. Vedoucí v t ěchto p řípadech vnímají skute čnou podobu 

skupinového klimatu jako lepší než oficiální výsled ky 

indikují. Tento rozdíl již do napln ění našich kritérií pro 

výb ěr skupin zasahuje. 

Navíc je tento rozdíl zajímavý v tom, že bychom 

očekávali rozdíl v opa čném směru. O čekávali bychom, že 

anketní výsledky budou zkresleny v pozitivním sm ěru fenoménem 

sociální desirability na stran ě respondent ů, nikoliv 
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přízniv ějším vnímáním a interpretací klimatu ze strany 

vedoucího skupiny. 

Proto jsme p řistoupili ve fázi up řesn ění výb ěru skupin 

pro náš výzkum k samostatnému šet ření, jež m ělo za cíl ov ěřit 

charakter sociálního klimatu ve skupin ě. K tomuto ú čelu jsme 

ve všech 23 skupinách administrovali dotazník TMI ( uveden 

jako P říloha č.1 naší práce), jehož orienta ční výsledky nám 

pomohly identifikovat a potvrdit platnost napln ění 

požadovaného kritéria dobré resp. špatné úrovn ě ve vzájemných 

vztazích mezi členy skupiny a skupinového klimatu.  

Na základ ě ov ěřování výb ěru skupin jsme do našeho 

výzkumu za řadili ty, jež s vysokou mírou pravd ěpodobnosti 

napl ňují naše kritéria. Ty skupiny, jež kritéria nenapl ňují 

přesv ědčiv ě (nap ř. hodnocení kvality jejich práce, kvality 

vzájemných vztah ů a personální stability je hrani ční, tj. 

pohybuje se blízko naší diferencia ční hranice), jsme do 

výzkumu neza řadili. 

Pro náš výzkum jsme ur čili celkem 12 pracovních skupin, 

jež naše kritéria spl ňují. Jde celkem o 138 osob, z nichž 39 

je n ěmecké národnosti, 99 národnosti české. Rozd ělení skupin 

je vyjád řeno v tab. č.1: 

 

     Tab. č.1    Rozd ělení skupin výzkumu. 

Typ skupiny VR (více rozvinutá)  MR (méně rozvinutá) 

Počet skupin 6 6 

Počet osob A  75 B  63 

Z toho N ěmců  C  21 D  18 

Čech ů E  54 F  45 
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     4. Metody výzkumu a jejich zd ůvodn ění 

Předmět, cíl a hypotézy našeho zkoumání ur čovaly výb ěr 

výzkumného vzorku, objekt výzkumu. Výzkum byl reali zován 

v podmínkách internacionální spole čnosti Škoda Auto. K rea-

lizaci výzkumu byl získán souhlas rozhodujících útv ar ů firmy. 

Tento souhlas byl však podmín ěn požadavkem neomezovat 

výzkumem provoz a minimalizovat jeho časovou náro čnost. 

Současn ě byl podmín ěn prezentací jeho finálních výsledk ů 

personálnímu útvaru firmy, p řípadn ě personálnímu útvaru 

koncernu VW, kam Škoda Auto spadá. 

  

4.1  Výběr a popis metod 

Uvedli jsme, že p ředmět našeho výzkumu budeme sledovat a 

posuzovat na základ ě behaviorálních projev ů (chování a 

jednání) a na základ ě výpov ědi respondent ů našeho šet ření, 

včetn ě specifického úkolu, jenž bude vyžadovat jejich 

aktivitu. Sou časn ě s ohledem na podmíne čný souhlas k reali-

zaci výzkumu jsme nemohli vstupovat do reálného pro st ředí 

zkoumaných skupin tím, že bychom m ěnili jeho podmínky a 

pokoušeli se o experimentální p řístup k výzkumu. Proto je náš 

výzkum v této fázi zkoumání p ředmětné problematiky výzkumem 

explorativním. Okolnosti podmínek k realizaci výzku mu spolu 

s jeho p ředmětem a cílem ur čují volbu metod výzkumu. T ěmito 

metodami pro nás jsou: pozorování v p řirozených podmínkách, 

modifikace konstruktivního testu G.A.Kellyho, vlast ní dotaz-

ník a interview. Vyhodnocení výzkumných údaj ů získaných 

t ěmito metodami budeme analyzovat a interpretovat v ůči 

stanoveným hypotézám a prezentovat jako výsledky vý zkumu. 
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4.2. Dotazník TMI – indikátor pracovišt ě 

Dotazník TMI (spole čnosti Time Management International) 

nebyl pro nás nástrojem ke získávání výzkumných úda j ů. 

Sloužil k potvrzení objektivní diferenciace a kone čnému 

rozhodnutí o za řazení výzkumem sledovaných skupin do 

kategorie více rozvinutých a mén ě rozvinutých. Tímto 

dotazníkem jsme posoudili celkem 23 „p ředvybraných“ skupin na 

základ ě výše stanovených externích kritérií, s jeho pomocí  

jsme potvrdili výb ěr a za řazení celkem dvanácti pracovních 

skupin do našeho výzkumu. Zde jej uvádíme spíše pro  úplnost 

popisu metod, se kterými jsme v p říprav ě a realizaci výzkumu 

pracovali. Dotazník TMI byl využit ve fázi p řípravy výzkumu. 

Dotazník TMI je nástrojem, který má zejména managem entu 

přinést informace o kvalit ě pracovišt ě, a ť již jeho díl čích  

organiza čních jednotek, či jako celku. Kvalita pracovišt ě je 

anonymně posuzována respondentem, který v n ěm na p ětibodové 

škále odpovídá na 73 díl čích otázek, jež jsou strukturovány 

do celkem čtrnácti samostatných okruh ů, aspekt ů či faktor ů 

kvality pracovišt ě. Jde o následující relativn ě samostatné 

okruhy: Cíle organiza ční jednotky, Rozd ělení odpov ědnosti, 

Produktivita práce, Pr ůběh rozhodování, Delegování úkol ů, 

Vnit řní komunikace a koordinace, Vn ější komunikace a 

koordinace, Fyzické prost ředí pracovišt ě, P řístup ke kvalit ě, 

Tvůr čí činnost a inovace, Angažovanost, Uznání a odm ěny, 

Rozvoj zam ěstnanc ů a Psychologické prost ředí všeobecn ě. 

 Celkové hodnocení každého samostatného okruhu vypl ývá 

z procentního zastoupení pozitivních, pr ůměrných a 

negativních odpov ědí podle následujícího klí če: jako 

problematické jsou hodnoceny ty okruhy, u kterých m éně než 

50% respondent ů uvádí pozitivní hodnocení a sou časn ě více než 
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20% respondent ů uvádí negativní hodnocení. Jako spíše 

negativní jsou hodnoceny ty okruhy, v nichž negativ ní a 

pr ůměrné hodnocení p ředstavuje v sou čtu více než 50% 

respondent ů. Jako p řijatelné jsou hodnoceny ty okruhy, 

v nichž více jak 50% respondent ů vyjád řilo pr ůměrné 

hodnocení, a jako dobré ty okruhy, v nichž více než  50% uvádí 

pozitivní hodnocení a sou časn ě méně než 20% respondent ů uvádí 

hodnocení negativní. 

 Protože šlo v této fázi p řípravy výzkumu o potvrzení 

diferenciace p ředvybraných skupin do kategorií VR a MR podle 

našeho kritéria rozdílné úrovn ě vzájemných vztah ů a 

sociálního klimatu na pracovišti, tedy ov ěření charakteru a 

kvality sociálního klimatu ve skupin ě, analyzovali jsme 

zjišt ěné údaje u sledovaných 23 skupin pouze v rámci okru hů 

Vnit řní komunikace a koordinace, Rozvoj zam ěstnanc ů ( člen ů 

skupiny) a Psychologického prost ředí skupiny. 

 Podrobné výsledky dotazníkovým šet řením TMI v práci 

neuvádíme, nebo ť nejsou v p římé souvislosti s p ředmětem 

našeho výzkumu. Šlo o pomocnou proceduru výb ěru skupin a 

jejich potvrzení. Tento ú čel metoda TMI splnila a pomohla 

k tomu, že do vlastního výzkumu z p ůvodních 23 skupin 

postoupilo 6 skupin v kategorii VR a šest skupin v kategorii 

MR.        

 

4.3. Pozorování 

Jestliže jsme  výše uvedli, že p ředmětem našeho sledo-

vání budou vedle výpov ědí zkoumaných osob za řazených do 

reálných pracovních skupin a jejich výsledk ů ve specifickém 

úkolu i jejich tzv. behaviorální projevy chování a jednání, 

pak metoda pozorování je pro tento ú čel produktivní. P ři 
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organizaci a p říprav ě pozorování jsme se d ůkladn ěji seznámili 

s prameny a podn ěty, které pomáhají vymezit pozorování jako 

relativn ě exaktní heuristickou metodu (srov. nap ř. J.Odehnal, 

in J.Janoušek a kol.,1986; F.N.Kerlinger, 1972; O.M ikšík, 

1986). Realizovali jsme dva typy pozorování – nestr ukturované 

a strukturované. 

Nestrukturované pozorování  bez p ředem definovaných 

pozorovacích kategorií p řirozen ě p ředcházelo strukturova-

nému. Spo čívalo v tom, že vedle pln ění našich b ěžných 

pracovních úkol ů a v kontaktu s pracovními skupinami 

v prost ředí firmy jsme orientováni p ředmětem našeho budoucího 

výzkumu zam ěřovali zprvu ad hoc a posléze organizovan ěji 

svoji pozornost na problematiku interkulturních vzt ahů a 

spolupráce v pracovních skupinách s cílem získávat informace 

o jevové podob ě této problematiky, p řípadn ě jejích díl čích 

momentů. Pr ůběžně v období p řibližn ě jednoho roku jsme velmi 

systematicky zaznamenávali projevy chování a jednán í, jež 

v sob ě zahrnovaly či explicitn ě vyjad řovaly sociální 

relevanci naší problematice. Tyto zaznamenané proje vy jsme 

následn ě t řídili a analyzovali. Výsledkem bylo definování 

systému pozorovacích kategorií, s nimiž jsme vstoup ili do 

pozorování strukturovaného. 

Strukturované pozorování  bylo od p ředchozího odlišné 

v řadě ohled ů. Jednak bylo pom ěrn ě d ůkladn ě naplánované, 

jednak jej realizovali pozorovatelé, kte ří k tomu byli p ředem 

vyškoleni formou tréninku. 

Pokud jde o specifikaci plánu pozorování, týkal se t ří 

okruh ů:  

Zaprvé – pozorování se odvíjelo od systému pozorova cích 

kategorií, vzešlých z nestrukturovaného pozorování.  Tento 
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systém kategorií specifikoval náš „ter č“ pozorování. (Systém 

pozorovacích kategorií, s nímž jsme pracovali, je o bsažen v 

části naší práce, v níž analyzujeme výzkumné údaje).   

Zadruhé – plán pozorování ur čoval kdy, kde a za jakých 

okolností pozorování prob ěhne. S ohledem na diferenciaci typ ů 

skupin, zejména pak s ohledem na tzv.mén ě rozvinuté skupiny 

(viz výše) se jedinou srovnatelnou situací, do níž oba typy 

skupin vstupují, stává situace pracovní porady týmu . Zde jsme 

pozorování realizovali ve fázi t ěsně p řed poradou (kdy si 

kolegové ve skupinách neformáln ě vym ěňují informace a zejména 

dojmy z pr ůběhu řešení pracovních úkol ů), dále ve fázi 

vlastní pracovní porady (a to cílen ě v její části standard-

ního bodu „diskuse“, kdy je i zde sociální situace porady 

řízena standardními normami, avšak dává v ětší prostor k indi-

viduálním projev ům účastník ů, než v jiných samostatných 

bodech porady, v ěnovaných nap ř. prezentaci výsledk ů) a 

nakonec ve fázi t ěsně po skon čení porady (kdy se op ět situace 

obrací od své formální podoby k podob ě neformální, projevy 

účastník ů jsou osobn ější a často spontánní). 

Zat řetí – plán pozorování ur čoval časovou organizaci, 

tj. jak dlouho a jak často pozorování realizovat. Časový úsek 

ve t řech fázích pozorování (viz výše) byl stanoven na 45  

minut. Pozorování v delším časovém intervalu je ohroženo 

oslabením  koncentrace pozorovatel ů. Četnost pozorování byla 

ur čena na p ět opakovaných strukturovaných pozorování v každé 

ze sledovaných skupin. 

Pokud jde o vlastní realizaci pozorování, využili j sme 

pro ni pozorovatele z řad firemní zam ěstnanecké kategorie 

tzv. trainees. Jde o mladé absolventy vysokých škol , kte ří 

nastoupili do zam ěstnaneckého pom ěru, avšak v prvním roce 
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svého p ůsobení ve firm ě Škoda Auto rotují po r ůzných 

pracovištích a organiza čních jednotkách coby „praktikanti“ 

s cílem poznat podrobn ěji r ůzné oblasti firmy. Jejich 

přítomnost na pracovištích je ostatními vnímána v ětšinou 

pozitivn ě, vždy v kontextu významu jejich „praktikantské“ 

role. Pro naše zkoumání metodou pozorování práv ě tyto osoby 

představovaly p říležitost, jak vstoupit p řirozen ě a obvyklým 

způsobem do prost ředí sledovaných skupin a nep ůsobit zde 

rušiv ě, jak by tomu bylo v p řípad ě, kdyby pozorování provád ěl 

někdo tak říkajíc „zven čí“. Pro roli pozorovatele byli tito 

trainees p řipraveni proškolením a tréninkem, sou časn ě jejich 

výsledná dovednost pozorování byla v rámci tréninku  

prov ěřena, zejména s ohledem na t říd ění odpozorovaných 

projev ů do systému definovaných pozorovacích kategorií. 

Pozorovatelé byli instruováni, byli seznámeni s p ředmětem 

našeho výzkumu, nikoliv však s jeho cílem, tzn. neb yli ani 

informování o výchozím rozd ělení skupin na VR a MR. 

Pozorování se ú častnili vždy dva pozorovatelé sou časn ě, 

výsledky svých pozorování vzájemn ě porovnali s cílem 

předložit je ve vzájemné záv ěre čné shod ě. To se odehrávalo po 

každém z p ěti pozorování u každé skupiny. Do této fáze 

výzkumu bylo zapojeno celkem 10 pozorovatel ů. I p řes z řejmou 

organiza ční náro čnost této části výzkumu byly získány 

podnětné výzkumné údaje, jež zpracováváme a prezentujeme  

v p říslušné části naší práce.  

 

4.4. „Konstruktivní test“ G.A.Kellyho  

V části II.1.3 naší práce jsme zmi ňovali pohled a p řínos 

G.A.Kellyho (1955) zejména v oblasti tzv.osobních k onstrukt ů.  

Osobní konstrukty, vlastní osobní teorie o druhých,  jež 
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vyjad řují, jací ostatní jsou, si lidé v bipolární podob ě 

vytvá řejí sami na základ ě vlastní osobní zkušenosti. 

Postihují jedine čnost a individualitu myšlení člov ěka. 

Kellyho teorie osobních konstrukt ů spadá do oblasti 

kognitivní psychologie a jde za rámec p ředmětu naší práce. Je 

však pro nás inspirací v rovin ě vlastní techniky, jak osobní 

konstrukty zjiš ťovat. Kellyho technika tzv. repertoárové 

mřížky (repertory grid technique) umož ňuje, aby byla 

modifikována a uplatn ěna i v jiných oblastech výzkumu než 

v t ěch, pro n ěž byla p ůvodn ě vytvo řena. Pro korektnost je 

t řeba uvést, že na možnost využití této techniky v na šem  

výzkum nás upozornil bývalý školitel K.Riegel. 

Jde o to, aby respondent v triád ě posuzovaných osob 

nalezl dvojici, která se v n ějakém znaku podobá a sou časn ě 

odlišuje od osoby t řetí, resp.t řetí osoba se v n ějakém znaku 

od shodné dvojice odlišuje. Výsledkem pro nás nebud e Kellyho 

škála bipolárních konstrukt ů, nýbrž jednak identifikace 

způsobu diferenciace trojice (tzv. formální řešení trojice), 

jednak identifikace význam ů, jež tuto diferenciaci vyjad řují 

(tzv.obsahové, významové řešení trojice). Modifikovaná 

technika je pro nás metodickým nástrojem zjiš ťování rozdílu a 

podobnosti mezi členy interkulturní (národnostn ě smíšené) 

pracovní skupiny, týmu a sm ěřuje do roviny procesu a výsledk ů 

sociální percepce.  

 

Modifikace a aplikace Kellyho metodiky.  

Určujícím kritériem modifikace p ůvodního Kellyho 

metodického nástroje byl pro nás cíl našeho výzkumu . Na 

rozdíl od p ůvodní techniky jsme seznam rolí ve skupin ě 

nahradili jmenným seznamem člen ů p říslušné skupiny, jíž je 
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respondent členem a s ostatními kolegy vzhledem k velikosti 

skupiny se zná osobn ě. Skupiny vybrané pro náš výzkum (jak 

jsme uvedli výše) m ěly následující charakteristiky: 

a)  skládaly se ze srovnatelného po čtu člen ů (10–15 

osob), 

b)  jejich složení bylo internacionální, členy byli N ěmci 

a Češi, jiná národnost v nich nebyla zastoupena, 

c)  ve skupin ě byli za člen ěni minimáln ě t ři N ěmci, 

d)  vedoucím skupiny byl ve všech p řípadech N ěmec. 

To umož ňovalo vytvo řit standardní a pro všechny skupiny 

univerzální model trojic člen ů. Šlo o následující skladbu: 

 

 

   

   

 

  

 

  

            Legenda: Č – Čech, N – N ěmec, Nv – N ěmec v pozici vedoucího 

 

 

Univerzální model trojic byl pro každou skupinu spe cifikován 

dosazením konkrétních osob uvedením jejich jména na  

příslušnou pozici v modelu trojic. Takto specifikovan ý seznam 

trojic pro každou konkrétní skupinu zvláš ť byl p ředložen 

individuáln ě všem člen ům konkrétní skupiny, tedy v četn ě t ěch, 

jejichž jména se na seznamu objevují. Instrukce ur čovala 

spln ění úkolu ve dvou fázích. 

 

Číslo trojice Složení trojice (kombinace) 

1.         N – N - Nv 

2.         Č – N - Nv 

3.         Č – N - N 

4.         Č – Č - Nv 

5.         Č – Č - N 
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a) První fáze šet ření. 

V první fázi šet ření bylo úkolem pro všechny členy skupiny 

posoudit p ředložený a konkretizovaný seznam trojic člen ů 

vlastní skupiny, tj. ur čit a ozna čit v každé p ředložené 

trojici dv ě osoby, které se v n ějakém z hlediska respondenta 

podstatném znaku, kvalit ě či obecn ě charakteristice shodují, 

neozna čená osoba p ředstavuje v p ředložené trojici tu, která 

se v n ějakém pro respondenta podstatném znaku od ur čené 

dvojice liší. Šlo o tyto možné kombinace řešení jednotlivých 

trojic, viz str.102. 

 

b) Druhá fáze šet ření. 

Ve druhé fázi šet ření bylo úkolem respondenta shodu dvou osob 

a rozdíl t řetí osoby od dvojice shodných v každé z p ěti 

separátních trojic vyjád řit konkrétní charakteristikou či 

znakem, v n ěmž shodu i rozdíl spat řuje. Instrukce ur čovala 

respondentovi uvést jeden podle jeho názoru klí čový, 

nejd ůležit ější znak shody a jeden klí čový znak rozdílu. Znaky 

shody a rozdílu jsme zpracovávali jejich obsahovou analýzou a 

t řídili do t ří kategorií. V t ěch p řípadech, kdy za řazení 

znaku do ur čité kategorie bylo problematické, u činili jsme 

tak na základ ě expertního hodnocení – spolu se dv ěma kolegy 

z odd ělení rozvoje zam ěstnanc ů, spole čně došli k záv ěru a 

kategorizaci znaku. Aplikaci Kellyho testu v našem výzkumu 

shrnuje následující p řehled:  

 

KELLYHO konstruktivní test - p řehled 

Standardní model složení trojic pro všechny skupiny : 

           (pozn. Ve všech skupinách vedoucím N ěmec) 
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Krok č. 1: ur čit dvojici „shodných“ osob a jednu „odlišnou“ 

           Tzv. formální řešení trojic.  

Č.tr. Složení tr. Formální řešení trojice 

1 N – N - Nv 1  (NN:Nv) 2  (NNv:N)  

2 Č – N - Nv 1  ( ČN:Nv) 2  ( ČNv:N) 3    (NNv: Č) 

3 Č – N - N 1  ( ČN:N) 2  (NN: Č)  

4 Č – Č- Nv 1  ( ČČ:Nv) 2  ( ČNv: Č)  

5 Č – Č - N 1  ( ČČ:N) 2  ( ČN: Č)  

Č – Čech, N – N ěmec, Nv – N ěmec vedoucí 

 

Krok č. 2: shodu i rozdíl vyjád řit obsahem 

Obsahov ě vyjád řené shody a rozdíly expertn ě kategorizovány  

Obsahové řešení shody a rozdílu ve t řech kategoriích: 

1 – vn ější znaky 

2 – znaky vyjad řující charakteristiku posuzované osoby, 

jako nap ř. její postoje, kompetence, dovednosti aj. 

3 – znaky obsahující explicitní národnostní charakt eristiky,   

    p řípadn ě znaky k nim odkazující 

  

 Zp ůsob zpracování výzkumných údaj ů popisujeme v úvodu 

prezentace zjišt ěných údaj ů. 

 

4.4. Dotazník ke zjiš ťování reflexe interkulturních     

   vztah ů a spolupráce 

 Předmětem našeho zkoumání jsou výsledky procesu sociální 

percepce a reflexe interkulturních vztah ů a spolupráce. V ůči 

tomuto p ředmětu jsme také formulovali naše výzkumné hypotézy. 

Domníváme se, že spojení t ěchto dvou vnit řně propojených 

rovin percepce a reflexe dává vzniknout plasti čt ějšímu obrazu 
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předmětné problematiky uvnit ř sledovaných skupin. Zatímco 

předchozí metoda modifikace Kellyho konstruktivního t estu 

postihovala spíše rovinu percep ční, a ť již formálním řešením 

trojic, tak také obsahovým vyjád řením shody či rozdílu, tedy 

vyjád řením sociáln ě percep čního výsledku, obrazu druhé osoby, 

pak rovinu reflexe vzájemných vztah ů a spolupráce jsme 

usilovali popsat prost řednictvím vlastního dotazníku, nebo ť 

odpovídat na otázky je z podstaty v ěci odlišná úrove ň 

psychické činnosti než v p ředchozím p řípad ě Kellyho testu. 

 Proto jsme sestrojili vlastní dotazník (viz p říloha 

č.4), nebo ť s jinou metodikou podobného typu, použitelnou pro 

účely našeho výzkumu jsme se nesetkali. 

 Zaměření obsahu a p ředmětu dotazníkového šet ření 

korespondovalo s formulovanými hypotézami výzkumu a  bylo 

rámcov ě vymezeno skupinou tzv.programových otázek (srov. 

J.Janoušek a kol.,1986; J.Papica, 1974). Dále bylo orien-

továno na specifický soubor respondent ů, který byl našemu 

šet ření podroben. Usilovali jsme o postižení sledované 

populace v tom smyslu, že vycházíme z její konkrétn í situace, 

že naše otázky vztahujeme k charakteru její činnosti a 

spolupráce a že jejím sociálním kontextem je skupin a 

spolupracovník ů a podmínky pracovišt ě. Zam ěření dotazníku tak 

bylo z řeteln ě adresné, což považujeme za d ůležitou podmínku 

ke spln ění požadavku konkrétnosti našeho šet ření (viz část 

III.1. naší práce). 

 

a)  Programové otázky p ři konstrukci dotazníku. 

Na základ ě teoretické analýzy p ředmětné problematiky a 

formulace cíle našeho výzkumu jsme pro dotazník sta novili 7 

výchozích programových otázek, jež konkretizovaly o blast 



 104

výzkumného tématu. Na jejich základ ě byly stanoveny konkrétní 

otázky ve smyslu položek dotazníku.  

 

Identifikace dotazovaného respondenta, 

zde šlo pouze o explicitní uvedení národnosti, a to  

kv ůli statistickému zpracování, nebo ť dotazník byl p ředkládán 

ve dvou jazykových mutacích, a o dodate čnou evidenci čísla 

skupiny, jíž byl respondent členem. Ostatní identifika ční 

údaje jsme v zájmu zachování anonymity respondent ů 

nepožadovali. Proto jsme ignorovali nap ř. v ěk, vzd ělání, 

pohlaví, délku praxe. Tyto identifikátory jsme neho dlali 

zařadit jako kritéria t říd ění vzorku. Jedna z podmínek, aby 

respondent byl minimáln ě 1 rok členem pracovní skupiny byla 

napln ěna v rámci procesu výb ěru skupin pro náš výzkum (viz 

výše). 

 

Základní schéma programových otázek bylo následujíc í: 

 

a1) Interkulturní vztahy obecn ě. 

V této programové otázce šlo o zjiš ťování názor ů 

respondent ů na interkulturní vztahy ve skupin ě na obecné 

úrovni, zda interkulturní prost ředí respondentovi vyhovuje a 

preferuje jej i v budoucím pracovním za řazení, zda ho n ěčím 

obohacuje. V dotazníku tyto parametry sledují polož ky 1 – 6. 

 

 a2) Aspekty vzájemné spolupráce. 

V této programové otázce šlo o to postihnout n ěkteré 

věcné parametry b ěžné pracovní spolupráce a jejich reflexi 

respondentem s ohledem na p ředmět výzkumu. Otázky se týkaly 

pracovní úsp ěšnosti týmu, vzájemné interkulturní synergie a 
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podnětnosti, vzájemné pomoci a nap ětí či konflikt ů ve 

vztazích. V dotazníku tyto parametry sledují položk y 7 – 15. 

 

a3) Aspekty pracovních aktivit. 

V této programové otázce šlo o sledování reflexe 

vybraných aspekt ů pracovních aktivit – stability pracovního 

výkonu, odpov ědnosti p ři pln ění pracovních úkol ů, motivace 

k pracovní činnosti a zp ůsobu řešení pracovních problém ů a 

kritických či krizových situací v práci. V dotazníku tyto 

parametry sledují položky 16 - 20. 

  

a4) Aspekty pracovních kompetencí. 

V této programové otázce šlo o to zjistit vzájemnou  

reflexi znalostní a dovednostní úrovn ě člen ů skupiny. V do-

tazníku tyto parametry sledují položky 21 - 22. 

 

 a5) Aspekty vzájemné komunikace.  

V této programové otázce šlo o reflexi vzájemné sna hy 

poskytnout a p řijmout pomoc formou odborné rady či doporu-

čení, interpretaci motivace poskytovatele rady a akc eptace 

názoru a odborných argument ů druhé osoby. V dotazníku tyto 

parametry sledují položky 23 - 28. 

 

 a6) Aspekty vzájemné interkulturní empatie. 

V této programové otázce šlo o sebereflexi responde nta 

ve sfé ře uv ědomované empatie jakožto jednoho z p ředpoklad ů 

produktivní spolupráce v internacionálním týmu. V d otazníku 

tyto parametry sledují položky 29 - 31. 
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 a7) Reflexe obecn ě deklarovaných kulturních standard ů. 

  V této programové otázce šlo o reflexi vybraných obecn ě 

deklarovaných kulturních standard ů, zejména reflexi jejich 

aktualizace či platnosti práv ě v konkrétních podmínkách 

sledovaných skupin. V dotazníku reflexi t ěchto standard ů 

sledují položky 32 - 42. 

 

b) Uspo řádání dotazníku. 

Dotazník obsahuje celkem 42 položek, jde o uzav řené 

otázky, v nichž se respondent ům nabízí odpov ěď na čty řbodové 

škále vyjád ření souhlasu (1-ano, 2-spíše ano, 3-spíše ne, 4-

ne). Neutrální odpov ěď se nenabízela. Pro matematicko 

statistické zpracování údaj ů vzhledem k velikosti vzorku a 

systému sledování vztah ů podskupin byly kladné i záporné 

odpov ědi slou čeny do dvou kategorií odpov ědi (1-souhlas, 4-

nesouhlas). Otev řené otázky jsme na základ ě ov ěřování 

dotazníku v p ředvýzkumu eliminovali, jejich funkci jsme 

nahradili metodou následných výb ěrových rozhovor ů. 

 

c) Ov ěření dotazníku v p ředvýzkumu. 

Ověření dotazníku v p ředvýzkumu probíhalo ve dvou 

krocích. Nejprve byl s deseti respondenty proveden rozhovor 

podle první verze dotazníku, kdy vodítkem pro rozho vor byly 

předtišt ěné otázky, k nimž se doty čná osoba vyjad řovala a 

poskytla odpov ěď na danou otázku. V další diskusi k otázce 

byl konfrontován náš zám ěr otázky s významem pro respondenta. 

Po diskusi jsme formulaci otázky v n ěkterých p řípadech 

revidovali. V dalším kroku jsme formula čně upravený dotazník 

předložili k administraci 20 respondent ům s výzvou, aby se na 

nás obrátili v p řípad ě jakýchkoliv nejasností. Vypl ňování 
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dotazníku jsme byli p řítomni. Tato fáze ov ěřování dotazníku 

přinesla t ři zjišt ění: zaprvé, možnosti obrátit se na nás 

s žádostí o vysv ětlení nikdo nevyužil, v záv ěru byla 

potvrzena srozumitelnost otázek; zadruhé, na otev řené otázky, 

od nichž jsme si slibovali bohatší informa ční p řínos, 

odpovídalo minimum respondent ů p ředvýzkumu. V ětšina nikoliv, 

s argumentem, že „nemají co dodat“, „takhle to podl e nich 

sta čí“ apod., zat řetí, zjistili jsme časovou náro čnost 

administrace, která p ředstavovala v pr ůměru p ůl hodiny. 

V záv ěre čné diskusi k dotazníku jednozna čně vyplynul 

požadavek respondent ů na to, aby dotazník byl anonymní, nebo ť 

v n ěkterých položkách by osobní adresnost mohla negativ ně 

ovliv ňovat otev řenost názoru a stanovisek respondent ů. 

Finální verze dotazníku je uvedena v p říloze č.4 naší práce.    

 

4.5. Individuální rozhovory 

Dotazník ani Kellyho konstruktivní test nám nemohly  

poskytnout živý kontakt s respondenty, který by sle dované 

osoby resp. skupiny umožnil p ředstavit v jejich hlubší 

reflexi problematiky. Proto jsme realizovali výb ěrové 

individuální rozhovory na dvou hierarchických úrovn ích – 

s vedoucími zkoumaných skupin (N ěmci) a se členy skupin, jak 

Němci, tak Čechy. Šlo o polostrukturované rozhovory, jejichž 

předmět byl rozd ělen stejn ě jako programové otázky dotazníku, 

tedy na oblast interkulturních vztah ů obecn ě, aspekt ů 

vzájemné interkulturní spolupráce, aspekt ů pracovních 

aktivit, reflexe vzájemných pracovních kompetencí, aspekt ů 

vzájemné komunikace, aspekt ů vzájemné interkulturní empatie a 

na oblast reflexe obecn ě deklarovaných kulturních standard ů. 

Vzhledem k časové náro čnosti a vstupní podmínce nezasahovat 
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výzkumem p říliš do pracovních aktivit skupin jsme realizovali 

celkem pouze 52 rozhovor ů, pr ůměrn ě trvaly cca 1 hodinu. 

Výsledky rozhovor ů byly zaznamenány a zpracovány po 

obsahové stránce, stejn ě tak byly zaznamenány zejména emo ční 

projevy respondent ů. Jejich rozhodující p řínos spo číval 

v tom, že s pomocí rozhovor ů byl částe čně kompenzován výpadek 

informací, které p ůvodn ě měly p řinést otev řené otázky 

dotazníku, zejména však v tom, že nás rozhovory uve dly do 

širšího konkrétního kontextu jednotlivých skupin, c ož 

přisp ělo k interpretaci výzkumných údaj ů získaných Kellyho 

testem a dotazníkovým šet řením. 

 

4.6. Organizace výzkumu 

Jednotlivé výzkumné metody byly využity v tom po řadí, 

jak je zde uvádíme, tzn. po definitivním výb ěru a potvrzení 

ur čení skupin pro náš výzkum v soub ěhu s nestrukturovaným 

pozorováním prob ěhlo cílené strukturované pozorování, 

následoval Kellyho test, po n ěm dotazníkové šet ření a nakonec 

výb ěrové individuální rozhovory.  

Realizace šet ření probíhala v organiza ční koordinaci 

s vedoucími pat ři čných útvar ů v oblastech P (prodej) a E 

(ekonomika) firmy a s vedoucími jednotlivých pro vý zkum 

ur čených skupin. Oblast V (výroba) neumož ňovala takto 

založený výzkum vzhledem k jejím náro čným provozním podmínkám 

realizovat. Sb ěr výzkumných údaj ů prob ěhl v období jednoho 

roku. 
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IV. VÝSLEDKY VÝZKUMU   

 Náš výzkum, jak jsme zd ůvodnili a uvedli výše, probíhal 

v n ěkolika fázích: 

a)  samostatn ě realizovaným strukturovaným pozorováním, 

b)  administrací Kellyho konstruktivního testu, 

c)  administrací dotazníku, 

d)  realizací výb ěrových rozhovor ů. 

Druhá a t řetí fáze p řinesly kvantitativní údaje, jež jsme 

podrobili matematicko-statistickému zpracování. Prv ní a 

čtvrtá fáze p řinesly kvalitativní komplexní údaje a poznatky, 

jež nám sloužily k hlubšímu poznání a zejména inter pretaci 

kvantitativních údaj ů a pomohly doplnit sociální kontext 

sledované problematiky, jenž byl pro nás užite čný pro diskusi 

výsledk ů. Tyto údaje jsme nezpracovávali obsahovou analýzou  

do takové hloubky, aby umož ňovaly následné zpracování jako 

data z druhé a t řetí fáze. 

 Výsledky výzkumu p ředkládáme v následujících krocích: 

 1) S ohledem na cíl, p ředmět a hypotézy výzkumu byly 

získány údaje dvojího druhu. Jednak údaje, jež se d ominantn ě 

vztahují k výsledk ům procesu vzájemné sociální percepce  mezi 

členy skupiny (získané zejména ve fázi výzkumu ad b) , 

částe čně ve fázi ad a). Jednak údaje, jež se dominantn ě 

vztahují k výsledk ům procesu reflexe vzájemných interkultur-

ních vztah ů ve skupin ě (získané zejm. ve fázi výzkumu ad c), 

částe čně ve fázi ad a). Dominancí vztahu údaj ů k výsledk ům 

percepce a reflexe máme na mysli fakt, že tyto dv ě roviny 

jsou reáln ě vnit řně propojeny, sou časn ě však usilujeme o 

jejich rozlišení v zájmu dosažení plasti čt ějšího obrazu 

vzájemné interkulturní spolupráce ve skupinách. 

2) Analýzu získaných údaj ů provádíme zejména v souladu 



 110

s cílem ov ěřit platnost výzkumných hypotéz. K ov ěření 

hypotézy č.1 sloužily p ředevším údaje získané ve 2.fázi 

šet ření, k ov ěření hypotézy č.2 p ředevším údaje získané ve 

3.fázi šet ření. Analýzu dat sm ěřujeme proto p ředevším sm ěrem 

k hypotézám. Tj. porovnáváme data mezi vicerozvinut ými a 

méněrozvinutými skupinami.  

Prezentace analýzy dat je řazena podle fází výzkumu. 

Nejprve zpracováváme data získaná pozorováním, dále  data 

získaná Kellyho testem a následn ě data získaná dotazníkem a 

v individuálních rozhovorech s respondenty. Výsledk y podrobu-

jeme diskusi. 

3) V diskusi výsledk ů se vyjad řujeme k jejich 

souvislosti s výzkumnými hypotézami, tj. zda platno st 

výzkumných hypotéz potvrzují či nikoliv. Dále se v diskusi 

výsledk ů vyjad řujeme k jejich souvislosti s použitými 

metodami výzkumu a dále s okolnostmi, jež výzkum uk ázal jako 

závažné. 

 

1.  Způsob zpracování výzkumných údaj ů 

Analýzu získaných údaj ů provádíme ve čty řech 

samostatných částech. Část první analyzuje data z první fáze 

výzkumu, tj. z pozorování, část druhá analyzuje data z druhé 

fáze výzkumu, tj.získaná konstruktivním testem, část t řetí 

analyzuje data z t řetí fáze výzkumu, tj. získaná dotazníkovým 

šet řením a část čtvrtá p ředkládá zobec ňující výsledky 

individuálních rozhovor ů. 

Výzkumné údaje druhé a t řetí části výzkumu byly zpraco-

vány s oporou o matematicko-statistickou analýzu da t. Rozdíly 

ve výpov ědích respondent ů z VR a MR skupin byly porovnány 

pomocí chi-kvadrátu testu nezávislosti, který m ěří rozdíly ve 
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zjišt ěných odpov ědích v rámci skupin s rozd ělením odpov ědi 

v p řípad ě, že by byly nezávislé. Výpo čty byly zpracované 

využitím systému SW IBM SPSS Statistics, Verze 22.      

 

2.  Výsledky pozorování 

V části III.4.3. jsme popsali organizaci a realizaci t éto 

části našeho šet ření. Uvedli jsme, že, pokud jde o 

specifikaci plánu pozorování, týkal se t ří okruh ů.  

Zaprvé – pozorování se odvíjelo od systému pozorova cích 

kategorií, vzešlých z nestrukturovaného pozorování.   

Zadruhé – plán pozorování ur čoval, že jedinou srovna-

telnou sociální situací, do níž oba dva typy skupin  vstupují, 

je situace pracovní porady týmu, její fáze t ěsně p řed 

poradou, fáze vlastní pracovní porady, specificky j ejí části 

„diskuse“, a nakonec fáze t ěsně po skon čení porady.  

Zat řetí – časový úsek ve t řech fázích pozorování (viz 

výše) byl stanoven na max. 45 minut. Četnost pozorování byla 

ur čena na p ět opakovaných strukturovaných pozorování v každé 

ze sledovaných skupin. 

 Pozorování realizovali proškolení trainees, vždy dv a 

paraleln ě v jedné skupin ě a situaci pozorování. Byli 

seznámeni s p ředmětem našeho výzkumu, nikoliv s jeho cílem 

(identifikací rozdíl ů mezi VR a MR skupinami). Výsledky 

pozorování p ředkládali po nalezení vzájemné shody. 

 

2.1.  Stanovení systému pozorovacích kategorií 

Stanovení systému pozorovacích kategorií zám ěrn ě uvádíme 

v této části práce, která pojednává o výsledcích pozorování . 

Ačkoliv systém pozorovacích kategorií je nástrojem 

k posuzování výskytu sledovaných jev ů a jejich projev ů 
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v konkretizovaných podmínkách, lze jej chápat sou časn ě jako 

výsledek pozorování, nebo ť k jeho stanovení sloužily poznatky 

a informace z p ředešlého nestrukturovaného pozorování a naší 

bezprost řední ú časti na fungování pracovních národnostn ě 

smíšených skupin. 

    

Systém pozorovacích kategorií geneticky vycházel z pěti 

vnit řně propojených tématických oblastí a byl ur čen cílem 

našeho zkoumání, jímž bylo srovnání VR a MR skupin z aspektu 

ověřování výzkumných hypotéz. T ěmito oblastmi byly:  

a) Projevy aktivit p řesahujících výlu čně pracovní rámec  

interakce národnostn ě odlišných člen ů skupiny. 

b) Projevy aktivit ovliv ňujících kvalitu pracovní 

spolupráce mezi národnostn ě odlišnými členy skupiny. 

c) Projevy aktivit vypovídajících o vnit řním propojení 

mezi národnostn ě odlišnými členy skupiny. 

d) Projevy vypovídající o vzájemné empatii národnos tn ě 

odlišných člen ů skupiny.  

  

Současn ě jejich tématizace významov ě korespondovala se 

zaměřením následujících metod, tj. modifikovaným konstru k-

tivním testem G.A.Kellyho (oblast ad c) a vlastním dotazníkem 

(oblast ad a,b,d,), viz část III.4.4 a III.4.5 naší práce. 

Určení t ěchto tématických oblastí a jejich konkretizace 

vzešla z p ůvodního nestrukturovaného pozorování oriento-

vaného p ředmětem našeho budoucího zkoumání. P ředmětem 

strukturovaného pozorování byly zaznamenatelé behav iorální 

jednotky, vyjád řené chováním a jednáním, komunikací verbální 

i komunikací neverbální. Tématické oblasti pozorová ní byly 

konkretizovány a operacionalizovány do následujícíc h pozoro-
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vacích kategorií: 

 

1)  Mimopracovní aktivity ANO  

Vyjád řená iniciativa k mimopracovní aktivit ě a pozitivní 

odezva na ni. 

2)  Mimopracovní aktivity NE 

Vyjád řená iniciativa k mimopracovní aktivit ě a negativní 

odezva na ni – odmítnutí či odložení na neur čito. 

3)  Pracovní spolupráce ANO 

Vyjád řená iniciativa k pracovní spolupráci a pozitivní 

reakce na ni. 

4)  Pracovní spolupráce NE 

Vyjád řená iniciativa k pracovní spolupráci a negativní 

reakce na ni. Sou časn ě absence iniciativy ke spolupráci 

v situacích, kdy se zjevn ě tato iniciativa nabízí či 

očekává.  

5)  Meziosobní propojení ANO 

Vyjád řená tendence a zájem o hlubší meziosobní kontakt, 

vzájemnou blízkost a propojení. 

6)  Meziosobní propojení NE 

Vyjád ření tendence k izolacionismu, odtržení a osamostat-

nění. 

7)  Empatie ANO 

Vyjád ření empatie, zájmu a snahy o chápání druhého. 

8)  Empatie NE 

Vyjád ření absence empatie, zájmu a snahy o chápání druhéh o 

v situacích, kdy se zjevn ě tato iniciativa nabízí či 

očekává. P řípadn ě explicitní odmítnutí tuto iniciativu 

nabídnout.  
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Těchto osm konkretizovaných pozorovacích kategorií 

ur čovalo „ter če pozorování“ pro pozorovatele. Šlo o projevy 

směřující od p ředstavitel ů jedné národnosti k p ředstavitel ům 

národnosti druhé (a to v obou sm ěrech), případn ě projevy 

soud ů a názor ů o  kolezích odlišné národnosti (rovn ěž v obou 

směrech). Šlo nám o souhrnnou evidenci frekvence výskytu 

t ěchto projev ů. Vzhledem k národnostnímu složení skupin (t ři 

Němci v každé skupin ě) jsme nesledovali rozdíl ve frekvenci 

mezi Čechy a N ěmci zvláš ť. V rámci p řípravy a tréninku 

pozorovatel ů byl obsah pozorovacích kategorií, resp. 

relevance zaznamenaných projev ů chování k t ěmto jednotlivým 

kategoriím, podrobn ě ilustrován na p říkladech z praxe v četn ě 

jejich modifikací či souvisejících asociací. Pozorovatelé 

v rámci p řípravy byli vybaveni pom ěrn ě rozsáhlým inventá řem 

r ůzných situací a pozorovatelných reakcí na n ě. Tento 

inventá ř sloužil jako etalon kategorizace pozorovaných 

jednotek chování, komunika čních řet ězc ů i nonverbálních 

výraz ů. Zde pro ilustraci významového obsahu jednotlivých  

pozorovacích kategorií uvádíme pouze n ěkteré p říklady 

behaviorálních identifikovatelných projev ů, jež jednotlivé 

kategorie sytí. 

 

Ilustrativní p říklady: 

1. Mimopracovní aktivity ANO  

Iniciativa: „ Umím sehnat lístky na čtvrte ční hokejovou ligu, 

Jste pro, abychom vyrazili? Pak sko číme na pivko a pokecáme“. 

Odezva:  „Super nápad, aspo ň se dostaneme n ěkam jinam. Tady už 

je to docela jednotvárný“. 

 

Iniciativa: „ V Brn ě zase bude v červnu Autotec 
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(pozn.:veletrh automobil ů a automobilové techniky), co 

kdybychom tam spole čně vyrazili na výlet? Pokryjeme to tím, 

že se nám to všem hodí v práci, p řitom si trochu 

zarelaxujeme“. 

Odezva: Fain, to by mohl být prima výlet. Moc nám to sice 

nedá, je to tam furt stejný, ale aspo ň si vyrazíme“. 

 

2.Mimopracovní aktivity NE 

Iniciativa: „Umím sehnat lístky na čtvrte ční hokejovou ligu, 

Jste pro, abychom vyrazili? Pak sko číme na pivko a pokecáme“. 

Odezva: „No, myslím, že to te ď není zrovna téma“. 

Odezva:  „Ješt ě tak na hokej. Nevím, co d řív.“ 

Odezva: Emočně vyjád řený nesouhlas. 

 

3.  Pracovní spolupráce ANO 

Popis: „Nějak mi ty data nehrají. Mám s tím docela problém“.  

Iniciativa: „Jo, jo, co kdybychom se na to podívali spolu“? 

Odezva: „To by bylo od tebe milé.“ 

  

Popis:  „ Já v ůbec nestíhám, za týden mám p ředložit prezentaci 

a p ůlka mi chybí“ 

Iniciativa:  „O.K., jestli chceš, stav se, m ůžu ti být 

nápomocný, rozd ělíme si to“.  

Odezva: „To by bylo od tebe fain.“  

 

4.  Pracovní spolupráce NE 

Popis:  „ Já v ůbec nestíhám, za týden mám p ředložit prezentaci 

a p ůlka mi chybí.“ 

Iniciativa:  „O.K., jestli chceš, stav se, m ůžu ti být 

nápomocný, rozd ělíme si to“.  
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Odezva: „Ne, díky. To já to n ějak zvládnu“. 

 

Popis: „Nějak mi ty data nehrají. Mám s tím docela problém“.  

Iniciativa: žádná, neverbáln ě vyjád řený nezájem. 

Iniciativa:  Žádná, verbální reakce:  „tak to není dobrý.“  

    

5.  Meziosobní propojení ANO 

Iniciativa: „ Jdeme (po porad ě) na ob ěd, jdete s námi“? 

Odezva:  „ Jo, jasn ě“. 

 

Popis situace: Skupinka Čech ů sedí p řed poradou v kuchy ňském 

koutku, p řipravují si kávu a otev řeně spolu hovo ří o 

pracovních problémech. Vstoupí n ěmecky kolega.  

Iniciativa: „Dáš si s námi kafe“? 

Odezva:  „Jo, jo, moc rád“. 

  

6.  Meziosobní propojení NE 

Iniciativa: „ Jdeme (po porad ě) na ob ěd, jdete s námi“? 

Odezva:  „ Ne, díky, n ějak mi to nevychází“. P řitom krátce na 

to odchází sám. 

 

Popis situace: Skupinka Čech ů sedí p řed poradou v kuchy ňském 

koutku, p řipravují si kávu a otev řeně spolu hovo ří o pracov-

ních problémech. Vstoupí n ěmecky kolega. Hovor o pracovních 

věcech je ukon čen, p řechází na neutrální téma.  

Iniciativa: žádná.  

 

7.  Empatie ANO 

Popis situace: Kolega d říve velmi energický a komunikativní 

je zaražený, uzav řený, tvá ří se nep řítomn ě. 
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Iniciativa: „Co se s tebou d ěje, vypádáš, jako bys m ěl n ějaké 

starosti“? 

Odezva:  „Hm, to máš pravdu. Manželka m ěla úraz, je toho te ď 

na mě doma n ějak moc a d ělá mi to starosti“. 

Pokra čování iniciativy:  „Tak si vyber náhradní volno, 

přesčasů máš spoustu. My to tady n ějak zvládneme“. 

Odezva:  „To by mi fakt helflo, díky“. 

 

Iniciativa: „Ty te ď máš docela fofr p řed tím slavným 

assessmentem do managementu, m ůžu ti n ějak pomoci, klidn ě ten 

projekt doladím a odprezentuji“. 

Odezva:  Jo, to bych byl moc rád, pot řeboval bych tak dva t ři 

dny na soust ředěnou p řípravu“. 

 

8.  Empatie NE 

Popis situace: Kolega d říve velmi energický a komunikativní 

je zaražený, uzav řený, tvá ří se nep řítomn ě. 

Iniciativa:  žádná, situace bez reakcí ostatních. 

 

Popis situace: Kolega se na porad ě omlouvá, že nestihne do 

stanoveného termínu zpracovat výsledky, protože má vážné 

rodinné osobní problémy. 

Iniciativa:  žádná.  

Pouze reakce:  neverbální:  Emoční výraz nespokojenosti. 

Verbální:  „To se nadá nic d ělat, výsledky musíš p ředložit, je 

na nich závislé hodnocení projektu“.  

 

Zde uvedené p říklady slouží pouze k nazna čení 

významových kategorií pozorovaných jev ů a jejich i díl čích 

projev ů v život ě pracovní skupiny, v interakci a komunikaci 
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jejích člen ů. Uvedli jsme, že pozorovatelé byli v rámci 

tréninku a rozvoje pozorovacích dovedností v četn ě správného 

významového za řazení pozorovaných jev ů do systému 

pozorovacích kategorií vybaveni obsáhlejším inventá řem 

příklad ů z praxe. 

Náš systém pozorovacích kategorií, který vznikl na 

základ ě nestrukturovaného pozorování, má t ři aspekty, jež je 

t řeba zd ůraznit.  

Zaprvé, není systémem, který by zaznamenával a 

analyzoval komplexní interakci probíhající ve skupi ně, jak 

jej nap ř. navrhl R.F.Bales (srov.nap ř.J.Odehnal, 1986). Nýbrž 

je systémem, který registruje výskyt ur čitých aspekt ů 

chování. Tyto aspekty byly vymezeny vnit řně propojenými 

tématickými oblastmi (viz výše), jež  byly ur čeny cílem 

našeho zkoumání. Tímto cílem bylo srovnání VR a MR skupin ve 

smyslu výzkumných hypotéz. 

Zadruhé, i uvedené ilustrativní p říklady z řeteln ě 

ukazují, že byly zaznamenávány a kategorizovány pro jevy, jež 

byly evidovány jako jednotky chování, p ři čemž je mezi nimi 

rozdíl z hlediska jejich komplexnosti. Pohybujeme s e zde na 

škále komplexních sociálních situací p řes jednodušší 

komunika ční a činnostní řet ězce (tzv.molární jednotky, srov. 

M.Sedláková, 1977) až po velmi díl čí a jednoduché projevy 

typu emo ční reakce a výrazu. P ři posuzování a zejména 

kategorizování odpozorovaných projev ů jsme zachovávali 

následující pravidlo: 

Komplexní sociální situace byla posuzována jako cel ek, 

v n ěmž se mohou projevovat r ůzné, odlišné a dokonce 

z hlediska významu protich ůdné významové jednotky. Úkolem 

bylo i v t ěchto komplexních sociálních situacích postihnout a 
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evidovat výskyt všech díl čích jednotek jako samostatných 

entit. Avšak pouze v tom p řípad ě, že je vyjad řovali bu ď 

rozdíln ě tytéž osoby, nebo shodn ě odlišné osoby, členové 

skupiny týmu. Pokud v takové situaci jedna a táž os oba 

vyjád řila svým chováním jednu a tutéž jednotku vícekrát, byla 

zaznamenána jednou jako identifikovatelný výraz pos toje téže 

osoby z aspektu našeho sledování. Stejné pravidlo p latilo pro 

posuzování jednodušších interak čních řet ězc ů i díl čích 

izolovaných projev ů.    

 Zat řetí – v n ěkterých p řípadech vznikla situace, kdy 

jedna a táž odpozorovaná a zaevidovaná jednotka cho vání 

umožňovala více četnou interpretaci a za řazení do odlišných 

kategorií sou časn ě. P řestože vyškolení pozorovatelé m ěli za 

úkol p ředložit své výsledky pozorování po vzájemné shod ě, 

občas se stalo, že k této požadované shod ě nedošlo. V tom 

případ ě a po vzájemné diskusi byla odpozorovaná jednotka 

chování v ědomě a kontrolovan ě za řazena do r ůzných kategorií 

sou časn ě. Tyto p řípady nastávaly nap ř. u interpretace 

projev ů, jež vyjad řovaly sou časn ě jak proaktivitu (pracovní 

spolupráci ANO), tak vyjád řenou empatii (empatii ANO).  

 

2.2  Přehled dat získaných ve fázi strukturovaného 

pozorování. 

Uvedli jsme, že cílem našeho pozorování bylo evidov at 

frekvenci výskytu, četnost zastoupení pozorovaných a 

kategorizovaných jednotek chování v odlišných typec h skupin. 

Složení skupin p řibližuje tab. č.1 na str.92.  Z ní vyplývá 

srovnatelnost mezi skupinami, srovnatelnost mezi ty py skupin 

i jejich národnostního složení. Získané údaje organ iza čně i 

časov ě náro čným pozorováním shrnuje následující tab. č.2.  
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Tab. č.2  Četnost výskytu pozorovaných jednotek v jednotlivých  

pozorovacích kategoriích, srovnání mezi VR a MR sku pinami. 

 

Pozorovací 

kategorie 

VR skupiny 

6 skup.,n1=75  

MR skupiny 

6 skup., n.2=63 

1.Mimopracovní 

aktivity 

ANO 

 

25 

 

3 

2.Mimopracovní 

aktivity  

NE 

 

3 

 

10 

3.Pracovní 

spolupráce  

ANO 

 

67 

 

56 

4.Pracovní 

spolupráce  

NE 

 

20 

 

27 

5.Meziosobní 

propojení  

ANO 

 

53 

 

12 

6.Meziosobní 

propojení  

NE 

 

5 

 

29 

7.Empatie  

ANO 

 

74 

 

15 

8.Empatie  

NE 

 

3 

 

37 
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2.3. Shrnutí výsledk ů pozorování 

Četnost výskytu pozorovaných jednotek v jednotlivých  

pozorovacích kategoriích a její srovnání mezi VR a MR 

skupinami, uvedená v tab. č.2, se zdá pom ěrn ě nízká vzhledem 

k rozsáhlému a organiza čně náro čnému programu pozorování, 

první části našeho empirického šet ření. To je dáno tím, že 

jsme jako jednotky pozorování p ředem stanovili z řet ězení 

interakce v podob ě iniciativy a následné odezvy či reakce na 

ni. Teprve tato zaznamenaná interakce byla pro nás 

pozorovatelnou a evidovatelnou jednotkou. 

Četnost výskytu i zp ůsob zpracování nebyly podrobeny, jak 

jsme již uvedli, matematicko-statistickému zpracová ní. 

V tomto p řípad ě posuzujeme výsledky jako vyjád řenou tendenci, 

jež indikuje záv ěry bez statistické podpory. 

I tak se zde ukazuje nápadný rozdíl mezi VR a MR sk upi-

nami, resp. rozdíl sledovaných projev ů v odlišných typech 

skupin. Pozorování odhalilo, že: 

1) Byl zjišt ěn rozdíl ve frekvenci výskytu v ětšiny 

pozorovaných jednotek mezi VR a MR skupinami. 

2) Rozdíl ve prosp ěch VR skupin oproti MR skupinám byl 

zjišt ěn ve sfé ře projev ů, jež explicitn ě či implicitn ě 

odkazují do oblasti mimopracovních aktivit. Výslede k nazna ču-

je, že ve VR skupinách je u jejich člen ů zaznamenán vyšší 

zájem o spolupráci, o spole čné aktivity mezi národnostn ě 

odlišnými členy skupiny, jež p řesahují b ěžný kontext úzce 

pracovní spolupráce. Tento výsledek potvrzuje i četnost 

frekvence inverzní podoby behaviorálních projev ů, tedy t ěch, 

jež mimopracovní sféru explicitn ě odmítají či odsouvají. 

3) Rozdíl ve prosp ěch VR skupin oproti MR skupinám byl 

zjišt ěn ve sfé ře projev ů, jež explicitn ě či implicitn ě 
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odkazují do oblasti tzv. meziosobního propojení.(P říklady a 

interpretaci této kategorie jsme uvedli výše). Zjiš t ění uka-

zuje, že respondenti z VR skupin z řeteln ě více usilují o 

hlubší vzájemnost, užší kontakt mezi členy skupiny a sou časn ě 

osob národnostn ě odlišných. Naproti tomu členové MR skupin 

nejen že tuto snahu projevují z řeteln ě méně, navíc projevují 

zřeteln ě vyšší snahu o vzájemné izolování se tím, že tuto 

užší meziosobní vazbu nenabízejí či ji explicitn ě odmítají, 

(inverzní podoba kategorie ke kategorii podpory mez iosobního 

propojení). Mimochodem toto zjišt ění podporuje naši výchozí a 

základní otázku či tezi o koexistenci p ředstavitel ů odlišných     

národností tzv. „vedle sebe“ či tzv. „spolu“. 

4) Rozdíl ve prosp ěch VR skupin oproti MR skupinám byl 

zjišt ěn také ve sfé ře projev ů, jež nápadn ě či skryt ěji 

odkazují do oblasti vzájemné empatie. Zjišt ění ukazuje, že 

respondenti z VR skupin z řeteln ě více projevují, op ětují a 

usilují o vyjád ření empatie v ůči svým koleg ům odlišné 

národnosti. Inverzní podoba této kategorie, zachycu jící 

zřejmou a nápadnou absenci empatie v situacích, jež j i 

vyžadují, či dokonce explicitní odmítnutí a zavržení empatie, 

tento rozdíl mezi VR a MR skupinami vyjad řuje podobn ě. 

Absence empatie ve VR skupinách je oproti MR skupin ám 

evidována z řeteln ě méně. 

5) Rozdíl ve prosp ěch VR skupin oproti MR skupinám byl 

zjišt ěn také ve sfé ře projev ů, jež odkazují do oblasti 

pracovní spolupráce či v inverzní podob ě do oblasti odmítání 

či neposkytnutí pracovní spolupráce. Zde však jde o rozdíly 

zřeteln ě menší než v p řípad ě p ředchozích zjišt ění. Zdá se, že 

pokud jde o projevy aktivit, jež bezprost ředně souvisejí 

s výkonem výlu čně pracovních činností, rozdíly mezi VR a MR 
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skupinami s ohledem na národnostní odlišnost jejich  člen ů 

nenabývají takové významnosti. Jakoby národnostní r ozdílnost 

nevstupovala až tak z řeteln ě do tohoto zúženého kontextu. To 

je velmi zajímavé zjišt ění, které indikuje platnost našeho 

původního východiska, jež diferencovalo zam ěření a obsah 

spole čné činnosti a od ní se odvíjející oblast vzájemných 

vztah ů. Zdá se, že pokud jde o zam ěření činnosti výlu čně na 

její p ředmět, podoba vzájemných vztah ů je odlišná od situace, 

kdy zam ěření spole čné činnosti je širší, spole čná činnost 

zprost ředkovává pro její ú častníky širší spektrum vzájemných 

vztah ů. A v tento moment se národnostní rozdíly projevují  a 

zejména uplat ňují s daleko v ětší intenzitou a v širší škále 

své podoby. Co je však podstatné. Jde o to že tato širší 

škála vztah ů zp ětn ě může významn ě ovliv ňovat i relativn ě 

úzkou oblast pracovních aktivit a oblast výlu čně pracovních 

vztah ů. Dokladem této souvislosti je nap ř. zjišt ěná frekvence 

projev ů vzájemné empatie. Nejde jen a pouze o empatii jako  

takovou. Jde o fenomén, který zprost ředkovan ě či p římo 

ovliv ňuje pracovní aktivity. Podobn ě zprost ředkující funkci 

má bezpochyby i oblast mimopracovních aktivit, jež ovliv ňuje 

míru a podobu vzájemné zkušenosti, vzájemného pozná ní mezi 

členy skupiny odlišné národnosti, ovliv ňuje komplexní 

sociální klima ve skupin ě, atd. To má bezpochyby sv ůj vliv 

nejen na „vzájemnost“ člen ů skupiny, nýbrž zprost ředkovan ě na 

podobu pracovních aktivit samotných, dále na  oblas t spole čně 

sdílených pracovních hodnot, struktury motiv ů, koneckonc ů i 

vnímaní a hodnocení organiza ční struktury skupiny v četn ě její 

hierarchie, atd.   
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3.   Výsledky Kellyho konstruktivního testu 

Modifikovaný Kellyho konstruktivní test byl pro nás  

v našem výzkumném šet ření metodikou, jež byla dominantn ě 

zaměřena na sledování výsledk ů procesu sociální percepce. 

Její popis, modifikaci i zd ůvodn ění využití v našem výzkumu 

jsme podrobn ěji podali v části III.4.4 naší práce. 

Jestliže zd ůraz ňujeme, že tato metodika má dominantní 

zaměření na oblast sociální percepce a slouží k posuzová ní 

jejích výsledk ů v konkrétních pracovních skupinách, jež byly 

objektem našeho výzkumu, máme tím na mysli skute čnost, že do 

výsledk ů sociální percepce se u n ěkterých respondent ů 

bezpochyby promítá i další sociáln ě psychologická a sociální 

rovina. Tou je fakt, že posuzované osoby jsou posuz ovatel ům 

známy z každodenní (v p řípad ě VR skupin) či sporadické (v 

případ ě MR skupin), bezprost řední, osobní spolupráce, 

osobního kontaktu. To znamená, že do sociáln ě percep čního 

soudu o posuzované osob ě se promítá i širší zobec ňující 

zkušenost ze vzájemné spolupráce, ší řeji sociálního styku, 

posuzovatele a posuzovaného. Vstupují tak do n ěj i výsledky 

reflexe vzájemných meziosobních vztah ů, jakož i postavení a 

role ve skupin ě (viz část II.2.2 naší práce). V tomto smyslu 

naše modifikace Kellyho testu, kde seznam trojic ne ní obsazen 

sociálními rolemi ve skupin ě, nýbrž konkrétními jmény osob ze 

skupiny, postihuje proces sociální percepce a jeho výsledky 

vrstevnat ě. Vrstevnatost pojmu sociální percepce jsme 

zdůvodn ěně analyzovali v části II.1.2 naší práce. Toto je 

významný aspekt pro posuzování výsledk ů našeho sledování. 

Výsledky se pohybují na škále jednoduchých percep čních soud ů 

až po hlubší a komplexn ější charakteristiky druhé osoby. 

Tabulka č.1 na str. 92 uvedla výchozí složení výzkumného 
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vzorku, k jehož ur čení jsme došli pom ěrn ě d ůkladnou p řípravou 

výzkumu (viz část III.3.2 naší práce). Tabulka č.3 shrnuje a 

specifikuje výzkumný vzorek podrobený Kellyho testu . Srovnání 

ukazuje vysokou návratnost administrovaného testu. 

 

Tab. č.3 Návratnost úpln ě vypln ěného Kellyho  

        konstruktivního testu. Složení skupin: 

  (Vysv ětl.: Č - Čech, N - N ěmec,VR – více rozvinuté skupiny, MR – mén ěrozvinuté skupiny) 

 

 

 

Typ skupiny  Poř. č.skup.  Celkem člen ů Z toho Č. Z toho N 

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 n1Č=48 n1N=18 

Typ skupiny  Poř. č.skup.  Celkem člen ů Z toho Č. Z toho N 

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 n2Č=42 n2N=18 

Celkem n 12 n=126 n Č=90 nN=36 
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Respondenti postupovali p ři řešení testu podle 

instrukce, která ur čovala v první fázi řešit p ředložených p ět 

trojic tzv. formálním zp ůsobem, tzn. ozna čit dvojici osob 

v n ějakém znaku shodných a t řetí osobu od dvojice odlišnou. 

Ve druhé fázi bylo úkolem vyjád řit shodu i rozdíl n ějakým 

podle respondentova názoru významným obsahovým znak em (viz 

část III.4.4 naší práce). 

 

3.1 Prezentace analýzy výzkumných dat 

Prezentace analýzy výzkumných dat a jejich srovnání  mezi 

odlišnými typy skupin bude postupovat ve sledu dvou  

samostatných fází administrace testu. Zpracování da t na této 

úrovni sm ěřuje jednozna čně k posouzení výsledk ů šet ření 

prost řednictvím Kellyho testu v souvislosti s hypotézami 

výzkumu, dominantn ě s hypotézou č.1. Zde porovnáváme více-

rozvinuté a mén ěrozvinuté skupiny jako celky. Velikost skupin 

je podobná, stejn ě tak je podobné jejich národnostní složení 

včetn ě toho, že vedoucím všech skupin jsou N ěmci. (Viz 

tab. č.3). 

 

3.1.1 Analýza dat formálního řešení trojic  

Respondent ům ve všech skupinách bylo p ředloženo 5 standard-

ních trojic, obsazených jmény konkrétních osob z vl astní 

skupiny. Model složení trojic jsme uvedli na str.10 0 naší 

práce.  

 

Řešení 1. trojice: 

První trojice m ěla standardní složení, tvo řili ji t ři 

Němci, z nichž jeden byl v pozici vedoucího pracovní skupiny, 

týmu. Tato trojice svou národnostní shodou jejích člen ů 
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záměrn ě nep řinášela pro naši práci klí čový aspekt sledování 

vnímání a reflexe interkulturní spolupráce. Její se stavení a 

předložení respondent ům sledovalo dva cíle.  

Zaprvé, oslabit vnímání p ředmětu našeho výzkumu jako 

výzkumu explicitn ě se dotýkajícího problematiky interkul-

turality. V této fázi našeho výzkumu ješt ě nebylo jednozna čně 

před respondenty zve řejn ěno, co je p ředmětem výzkumu. 

Dodržení této podmínky považujeme v tento moment vý zkumu za 

klí čové, nebo ť znalost p ředmětu výzkumu by mohla být silnou 

intervenující prom ěnnou ovliv ňující výsledky této fáze 

šet ření.  

Zadruhé, sou časn ě nás zajímalo, zda mezi odlišnými typy 

skupin je rozdíl v preferenci s ohledem na postaven í 

vedoucího ve skupin ě. V části II.2.2 jsme téma postavení a 

role vedoucího ve vztahu k našemu tématu podrobn ěji 

připomínali, stejn ě jako v části II.2.3 význam stylu vedení 

pro atmosféru v týmu a jeho možné d ůsledky pro vnímání a 

reflexe interkulturních rozdíl ů ve skupin ě.      

Formální řešení této trojice umož ňovalo dv ě varianty: 

  

 

                   (vysv.: N = N ěmec, Nv = N ěmec na pozici vedoucího skupiny) 

   

 Analýza dat formálního řešení této trojice ukazuje na 

rozdíl mezi VR a MR skupinami. Respondenti z VR sku pin 

s výraznou p řevahou řeší trojici 2. variantou, tzn. že do 

ur čení dvojice shodných osob a t řetí osoby od dvojice se 

odlišující nezapojují jako diferencia ční hledisko postavení 

konkrétní osoby jako vedoucího ve skupin ě. U respondent ů z MR 

skupin je tendence opa čná, zde čast ěji vy čle ňují vedoucího 

1  (NN:Nv) 2  (NNv:N) 
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jako osobu od dvojice se lišící. Toto zjišt ění, opakujeme, 

nesouvisí bezprost ředně s naším tématem. Má však svoji 

hodnotu zprost ředkovan ě v tom, že indikuje rozdíly 

v atmosfé ře týmu, jež se mohou sekundárn ě do naší 

problematiky promítat. Rozdíl mezi VR a MR skupinam i je 

statisticky významný. 

 

Řešení 2. trojice: 

  Druhou trojici p ředkládanou k formálnímu řešení 

standardn ě pro všechny skupiny tvo řili Čech a dva N ěmci, 

z nichž jeden byl na pozici vedoucího skupiny. Zde již 

prostor pro sledování naší problematiky sociální pe rcepce 

mezi osobami odlišné národnosti uvnit ř pracovní skupiny 

vznikal bezprost ředně. 

Formální řešení této trojice umož ňovalo t ři varianty: 

 

1  ( ČN:Nv) 2  ( ČNv:N) 3    (NNv: Č) 

            (vysv.: Č = Čech, N = N ěmec, Nv = N ěmec na pozici vedoucího skupiny) 

 

 Ve VR skupinách se jako nejfrekventovan ější ukazuje 

varianta řešení č.2, dále č.1 a jako nejmén ě frekventovaná 

varianta č.3. V MR skupinách je četnost preference variant 

odlišná. V nich je nej čast ěji zastoupena varianta č.3, dále 

varianta č.1, nejmén ě frekventovanou je varianta č.2. 

 Data indikují, že v MR skupinách je klí čem k ur čení dvou 

shodných osob a k diferenciaci t řetí odlišné osoby fakt 

odlišné národnosti osob zastoupených ve trojici. Do konce 

zjišt ěná četnost nazna čuje, že toto diferencia ční hledisko 

stojí svojí četností nad diferenciací podle zastávané role či 

pozice ve skupin ě.  Ve VR skupinách je tímto klí čem pro 
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ur čení shody a rozdílu zjevn ě jiná okolnost či znaky 

posuzovaných osob než explicitní národnostní shoda či rozdíl. 

Rozdíl mezi VR a MR skupinami je statisticky význam ný. 

 

Řešení 3. trojice: 

  T řetí trojici p ředkládanou k formálnímu řešení 

standardn ě pro všechny skupiny tvo řili Čech a dva N ěmci, 

při čemž žádný z N ěmců nezastával pozici vedoucího skupiny. 

Formální řešení této trojice umož ňovalo dv ě varianty: 

 

 

                                 (vysv.: Č = Čech, N = N ěmec) 

 

 Výzkumná data ukazují, že ve VR skupinách responde nti 

čast ěji řeší trojici variantou č.1, v MR skupinách preferují 

variantu č.2. 

 Zjišt ěný rozdíl ve formálním řešení této trojice 

indikuje, že v p řípad ě VR skupin je pro respondenty 

diferencia čním hlediskem jiná okolnost či znaky než 

národnostní rozdíl mezi osobami, které skládají tut o trojici. 

Vedle toho u respondent ů z MR skupin národnostní rozdíl jako 

diferencia ční klí č k řešení trojice dominuje. Hledisko 

vnímání a posuzování osob skrze p říznak odlišné pozice ve 

skupin ě zde nevystupuje, nebo ť všechny t ři posuzované osoby 

stály na stejné hierarchické úrovni ve struktu ře skupiny. 

Rozdíl mezi VR a MR skupinami je statisticky význam ný. 

 

Řešení 4. trojice: 

  Čtvrtou trojici p ředkládanou k formálnímu řešení 

standardn ě pro všechny skupiny tvo řili dva Češi a jeden N ěmec 

1  ( ČN:N) 2  (NN: Č) 
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sou časn ě zastávající pozici vedoucího skupiny. 

Formální řešení této trojice umož ňovalo dv ě varianty:  

 

 

                  (vysv.: Č = Čech, Nv = N ěmec na pozici vedoucího skupiny) 

 

Výzkumná data ukazují, že ve VR skupinách responden ti 

čast ěji řeší trojici variantou č.2, v MR skupinách 

respondenti preferují variantu č.1. 

 Zjišt ěný rozdíl ve formálním řešení této trojice 

indikuje, že v p řípad ě VR skupin není pro respondenty 

diferencia čním hlediskem národnostní rozdíl mezi osobami, 

které skládají tuto trojici. Je jím pravd ěpodobn ě jiný znak 

spole čný pro dvojici a odlišující t řetí osobu. Naproti tomu u 

respondent ů z MR skupin národnostní rozdíl jako diferencia ční 

klí č k řešení trojice dominuje. Zde však výsledná data 

neumožňují jednozna čný záv ěr, jak jsme jej konstatovali. 

Ovliv ňuje ho pravd ěpodobn ě d ůležitý fakt, že N ěmec za řazený 

do této trojice je sou časn ě na pozici vedoucího skupiny. 

Potenciální vliv této skute čnosti na formální řešení trojice 

koresponduje s řešením první p ředkládané trojice, v n ěmž se 

prokázalo, že respondenti z MR skupin pozici vedouc ího jako 

diferencia ční kritérium oproti respondent ům z VR skupin 

preferují. Pravd ěpodobn ě p ři řešení této trojice se 

aktualizují u respondent ů z MR skupin ob ě hlediska – 

národnostního rozdílu a rozdílu pozice ve struktu ře skupiny. 

Rozdíl mezi VR a MR skupinami je statisticky význam ný. 

    

Řešení 5. trojice: 

  Pátou trojici p ředkládanou k formálnímu řešení 

1  ( ČČ:Nv) 2  ( ČNv: Č) 
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standardn ě pro všechny skupiny tvo řili dva Češi a jeden 

Němec, který však na rozdíl od čtvrté trojice nezastával 

pozici vedoucího skupiny. 

Formální řešení této trojice umož ňovalo dv ě varianty: 

 

 

                                 (vysv.: Č = Čech, N = N ěmec) 

 

Výzkumná data ukazují, že ve VR skupinách responden ti 

čast ěji řeší trojici variantou č.2, v MR skupinách 

respondenti preferují variantu řešení č.1. 

Zjišt ěný rozdíl ve formálním řešení této trojice nazna čuje, 

že v p řípad ě VR skupin není pro respondenty diferencia čním 

klí čem národnostní rozdíl mezi osobami, jež tuto trojic i 

tvo ří. Je jím pravd ěpodobn ě jiný znak pro odlišení t řetí 

osoby od dvojice osob v n ějakém jiném než národnostn ě ur čeném 

znaku shodných. Naproti tomu u respondent ů z MR skupin 

národnostní rozdíl jako diferencia ční hledisko k řešení 

trojice dominuje. V p řípad ě této trojice do vnímání a 

posuzování osob p říznak odlišné pozice ve skupin ě nezasahuje, 

jak tomu mohlo být ve čtvrté trojici, nebo ť všechny t ři 

posuzované osoby stály ve struktu ře skupiny na stejné 

hierarchické úrovni. Rozdíl mezi VR a MR skupinami je 

statisticky významný. 

 

Shrnutí výzkumných údaj ů z první fáze Kellyho testu 

Výzkumné údaje z první fáze administrace Kellyho 

konstruktivního testu, fáze tzv. formálního řešení trojic, 

kdy bylo úkolem ur čit v p ředložené trojici dv ě osoby 

v n ějakém podle respondenta podstatném znaku si navzáje m 

1  ( ČČ:N) 2  ( ČN: Č) 
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podobné či shodné a t řetí osobu od této dvojice v n ějakém 

podstatném znaku se odlišující p řinesly následující zjišt ění: 

a) Ve VR skupinách na rozdíl od MR skupin není dife ren-

cia čním hlediskem pro respondenta znak týkající se odli šné 

pozice posuzovaných osob ve struktu ře skupiny. Toto zjišt ění 

přinesla analýza řešení první trojice. 

b) Analýza údaj ů týkajících se řešení dalších čty ř 

trojic ukázala, že ve VR skupinách na rozdíl od MR skupin 

není rozhodujícím diferencia čním hlediskem pro respondenta 

znak týkající se odlišné národnosti posuzovaných os ob.  

c) V MR skupinách se naopak tento znak vyjad řující 

odlišnou národnost z řeteln ě ukazuje jako znak rozhodující ve 

všech trojicích, v nichž byl objektivn ě zastoupen (tedy krom ě 

první). To se ukázalo i v řešení druhé trojice, kde t říd ění 

podle rozdílné národnosti p řevládlo nad řešením, v n ěmž se 

uplatnila jako diferencia ční hledisko odlišná pozice ve 

struktu ře skupiny. 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů v první fázi Kellyho testu shrnuje 

v p říloze č.2 tab. č.1.  

  

3.1.2 Analýza dat obsahového řešení trojic 

Obsahové řešení trojic p ředstavovalo druhou fázi testu. 

V té m ěl respondent za úkol vyjád řit shodu v první fázi jím 

ozna čených osob i rozdíl jím ur čené osoby n ějakým podle jeho 

názoru významným obsahovým znakem. Napsat, v čem se dv ě osoby 

shodují a v čem se t řetí osoba od dvojice shodných liší. Jak 

ukázal náš p ředvýzkum, znak shody nemusí fungovat v opa čném 

významu jako znak rozdílu. Nejde vždy o bipolární k onstrukt, 

jak jej pojímá G.A.Kelly, nýbrž m ůže jít v rámci téže trojice 
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o zcela odlišné znaky. Zaznamenáním a shrnutím všec h znak ů 

shody a všech znak ů rozdíl ů jsme získali dv ě samostatné 

množiny znak ů. Znaky jsme rozt řídili do t ří obsahových 

kategorií: 

1 – vn ější znaky 

2 – znaky vyjad řující charakteristiku posuzované osoby, 

či dvojice osob. Jako nap ř. jejich postoje, 

kompetence, dovednosti aj. Jde o výraz hlubšího 

sociáln ě percep čního poznání. 

3 - znaky vyjad řující explicitní národnostní  

    charakteristiky, p řípadn ě znaky k nim odkazující. 

Pro ilustraci uvádíme p říklady znak ů vyjád řených 

respondenty a za řazených námi do jedné ze t ří zmi ňovaných 

kategorií: 

  

1 – vn ější znaky (p říklady): 

Pohlaví, barva vlas ů, obvyklé oble čení, stá ří, úrove ň 

dosaženého vzd ělání, délka známosti a spolupráce, výška aj. 

Šlo o výrazy, které postihují a vyjad řují z hlediska 

vrstevnatého pojmu sociální percepce vn ějškov ě a prvoplánov ě, 

vesměs okamžit ě zaznamenatelé znaky, jež jdou tak říkajíc „po 

povrchu“. Jako znaky shody či rozdílu jsou snadno, rychle a 

jednozna čně identifikovatelné.  

 

2 – znaky vyjad řující charakteristiku posuzované osoby  

    (p říklady):  

Srozumitelnost ve vyjad řování, strukturovanost myšlení, 

strukturovanost prezentace, kooperativnost, sympati e, míra 

pracovních zkušeností, odborná fundovanost, klidné vystupo-

vání, energi čnost, systemati čnost, d ůslednost, chaoti čnost, 
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profesionální p řístup k práci, koncep čnost, operativnost aj. 

Šlo o výrazy, které postihují a vyjad řují z hlediska 

vrstevnatého pojmu sociální percepce hlubší rovinu vzájemného 

poznání. Nejde o znaky shody či rozdílu, jež by byly snadno, 

rychle a jednozna čně identifikovatelné, pokud se zde 

neuplat ňují fenomény ovliv ňující výsledek sociální percepce 

či neadekvátní atribu ční procesy (viz část II.1.3 a II.1.4 

naší práce). Jde spíše o komplexní sociáln ě percep ční soudy, 

jež se utvá řejí a modifikují v pr ůběhu spole čné činnosti a ve 

vzájemných vztazích. (Zde op ět podtrhujeme vnit řní spojitost 

proces ů sociální percepce a reflexe vzájemných vztah ů).  

 

3 - znaky vyjad řující explicitní národnostní   

    charakteristiky, p řípadn ě znaky k nim odkazující    

    (p říklady): 

Němec, Čech, typicky n ěmecký chlad, česká lehkost, 

„jejich hloupej humor“, švejkovství, n ěmecká d ůkladnost, 

česká improvizace, aj.  

Zde šlo, jak již vyplývá z ozna čení této kategorie, o 

výrazy, jež v sob ě nesou explicitní či implicitní vyjád ření 

shody či rozdílu ve znaku národnostní p říslušnosti, tedy 

v nichž je vyjad řován a tematizován fakt internacionálního 

složení skupiny. Tato t řetí kategorie nerozlišuje sociáln ě 

percep ční soud v odlišných rovinách sociáln ě percep čního 

procesu, jak tomu bylo u dvou kategorií výše. V tom to p řípad ě 

se mohou odlišné roviny prolínat. Pro za řazení znak ů do této 

kategorie byl pro nás jako výlu čný znak spojený s národností 

posuzovaných osob a vyjád řený posuzovatelem. 

Jak jsme uvedli d říve, v t ěch p řípadech, kdy bylo 

zařazení zjišt ěného znaku do té které kategorie komplikované, 
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probíhalo zat říd ění v expertní skupin ě a nakonec ve vzájemné 

shod ě. 

 

Rozborem frekvence zastoupení jednotlivých kategori í ve 

všech p ěti p ředložených trojicích jsme srovnávali výpov ědi 

respondent ů z VR a MR skupin. Nejprve prezentujeme rozbor 

obsahových kategorií pro vyjád ření shody ve dvojici osob, 

následn ě prezentujeme rozbor obsahových kategorií pro vyjád -

ření rozdílu osoby t řetí. 

 

A)  Analýza znak ů shody 

Obsahové shoda 1. trojice:       N – N - Nv    

V této trojici, a to je zajímavé, respondenti z obo u 

typ ů skupin vyjád řili znaky, jež spadají pouze do první a 

druhé kategorie, nikoliv do t řetí. Skute čnost, že 

v p ředkládané trojici figurovali pouze N ěmci, neznamená, že 

jako znak shody by nebylo možné uvést znak t řetí kategorie, 

neboť jde o posuzování konkrétních člen ů skupiny, jejich 

projev ů a chování, nikoliv pouze a výlu čně jejich národnosti. 

(Dovedeme si p ředstavit, že dva N ěmci mohou být v o čích 

druhých více nebo mén ě, tak či jinak „n ěmečt ější“). 

Nicmén ě v odpov ědích respondent ů byly shledány rozdíly. 

Ve VR skupinách oproti MR skupinám je nepatrn ě čast ěji shoda 

vyjad řována znaky spadajícími do druhé kategorie. Rozdíl však 

není statisticky významný. 

 

Obsahová shoda 2. trojice:     Č – N - Nv 

 V této trojici, jakož i v dalších, se již objevují  znaky 

roz řazené do všech t ří kategorií. Rozdíly mezi VR a MR 

skupinami jsou z řetelné. Respondenti z VR skupin vyjad řují 
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nejvíce znak ů druhé kategorie, dále kategorie první. T řetí 

(„národnostní“) kategorie je zastoupena nejmenším p očtem 

znak ů. Vedle toho respondenti z MR skupin nej čast ěji 

vyjad řují shodu znaky t řetí kategorie, dále kategorie druhé a 

nakonec co do četnosti kategorie první. To je zajímavý 

výsledek. O čekávali bychom, vzhledem k organizaci činnosti a 

fungování MR skupin, že znaky první kategorie zde b udou 

frekventovan ější. Zdá se, že výskyt znak ů druhé kategorie by 

mohl být ovlivn ěn aktualizací nežádoucích sociáln ě 

percep čních fenomén ů či atribucí. To je však otázka ze rámcem 

našeho p ředmětu zkoumání. Rozdíl ve vyjád ření znak ů t řetí 

kategorie je z našeho úhlu pohledu i p ředmětu výzkumu 

podstatný. V tomto ohledu respondenti VR skupin ve srovnání 

s respondenty MR skupin vyjad řují shodu statisticky významn ě 

méně znaky t řetí („národnostní“) kategorie. 

 

Obsahová shoda 3. trojice:   Č – N – N 

V této trojici, jež byla složena z osob na stejné 

hierarchické úrovni struktury skupiny, se rovn ěž ukázal 

rozdíl mezi respondenty z VR a MR skupin. Ve VR sku pinách 

jsou nej čast ějšími znaky shody ty, jež pat ří do druhé 

kategorie, dále první kategorie. Nejmén ě je shoda vyjad řována 

znaky kategorie t řetí. V MR skupinách je nej čast ěji shoda 

vyjád řená znaky t řetí kategorie, s odstupem pak následuje 

shodná četnost znak ů druhé a první kategorie. Ze srovnání 

mezi VR a MR skupinami v četnosti t řetí kategorie z řejm ě 

vyplývá, že respondenti z MR skupin výrazn ě čast ěji vyjad řují 

shodu znakem t řetí („národnostní“) kategorie. Rozdíl je 

statisticky významný. 
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Obsahová shoda 4. trojice:    Č – Č- Nv 

Zde podobn ě jako v p ředchozím p řípad ě ve VR skupinách 

dominuje četnost znak ů shody z druhé kategorie, následuje 

kategorie první a nejmén ě jsou zastoupeny znaky kategorie 

t řetí. V MR skupinách jednozna čně dominuje zastoupení znak ů 

ze t řetí kategorie, následuje kategorie druhá a po ní 

kategorie první. Četnost vyjád řených znak ů spadajících do 

t řetí kategorie ukazuje z řejmý, statisticky významný rozdíl 

mezi respondenty z VR a MR skupin. V MR skupinách j e 

„národnostní“ kategorie z řeteln ě čast ěji zastoupena. 

 

Obsahová shoda 5. trojice:  Č – Č - N   

Podobně jako v p ředchozím p řípad ě vypadá rozložení 

četnosti znak ů shody i v této trojici. Podtrhujeme, že i zde 

je v MR skupinách t řetí („národnostní“) kategorie ve srovnání 

s VR skupinami z řeteln ě čast ěji zastoupena.Rozdíl je 

statisticky významný. 

 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů v druhé fázi Kellyho testu, rozboru znak ů 

vyjad řujících shodu dvojice posuzovaných osob a za řazených do 

t ří kategorií, shrnuje v p říloze č.2 tab. č.2. 

 

B)   Analýza znak ů rozdílu 

Obsahový rozdíl 1. trojice:       N – N – Nv 

Odlišnost  t řetí osoby od dvojice osob shodných byla 

respondenty vyjad řována znakem rozdílu. V této trojici nebyl 

zjišt ěn nápadný rozdíl mezi respondenty z VR a MR skupin.  

Nejvíce znak ů vyjad řujících rozdíl spadá do druhé kategorie, 

následuje kategorie první. T řetí kategorií znak ů krom ě dvou 
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případ ů nebyl rozdíl vyjád řen. Toto zjišt ění koresponduje 

s vyjád řením shody v 1.trojici, viz výše. 

 

Obsahový rozdíl 2. trojice:    Č – N – Nv 

Zde se již rozdíly mezi VR a MR projevují z řeteln ě. 

Respondenti z VR skupin vyjad řují znaky, jež dominantn ě pat ří 

do druhé kategorie, následuje s odstupem kategorie první, 

nejmén ě je zastoupena kategorie t řetí. Vedle toho respondenti 

z MR skupin nej čast ěji uvád ějí znak rozdílu sice z druhé 

kategorie, jako respondenti z VR skupin, avšak nápa dně 

čast ěji z kategorie t řetí. Na posledním míst ě je obsazena 

kategorie první. Z našeho pohledu je d ůležité zjišt ění, že ve 

VR skupinách je t řetí („národnostní“) kategorie zastoupena 

výrazn ě méně než v MR skupinách. Mezi VR a MR skupinami byl 

v ur čení znaku vyjad řujícího odlišnost zjišt ěn statisticky 

významný rozdíl. 

 

Obsahový rozdíl 3. trojice:     Č – N - N  

V této trojici se op ět ukázal rozdíl mezi VR a MR 

skupinami. Ve VR skupinách jsou nej čast ějšími znaky rozdílu 

ty, jež spadají do druhé kategorie, dále kategorie první, 

poslední po řadí v četnosti má kategorie t řetí. U MR skupin je 

nejvíce frekventovaná shodn ě kategorie t řetí a druhá, 

následuje kategorie první. Ve VR skupinách responde nti 

vyjad řují znaky, jež pat ří do t řetí „národnostní“ kategorie, 

výrazn ě méně často než v MR skupinách. Mezi VR a MR skupinami 

byl v ur čení znaku vyjad řujícího odlišnost zjišt ěn 

statisticky významný rozdíl. 
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Obsahový rozdíl 4. trojice:    Č – Č- Nv  

Čtvrtá trojice byla respondenty řešena velmi podobn ě 

jako trojice t řetí. I zde v p řípad ě vyjád ření znaku rozdílu 

t řetí („národnostní“) kategorie jednozna čně p řevažuje nižší 

frekvence ve VR skupinách než v MR skupinách. Rozlo žení 

četnosti zastoupení jednotlivých kategorií korespond uje 

s frekvencí znak ů vyjad řujících shodu (viz výše). Mezi VR a 

MR skupinami byl v ur čení znaku vyjad řujícího odlišnost i zde 

zjišt ěn statisticky významný rozdíl. 

 

Obsahový rozdíl 5. trojice:     Č – Č - N  

V poslední řešené trojici byly znaky rozdílu vyjád řeny 

velmi podobn ě. Respondenti z VR skupin vyjad řují nej čast ěji 

rozdíl znakem druhé kategorie, nejmén ě často znakem t řetí 

kategorie. Ve VR skupinách je nejvyšší četnost identifikována 

u znak ů t řetí kategorie, nejnižší u znak ů první kategorie. I 

zde se ukázal významný rozdíl mezi VR a MR skupinam i ve 

vyjad řování znak ů t řetí („národnostní“) kategorie. Dosahuje 

úrovn ě statistické významnosti. 

 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů v druhé fázi Kellyho testu, rozboru znak ů 

vyjad řujících rozdíl t řetí osoby od dvojice osob shodných a 

zařazených do t ří kategorií, shrnuje v p říloze č.2 tab. č.3. 

 

Shrnutí výzkumných údaj ů z druhé fáze Kellyho testu 

Výzkumné údaje z druhé fáze administrace Kellyho 

konstruktivního testu, fáze tzv. obsahového řešení trojic, 

kdy bylo úkolem ur čit a pojmenovat v řešené trojici podle 

respondenta podstatný znak shody dvojice osob a pod statný 
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znak, který t řetí osobu od této dvojice odlišuje, p řinesly 

následující zjišt ění: 

a) Ve VR ani v MR skupinách se až na dva výjime čné 

případy neobjevily p ři obsahovém řešení první, národnostn ě 

homogenní trojice, znaky, jež by pat řily do t řetí kategorie 

znak ů. Toto zjišt ění jsme posoudili jako zajímavé (viz výše). 

b) Analýza údaj ů týkajících se obsahového řešení dalších 

čty ř trojic ukázala, že není zásadní rozdíl ve 

frekventovanosti a zastoupení kategorií t ěchto znak ů, pokud  

jde o vyjád ření shody či rozdílu. Tendence vyjád ření četnosti 

t ěchto kategorií je podobná. Neplatí však, že by shod a i 

rozdíl byla respondentem vyjád řena týmž znakem „s opa čným 

znaménkem“ jako bipolární konstrukt ve smyslu Kelly ho 

koncepce. Zde se projevila naše modifikace Kellyho testu, 

neboť jsme neinstruovali respondenty tak jako G.A.Kelly,  

jemuž šlo o jiný cíl zkoumání (viz část III.4.4 naší práce).  

c) Získané údaje ukazují na rozdíl mezi VR a MR 

skupinami. Z našeho pohledu a p ředmětu práce považujeme za 

důležité zjišt ění, že respondenti z VR skupin vyjad řují 

oproti respondent ům z MR skupin znaky t řetí kategorie,  tedy 

znaky vyjad řující explicitní národnostní charakteristiky, 

případn ě znaky k t ěmto charakteristikám odkazující, výrazn ě 

méně často.  

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů v druhé fázi Kellyho testu shrnuje 

v p říloze č.2 tab. č.2 a č.3. 

 

3.2  Shrnutí výsledk ů Kellyho konstruktivního testu 

Výsledky Kellyho konstruktivního testu jsme v jeho dvou 

fázích p řiblížili výše. Týkaly se jednak první fáze – 



 141

tzv.formálního řešení trojic, jednak druhé fáze – tzv. 

obsahového řešení trojic. Celkov ě lze výsledky shrnout takto: 

1)Výsledky ukazují na rozdíl mezi VR a MR skupinami , 

který je navíc podpo řen záv ěry matematicko-statistického 

zpracování výzkumných údaj ů. 

2)Rozdíl mezi VR a MR skupinami se projevuje v tom,  že 

respondenti z VR skupin oproti respondent ům z MR skupin 

nediferencují a nezapojují do posuzování (ve smyslu  výsledk ů 

sociáln ě percep čních proces ů) svých koleg ů významnost a fakt 

jejich odlišné sociální pozice ve struktu ře skupiny. Tento 

nález sice nesouvisí bezprost ředně s naším p ředmětem 

zkoumání, má s ním však hlubší významovou souvislos t. 

Indikuje rozdíl v charakteru a reálné podob ě vzájemných 

vztah ů ve skupin ě, jež se mohou promítat do reflexe 

vzájemných vztah ů ve smyslu vztah ů mezi národnostn ě odlišnými 

členy skupiny.   

3) Rozdíl mezi VR a MR skupinami se dále projevuje v tom, 

že respondenti z VR skupin oproti respondent ům z MR skupin 

nespat řují rozdíl či shodu mezi členy skupiny práv ě a zejména 

v tom, že jde o osoby odlišné národnosti. K ur čení dvojice 

shodných osob a jedné od dvojice se odlišující upla t ňují jiné 

sjednocující či diferencia ční hledisko (klí č) než národnostní 

rozdíl. 

4) Rozdíl mezi VR a MR skupinami se navíc projevuje  

v tom, že respondenti z VR skupin oproti respondent ům z MR 

skupin vyjad řují znak shody či rozdílu p řevážn ě v jiných 

významových kategoriích. Významn ě méně často uvád ějí znaky, 

jež vyjad řují explicitní národnostní charakteristiky, 

případn ě znaky k t ěmto charakteristikám odkazující. 
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4. Výsledky dotazníkového šet ření 

Tabulka č.1 na str. 92 uvedla výchozí složení výzkumného 

vzorku, k jehož ur čení jsme došli pom ěrn ě d ůkladnou p řípravou 

výzkumu (viz část III.3.2 naší práce). Tabulka č.4 shrnuje a 

specifikuje výzkumný vzorek dotazníkového šet ření na základ ě 

administrovaných dotazník ů. Srovnání ukazuje jejich vysokou 

návratnost.  

 

      Tab. č.4: Návratnost úpln ě vypln ěných dotazník ů,  

               skladba vzorku. 

 

 

Typ skupiny Číslo skup.  Počet člen ů Češi N ěmci 

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 n1Č=52 n1N=19 

Typ skupiny č.skup. Po čet člen ů Češi N ěmci 

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 n2Č=42 n2N=18 

Celkem n 12 N=131 n Č=94 nN=37 
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4.1 Prezentace analýzy výzkumných dat 

Prezentace analýzy výzkumných dat a jejich srovnání  mezi 

odlišnými typy skupin bude postupovat ve sledu vých ozích 

programových otázek (1-7) dotazníku, sycených jedno tlivými 

dotazníkovými položkami(1-42). Zpracování dat na té to úrovni 

směřuje jednozna čně k posouzení výsledk ů dotazníkového 

šet ření v souvislosti s hypotézami výzkumu, dominantn ě 

s hypotézou č.2. Zde porovnáváme vícerozvinuté a mén ěroz-

vinuté skupiny jako celky. Velikost skupin je podob ná, stejn ě 

tak je podobné jejich národnostní složení v četn ě toho, že 

vedoucím všech skupin jsou N ěmci.(Viz tab. č.4).  

 

4.1.1  Analýza dat programové otázky č.1 

Programová otázka č.1 usilovala o postižení reflexe 

interkulturních vztah ů a souvislostí v pracovní skupin ě na 

obecn ější úrovni. Byla sycena položkami 1-6.  

Položka č.1  zjiš ťovala, zda respondentovi vyhovuje, že 

složení týmu je internacionální, že jej v daném p řípad ě tvo ří 

Němci a Češi. Odpov ěď na obecné úrovni v sob ě nese jednak 

vliv sou časné aktuální zkušenosti z interkulturní spolupráce  

v týmu, jednak samoz řejm ě i osobní zam ěření a preference 

respondenta, jež jsou ovlivn ěné i širší zkušeností než pouze 

tou, která je vázána na práci a život v konkrétní s kupin ě. 

Těžko zde tyto roviny odlišíme. Nicmén ě rozhodující je 

odpov ěď respondenta jako výraz spojení obou rovin. Výsledn é 

údaje ukazují, že mezi respondenty z VR a MR skupin  není 

zjišt ěn statisticky významný rozdíl. Internacionální slož ení 

skupiny vyhovuje v ětšin ě respondent ů jak z VR, tak z MR 

skupin. 
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Položka č.2  zjiš ťovala, zda respondent reflektuje vztahy 

v týmu, a to zejména s národnostn ě odlišnými kolegy jako 

otev řené. Otev řenost byla pro lepší pochopení významu slova 

„otev řené“ ilustrována konkretizací v podob ě dobré 

komunikace, možností bez zábran vyjad řovat své názory, 

vzájemným zájmem o výsledky práce i vzájemnou ochot ou. Tato 

ilustrace pomáhala, jak bylo zjišt ěno p ředvýzkumem, 

abstraktní pojem otev řenosti konkretizovat pro podmínky 

fungování skupiny, jíž je respondent členem. Výsledné údaje 

ukazují statisticky významný rozdíl mezi respondent y z VR a 

MR skupin. Jako otev řené vztahy ve skupin ě statisticky 

významn ě více posuzují členové VR skupin. 

Položka č.3  zjiš ťovala respondentovu p řípadnou budoucí 

preferenci internacionálního složení pracovního tým u, pokud 

by m ěl p řejít na jiné pracovišt ě. Do odpov ědi se, stejn ě jako 

v položce č.1, op ět promítají dv ě roviny. Jednou je osobní 

formativní zkušenost se stávající situací, druhou j e vlastní 

zaměření a založení. Výsledné údaje ukazují významný roz díl 

mezi respondenty z VR a MR skupin. Preferenci inter kulturního 

složení p řípadného budoucího pracovního týmu statisticky 

významn ě více vyjad řují členové VR skupin. 

Položka č.4  zjiš ťovala, zda respondenty spolupráce 

s kolegy odlišné národnosti obohacuje v pracovní sf éře. 

V otázce jsme nekonkretizovali, v čem toto p řípadné obohacení 

spo čívá. Šlo nám o obecný hodnotící soud reflektující 

interkulturní vztahy. Vnímání a hodnocení interkult urality na 

pracovišti jako osobn ě obohacující v pracovní sfé ře sice 

nepatrn ě více vyjad řují členové VR skupin, nikoliv však 

statisticky významn ě. V daném ohledu není mezi respondenty 

z VR a MR skupin rozdíl. 
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Položka č.5  se na rozdíl od p ředchozí položky, která 

postihovala efekt interkulturality pro oblast praco vní, 

týkala ve stejném smyslu oblasti mimopracovní. Zjiš ťovala, 

jak respondent reflektuje efekt interkulturní spolu práce na 

pracovišti pro sebe sama za rámcem pracovišt ě, v oblasti 

mimopracovního života, zda jej obohacuje i v jeho o sobním 

život ě. Obohacující efekt interkulturní spolupráce na 

pracovišti ve sfé ře osobního, mimopracovního života 

statisticky významn ě více oproti respondent ům z MR skupin 

vyjad řují členové VR skupin. 

Položka č.6  v ěcně navazovala na p ředchozí položky a 

zjiš ťovala ochotu respondenta trávit se svými národnostn ě 

odlišnými kolegy z práce sv ůj volný čas mimo zam ěstnání, 

např. p ři sportovních, spole čenských aj. aktivitách. Tuto 

ochotu vyjád řili respondenti z VR skupin oproti respondent ům 

z MR skupin statisticky významn ě čast ěji. 

 

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.1 

V položkách č. 1-6, jež tuto programovou otázku sytí, se 

ukázal statisticky významný rozdíl mezi vícerozvinu tými a 

méněrozvinutými skupinami ve prosp ěch VR skupin ve čty řech 

případech (v položkách č.2, 3, 5 a 6). Položky č. 1 a 4 sta-

tisticky významný rozdíl neukázaly, nazna čují ho pouze 

v trendu rozdílných četností odpov ědí. Analýza dat prokazuje, 

že rozdíl mezi typy skupin není patrný v oblasti ob ecné 

deklarace, že internacionální složení týmu responde ntovi 

vyhovuje, a ve sfé ře vzájemného obohacení v pracovní sfé ře. 

Pokud jde o reflexi otev řenosti ve vzájemných vztazích, o 

případnou budoucí preferenci internacionálního složen í týmu, 

obohacení v privátním život ě a preference internacionálního 



 146

složení ve volno časových aktivitách, pak zde rozdíly mezi VR 

a MR zjišt ěny byly. Data indikují, že ve VR skupinách se 

projevuje významn ě vyšší interkulturní vzájemnost mezi členy 

týmu nejen na pracovišti, nýbrž i s p řesahem do mimopracovní 

sféry. Vedle toho v MR skupinách oproti VR skupinám  p řevažuje 

diferenciace a odtažitost mezi členy pracovní skupiny odlišné 

národnosti krom ě pracovní sféry, kde však vyšší afinita 

k preferenci národnostn ě rozmanité pracovní spolupráce ve 

smyslu pracovního obohacení m ůže být motivována ú čelov ě. 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č. 3, tab. č.1.  

  

4.1.2 Analýza dat programové otázky č.2 

Programová otázka č.2 postihovala vybrané aspekty, 

stránky vzájemné spolupráce a jejich reflexi respon dentem. 

Šlo o to, jak respondent posuzuje fakt interkulturn ího 

složení týmu  s ohledem na pracovní úsp ěšnost týmu, na 

vzájemnou interkulturní synergii a podn ětnost, na vzájemnou 

meziosobní pomoc a nap ětí či konflikty ve vzájemných 

vztazích. V dotazníku tyto aspekty sledují položky 7 – 15. 

Položka č.7  zjiš ťovala názor respondenta na to, zda 

práv ě proto, že skupina je internacionální, m ůže být jako 

celek úsp ěšnější v dosahování skupinových pracovních cíl ů a 

pln ění pracovních úkol ů. Položka se svým obsahem dotýká 

spolupráce, je však ve svém ur čení a vymezení konkrétn ější, 

neboť postihuje intencionalitu této spolupráce. Efekt 

interkulturní spolupráce na pracovišti ve prosp ěch pracovní 

úsp ěšnosti týmu vyjad řují členové VR skupin i MR skupin velmi 

podobn ě, a to v obou p řípadech kladn ě. Statistické rozdíly se 

zde neukázaly. Výsledek ukazuje na to, že všeobecn ě se 
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internacionální složení týmu považuje v daném ohled u za 

užite čné. 

Položka č.8  zjiš ťovala názor respondenta na to, zda 

práv ě proto, že skupina je internacionální, dochází v ní  p ři 

spole čné činnosti k v ětší synergii pracovních zkušeností. 

Internacionální složení skupiny potenciáln ě p ředstavuje 

příležitost k  vým ěně t ěchto pracovních zkušeností. Práv ě 

zahrani ční kolegové, kte ří p řicházejí do nových podmínek 

firmy, bezpochyby navazují na své p ředešlé zkušenosti 

z jiných kulturn ě odlišných pracoviš ť, z jiných podmínek. 

Jejich zkušenosti svým formativním ú činkem ovliv ňují jejich 

pracovní kariéru a pracovní kompetence. Na novém pr acovišti 

jsou tyto zkušenosti konfrontovány se zkušeností do mácích 

pracovník ů. Vzájemn ě rozdílné zkušenosti, projevující se 

v p řístupu k práci a pracovních postupech, mohou být 

v souladu, mohou být také v rozporu. Jde o to, zda případné 

rozdíly jsou vnímány a hodnoceny jako faktor obohac ující 

spole čnou činnost tím, že podporuje synergii, či jako faktor 

vytvá řející mezi národnostn ě odlišnými členy skupiny bariéry, 

nesoulad či rozpor. Výsledky nenazna čují, že by ve VR 

skupinách p řípadná odlišnost v pracovních zkušenostech byla 

siln ěji posuzována jako okolnost, která je zpracovávána a 

aktualizována v život ě skupiny jako p říležitost k synergii 

t ěchto zkušeností. Analýza dat ukazuje na statisticky  

nevýznamný rozdíl mezi VR a MR skupinami. V obou p řípadech je 

internacionálnímu složení týmu v tomto ohledu p řisuzován 

pozitivní efekt.    

Položka č.9  zjiš ťovala názor respondenta na to, zda 

práv ě proto, že skupina je internacionální, dochází v ní  p ři 

spole čné činnosti k v ětší synergii odborných názor ů a 
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odborných argument ů. Podstata p ředmětu této položky je 

analogická p ředchozí položce dotazníku. Je však kokre-

tizovaná na oblast odborných názor ů a argument ů, p ředchozí 

pracovní zkušenost je zde uvedena v posunutém význa mu. 

Analýza dat ukazuje, že mezi VR a MR skupinami není  

statistický významný rozdíl, jako zdroj odborné syn ergie je 

posuzováno internacionální složení skupin pozitivn ě v obou 

typech skupin.  

Nicmén ě obsahový rozdíl mezi položkou č.8 a č.9 lze 

předběžně s ohledem na praxi a s oporou o stanoviska 

respondent ů vyjád řená v individuálních rozhovorech chápat i 

tak, že zatímco pracovní zkušenosti jsou komplexním  a 

vrstevnatým pojmem, který v sob ě zahrnuje jak rovinu ryze 

odbornou a profesní, tak také rovinu sociální, pak odbornost 

ve smyslu množiny relevantních znalostí a dovednost í je 

vnímána v posunutém významu. Pracovníci v obou type ch skupin 

a sou časn ě národnostn ě odlišní mají velmi podobnou úrove ň 

odborných kompetencí. Jejich odborné znalosti a dov ednosti 

pro výkon spole čných činností tím, že jsou podobné či shodné, 

nevedou k uv ědomované národnostní diferenciaci, sou časn ě se 

promítají i do reflexe obecn ějších, širších pracovních 

zkušeností. 

Položka č.10  zjiš ťovala názor respondenta na to, zda 

práv ě proto, že skupina je internacionální, získává více  

podnět ů k p řemýšlení o sob ě samém. Jde o podn ěty sm ěrem 

k zamyšlení se nad strukturou a obsahem vlastních o sobních 

hodnot, nad svým chováním a jednáním apod. V p řípad ě, že 

respondent reflektuje p řítomnost národnostn ě odlišných koleg ů 

jako z daného hlediska podn ětnou, nazna čuje tím sou časn ě 

stanovisko, že tyto kolegy akceptuje, jsou tak říkajíc více 
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„vnit řně spolu“, než když je jako podn ětné nep řijímá, či 

dokonce odmítá práv ě z d ůvodu vzájemných bariér, jež naopak 

stvrzují jeho vlastní systém hodnot a postoj ů, do kterého 

nechce vpustit by ť jen podnícením nikoho (ve smyslu 

národnostn ě odlišného kolegy) jiného. Jde o to, co jsme 

vyjád řili p ři formulaci výzkumného problému, jakoby stáli 

„vedle sebe“, nikoliv „spolu“. Analýza dat ukazuje na 

statisticky významný rozdíl mezi VR a MR skupinami ve 

prosp ěch VR skupin. Respondenti z VR skupin posuzují 

internacionální složení svého týmu jako v daném ohl edu 

podnětn ější. Sou časn ě je patrné, že toto zjišt ění 

koresponduje s analýzou položky č.5 v p ředchozí programové 

otázce, která se týkala reflexe internacionálního s ložení 

týmu s ohledem na obohacení v osobním život ě. Tam byl také 

zaznamenán rozdíl mezi VR a MR skupinami. 

Položka č.11  se svým p ředmětem dotýká rovn ěž tématu 

vzájemné podn ětnosti, v tomto p řípad ě však specifikované na 

oblast práce a pracovních aktivit. Jestliže jsme v položce 

č.8 a 9 konstatovali mezi národnostn ě odlišnými kolegy v ětší 

synergii ve sfé ře pracovních zkušeností a odborných znalostí 

a dovedností, pak se patrn ě tato podobnost projevuje i 

v oblasti vzájemné podn ětnosti v pracovní oblasti. Výsledky 

ukazují, že v odpov ědích nejsou rozdíly mezi VR a MR 

skupinami výrazné, jsou statisticky nevýznamné. V o bou 

případech je hodnocena a vyjad řována vzájemná podn ětnost 

k p řemýšlení o své práci vysoce kladn ě. Jakoby v p řípad ě, kdy 

jde o v ěcnou rovinu vlastních pracovních aktivit, se rozdíl  

v reflexi národnostních rozdíl ů stírá. To je zajímavé 

zjišt ění, které indikuje skute čnost, že v p řípad ě ryze 

pracovních aktivit a pracovních kompetencí se rozdí l mezi 
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typem skupin vytrácí. Naopak v t ěch aspektech spolupráce, kde 

vstupují do hry širší souvislosti, se rozdíly z řeteln ě 

prohlubují. 

Položka č.12  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

kolegové odlišné národnosti vyjad řují ve svém chování 

zřetelnou snahu a ochotu mu pomoci v pracovní sfé ře. Analýza 

dat ukazuje, že respondenti ve svých odpov ědích vyjad řují 

pozitivní odpov ědi. Rozdíly mezi VR a MR skupinami nazna čují 

vyšší četnost pozitivních odpov ědí u respondent ů z VR sku-

pin, rozdíly však nejsou statisticky významné. 

Položka č.13  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

případn ě vyjad řovaná ochota k pomoci ze strany týmových 

koleg ů, jež jsou odlišné národnosti, pramení z jejich up řím-

ného osobního zájmu pomoc poskytnout. V tomto p řípad ě se ve 

srovnání mezi VR a MR skupinami ukázal z řetelný a statisticky 

významný rozdíl ve prosp ěch respondent ů z VR skupin. Zdá se, 

že klí čovým pro rozdílnost odpov ědí je emo čně silný 

přívlastek „up římný“, „osobní“ zájem. Respondenti z VR skupin 

tuto „up římnost“ reflektují pozitivn ěji na rozdíl od 

respondent ů z MR skupin, kte ří o ní čast ěji pochybují či ji 

odmítají. To má bezpochyby souvislost se sociálním klimatem 

skupiny jakož i reflexí vzájemných vztah ů ve skupin ě. 

Položka č.14  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

jeho týmoví kolegové odlišné národnosti vyjad řují ve svém 

chování z řetelnou snahu a ochotu mu projevit podporu 

v pracovní i nepracovní sfé ře. Tato položka na rozdíl od 

předešlé formuluje charakteristiku vztahu jako podpor u, 

nikoliv pomoc. Významový posun, což ukázal a potvrd il 

předvýzkum a ov ěřování dotazníku, spo čívá v tom, že v inter-

pretaci respondent ů je pomoc chápána jako akutní a nezbytná 
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v p řípad ě z řejmých pracovních problém ů. Vedle toho podpora je 

výrazem hlubších a dlouhodob ějších vzájemných vztah ů, je 

trvalejší a osobn ější. Navíc její spojení s pracovní a 

nepracovní sférou, jak je formulováno v otázce, pos tihuje   

zřejm ě širší než pouze pracovní oblast vzájemného sociáln ího 

styku. V odpov ědích se ukázal statisticky významný rozdíl 

mezi respondenty z VR a MR skupin ve prosp ěch respondent ů 

z VR skupin. Ti z řeteln ěji oce ňují své národnostn ě odlišné 

kolegy jako spolupracovníky, kte ří jsou ochotní a snaží se 

tuto podporu poskytnout. 

Položka č.15 , poslední v sérii programové otázky č.2, 

zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že p řípadná nap ětí či 

konflikty v týmu mají jednozna čně p ůvod jinde než ve faktu, 

že tým má internacionální složení. Byla zam ěřena na sledování 

odmítnutí národnostních rozdíl ů ve skupin ě jako determinanty 

napětí a konflikt ů. Respondenti z VR skupin národnostní 

odlišnost jako determinantu nap ětí a konflikt ů odmítají 

oproti respondent ům z MR skupin čast ěji. Nejde však o rozdíl 

statisticky významný. Respondenti z MR skupin tém ěř ve 

t řetin ě p řípad ů nevidí, že by p řípadná nap ětí a konflikty 

měly jednozna čně sv ůj p ůvod jinde než v internacionální 

skladb ě týmu. 

 

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.2 

Programová otázka č. 2 se ve svých položkách č.7-15 

dotýkala vybraných aspekt ů, stránek vzájemné spolupráce a 

jejich reflexe respondentem. Oproti programové otáz ce č.1 se 

zde tak jednozna čné rozdíly mezi VR a MR skupinami 

nepotvrdily.  

Statisticky významné rozdíly jsou zjišt ěny tam, kde 
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předmětem reflexe jsou širší sociální souvislosti vzájemn ých 

vztah ů vyplývajících ze vzájemné spolupráce (pol. č.10 – 

podnět k p řemýšlení o sob ě, č.13 – up římnost zájmu pomoci, 

č.14 – celková podpora).  

Tam, kde se vzájemná spolupráce a její reflexe 

explicitn ě dotýká ryze pracovních záležitostí (synergie 

odborných názor ů, podn ětnost k úvahám o vlastní práci a 

aktualizace pracovní pomoci) se rozdíly mezi VR a M R 

skupinami neprojevují. To je zajímavé zjišt ění, jak jsme již 

komentovali výše. I když jde o zjišt ění explorativního rázu a 

na této úrovni neumož ňuje kauzální vysv ětlení, nabízí se dv ě 

možné interpretace tohoto jevu. Zaprvé, úrove ň odborných 

znalostí a dovedností je mezi členy skupiny a sou časn ě 

odlišné národnosti natolik vyrovnaná, že p řípadná rozdílnost 

mezi kolegy v této sfé ře není výrazn ě uv ědomována, a tím se 

faktor objektivní odlišné národnosti neaktualizuje.  Zadruhé, 

téma ryze odborné spolupráce, projevované v oblasti  

uplat ňovaných kompetencí a vzájemné pracovní pomoci je pr o 

členy pracovního týmu natolik významné (nebo ť v obou typech 

pracovních skupin je pracovní spolupráce a pln ění pracovních 

úkol ů rozhodujícím d ůvodem pro členství ve skupin ě), že ve 

své podstat ě odsouvá reflexi faktických národnostních rozdíl ů 

do pozadí, nebo ť spolupráce je patrn ě posuzována ú čelov ěji, 

motivací m ůže být spole čný a sou časn ě individuální výsledek 

spolupráce. 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3, tab. č.2. 

  

4.1.3  Analýza dat programové otázky č.3 

Programová otázka č.3 se dotýkala reflexe vybraných 
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aspekt ů pracovních aktivit. Šlo v ní o zjiš ťování toho, jak 

respondent posuzuje fakt interkulturního složení tý mu  

s ohledem na stabilitu pracovního výkonu, odpov ědnost p ři 

pln ění pracovních úkol ů, motivaci k pracovní činnosti a 

způsoby řešení pracovních problém ů a kritických či krizových 

situací v práci. V dotazníku tyto parametry sledují  položky 

16 - 20. 

Položka č. 16  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

stabilita pracovního nasazení a výkonu je ve srovná ní českých 

a n ěmeckých koleg ů v jeho týmu velmi podobná. Otázkou jsme 

sledovali reflexi objektivn ě d ůležitého parametru realizace 

pracovních aktivit. D ůvodem k této otázce byl obecn ě sdílený 

a deklarovaný názor, že práv ě v aspektu stability výkonu a 

pracovního nasazení jsou mezi Čechy a N ěmci podstatné 

rozdíly. Často se uvádí, že na rozdíl od N ěmců pracovní 

nasazení a výkon Čech ů nápadn ě kolísá. Respondenti z VR 

skupin oproti respondent ům z MR skupin vyjad řují názor, že 

v daném ohledu si jsou Češi a N ěmci velmi podobní. Rozdíl 

však není statisticky významný. Interpretace zjišt ěného 

rozdílu v objektivn ě (a pro vysoce výkonov ě orientovanou 

firmu zejména) podstatném aspektu spolupráce a pln ění 

pracovních úkol ů, jakým je stabilita výkonu jakožto 

předpokladu pro kvalitu práce, m ůže být rozdílná. Tuto 

interpretaci dosažené zjišt ění sice neumož ňuje, nicmén ě lze 

odhadovat, že zjišt ěný rozdíl, by ť nikoliv statisticky 

významný, mezi typy skupin je dán charakterem a org anizací 

spole čné činnosti, jakož i charakterem vzájemných vztah ů, jež 

jsou touto činností zprost ředkovány (viz naše teoretická 

východiska, část II.3.) Rozdíly mezi VR a MR skupinami podle 

diferencia čních kritérií ur čují, že ve VR skupinách, kde jde 
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mimo jiné o každodenní spole čnou činnost jejich člen ů, je 

zastoupena pokud jde o p ředmět činnosti i sféra vzájemných 

vztah ů. A v ní lze podle našeho soudu apelovat na řadu 

stránek pracovního chování a jednání jednotlivc ů, v četn ě 

apelu na stabilní, plánovaný a dle plánu realizovan ý pracovní 

výkon. P řirozen ě sem vstupuje i klí čová determinanta, jíž je 

zřejmá souvislost se stylem vedení pracovní skupiny i  

jednotlivc ů.  

Položka č.17  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

míra pracovní odpov ědnosti je ve srovnání jeho českých a 

německých koleg ů podobná. Posuzovat odpov ědnost v práci je 

pro členy pracovního týmu nelehký úkol, nebo ť odpov ědnost jde 

za rámec b ěžně projevovaných aspekt ů pracovních aktivit. Jde 

o hodnotící soud, který není prvoplánov ě z řetelný, je odvozen 

od systému dalších projev ů. Navíc jde o záv ěr, k jehož 

objektivnímu vyjád ření je kompetentní spíše vedoucí 

pracovního týmu na základ ě dalších objektivn ě identifi-

kovatelných ukazatel ů. Nám šlo v této položce o vyjád ření 

subjektivních dojm ů respondent ů. Výsledky vyjad řují shodu 

názor ů mezi respondenty z VR a MR skupin. Podobnost 

národnostn ě odlišných koleg ů v týmu v oblasti pracovní 

odpov ědnosti siln ě potvrzují. Statisticky významné rozdíly 

zjišt ěny nebyly. Zdá se, že téma pracovní odpov ědnosti 

explicitn ě formulované otázkou, navazuje na p ředchozí 

zjišt ění o rozdílu mezi sférou ryze pracovní a sférou šir ších 

sociálních souvislostí. 

Položka č.18  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

motivace k pracovním výkon ům i k práci obecn ě je ve srovnání 

jeho českých a n ěmeckých koleg ů v týmu velmi podobná. 

Posuzovat a hodnotit pracovní motivaci druhých znam ená 
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zapojovat a aktualizovat procesy kauzálních atribuc í, tj.se-

kundárn ě p řisuzovat ostatním jejich ur čité vlastnosti a 

záměry, na základ ě toho pak vyvozovat subjektivní záv ěry. 

Tato položka je, zdá se, s ohledem na p ředmět našeho šet ření, 

nosná, nebo ť v sob ě zahrnuje soud, jenž vychází z širší 

reflexe vzájemných vztah ů ve skupin ě i skupinového klimatu. 

Analýza dat ukázala statisticky významný rozdíl v o dpov ědích 

mezi respondenty z VR a MR skupin. Respondenti z MR  skupin 

podobnost v pracovní motivaci neposuzují zdaleka ta k často 

jako respondenti z VR skupin. Z řejmou interpretaci tohoto 

soudu p řinesla zjišt ění prost řednictvím individuálních 

rozhovor ů. V nich se ukázalo, že jako klí čovou motivaci 

k pracovním výkon ům Němců posuzují Češi to, že jejich n ěmečtí 

kolegové jsou v našich podmínkách na „p řechodné misi v rámci 

koncernu“ se snahou „ud ělat si zde jméno“ a po čty řech letech 

se vrátit na hierarchicky vyšší pracovní pozice ve své 

domovské zna čce koncernu (VW, Audi). Tomuto cíli zde 

v Čechách pod řizují veškeré své pracovní aktivity. 

Položka č.19  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

způsob řešení pracovních problém ů je ve srovnání jeho českých 

a n ěmeckých koleg ů v týmu velmi podobný. Zjiš ťované názory 

respondent ů v této položce se na rozdíl od položky p ředchozí 

více opírají o praktickou zkušenost ze vzájemné spo lupráce a 

hodnocení behaviorálních projev ů druhých v situaci 

objektivních pracovních problém ů. Nejde tolik o atribuci, 

nýbrž o hodnocení na základ ě vn ějškov ě pozorovatelných akt ů 

činnosti a chování, na základ ě osobní zkušenosti. P řirozen ě – 

hodnotící a srovnávací soud zahrnuje subjektivní ro vinu a 

výraz postoje, jenž má širší okolnosti a zázemí, ne ž pouhé 

odosobn ěné posouzení. Data ukazují statisticky významný 
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rozdíl mezi respondenty z odlišných typ ů skupin. Podobnost 

způsobu řešení problému u českých a n ěmeckých koleg ů čast ěji 

vyjad řují respondenti z VR skupin.       

Položka č.20 zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

způsob zvládání a řešení výjime čných krizových situací v 

práci je ve srovnání jeho českých a n ěmeckých koleg ů v týmu 

velmi podobný. Svým obsahem významov ě navazuje na p ředchozí 

položku, konkretizuje a prohlubuje ji však práv ě pro 

výjime čné krizové situace, nebo ť se často setkáváme 

s názorem, že v nich se projevuje mezi Čechy a N ěmci z řetelný 

rozdíl. O Češích panuje v praxi názor, že v t ěchto situacích 

mají sklon k rychlé reakci na vzniklou krizovou sit uaci a 

její často improviza ční řešení, zatímco N ěmci postupují velmi 

uvážliv ě a p ředevším systematicky. Data ukazují až dramatický 

rozdíl v názorech respondent ů z VR a MR skupin. Rozdíl je 

statisticky významný a ukazuje, že respondenti z MR  skupin 

mezi svými národnostn ě odlišnými kolegy tak řka jakoukoliv 

podobnost ve zvládání krizových situací nevidí. 

  

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.3 

Programová otázka č. 3 ve svých položkách č.16-20 se 

dotýkala vybraných aspekt ů pracovních aktivit a jejich 

reflexe respondentem. Rozdílnost se neukázala v pol ožce č.17, 

která se vztahovala k posuzování pracovní odpov ědnosti. 

Uvedli jsme, že posuzovat odpov ědnost v práci je 

komplikované, i to, v čem patrn ě tato komplikovanost spo čívá. 

V položce č.16 (stabilita výkonu) se rozdílnost sice 

projevila, nikoliv na úrovni statistické významnost i.   

Výsledky však ukazují statistickou rozdílnost mezi VR a MR 

skupinami v položkách č.18 (motivace k pracovní činnosti), 
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č.19 (zp ůsob řešení pracovních problém ů) a č.20 (chování 

v kritických situacích. Respondenti z VR skupin v t ěchto 

položkách spat řují mezi členy skupiny odlišné národnosti více 

podobností, respondenti z MR skupin naopak velké od lišnosti. 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3, tab. č.3.  

 

4.1.4  Analýza dat programové otázky č.4 

Programová otázka č.4 sledovala reflexi pracovních 

kompetencí. Šlo v ní o zjiš ťování toho, jak respondenti po-

suzují znalostní a dovednostní úrove ň národnostn ě odlišných 

člen ů své skupiny. V dotazníku tyto parametry sledují po ložky 

21 - 22. 

 Položka č. 21  sledovala reflexi znalostí, položka č.22  

dovedností. Data z obou položek jsou shodná, Ukazuj í na 

vysoký stupe ň shody odpov ědí respondent ů z VR a MR skupin. 

V obou typech skupin respondenti uvád ějí, že úrove ň 

rozhodujících znalostí a dovedností pot řebných pro výkon 

činností je ve srovnání českých a n ěmeckých koleg ů ve skupin ě 

velmi podobná.  

 

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.4 

Programová otázka č. 4 se ve svých dvou položkách č.21 a 

č.22 dotýkala vybraných aspekt ů spolupráce specifikovaných 

pro sféru pracovních kompetencí, konkrétn ě rozhodujících 

znalostí a klí čových dovedností pot řebných pro výkon 

pracovních činností a jejich reflexe respondentem. Výsledky 

podporují zjišt ění uvedená výše, tj. že tam, kde jde o 

výlu čně pracovní aspekty (v tomto p řípad ě o pracovní 

kompetence), vychází vzájemné srovnání národnostn ě odlišných 
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člen ů skupin jako velmi podobné a neindikuje rozdíly mez i VR 

a MR skupinami. 

 Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3, tab. č.4.  

 

4.1.5   Analýza dat programové otázky č.5 

Programová otázka č.5 sledovala reflexi vybraných 

aspekt ů vzájemné komunikace a byla sycena položkami č.23-28. 

Zde šlo o zjiš ťování toho, jak respondenti posuzují mezi 

národnostn ě odlišnými členy své skupiny vzájemnou snahu 

poskytnout a p řijmout pomoc formou odborné rady či 

doporu čení, interpretaci motivace poskytovatele rady a 

akceptaci názoru a odborných argument ů druhé osoby. 

V dotazníku tyto parametry sledují položky 23 - 28.  

Položka č.23  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

je sám vnit řně z vlastního rozhodnutí ochoten vyslechnout 

rady a doporu čení v pracovních otázkách od svého týmového 

kolegy odlišné národnosti. Vyjád ření této ochoty či neochoty 

představuje indikátor vzájemných pracovních vztah ů. Nechat si 

dobrovoln ě poradit znamená partnera akceptovat, jeho odborné 

názory brát v úvahu, zajímat se o n ě. V opa čném p řípad ě jde o 

odmítnutí, o výraz bariéry mezi odlišnými subjekty.  Analýza 

dat ukazuje, že mezi stanovisky respondent ů z odlišných typ ů 

skupin není zaznamenán statisticky významný rozdíl,  i když 

respondenti z VR skupin nepatrn ě čast ěji vyjad řují ochotu 

naslouchat radám ze strany koleg ů odlišné národnosti. Zdá se, 

že relativní shoda mezi VR a MR skupinami je op ět ur čena 

sférou spole čné ryze pracovní činnosti, v níž, jak jsme již 

ukázali, se rozdíly tak z řeteln ě neprojevují.  

Položka č.24  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 
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je sám vnit řně a z vlastního rozhodnutí ochoten obrátit se 

s žádostí o radu a doporu čení v pracovních otázkách na svého 

týmového kolegu odlišné národnosti. Zde sledujeme a nalogicky 

jako v p ředchozí položce výraz vztahu mezi národnostn ě 

odlišnými členy týmu. Tentokrát však sledujeme významový 

posun p ředmětu otázky sm ěrem k respondentov ě proaktivit ě, a 

to na základ ě jeho vnit řního osobního popudu a zájmu. 

(Vn ějším popudem by nap ř. mohl být explicitní pracovní 

problém). Data ukazují statisticky významný rozdíl mezi 

respondenty z VR a MR skupin. Ve VR skupinách je zj išt ěn 

vyšší zájem o radu národnostn ě odlišných koleg ů, vyjád řený 

žádostí o ni. 

Položka č.25  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že, 

když mu týmový kolega odlišné národnosti poskytuje radu či 

doporu čení v pracovních otázkách, je jeho zájem motivován 

výlu čně snahou pomoci. Interpretace toho, pro č kolega 

poskytuje druhému radu a doporu čení, m ůže být rozdílná. Práv ě 

to, jak je tato snaha vnímána a chápána, m ůže indikovat 

úrove ň spolupráce ve skupin ě. Výzkumná data ukazují, že 

v odpov ědích respondent ů z VR a MR skupin není statisticky 

významný rozdíl. U obou typ ů skupin je rada druhého chápána 

jako výraz snahy pomoci v pracovních otázkách.      

Položka č.26  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že, 

když mu týmový kolega odlišné národnosti poskytuje radu či 

doporu čení v pracovních otázkách, není to výrazem jeho sna hy  

o konfrontaci. Jde o variantu p ředmětu p ředchozí položky, zde 

však je motivace druhého k poskytování doporu čení vyjád řena 

negativn ě, nebo ť i takto lze snahu druhému radit 

interpretovat. Rozdíl mezi respondenty z VR a MR sk upin není 

statisticky významný. Respondenti se v naprosté v ětšin ě 
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vcelku jednozna čně vyjad řují tak, že rada a doporu čení ze 

strany národnostn ě odlišných koleg ů není výrazem jejich snahy 

o vzájemnou konfrontaci.  

Položka č.27  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

obecné názory jeho týmových koleg ů odlišné národnosti bez 

problém ů akceptuje v tom smyslu, že o nich p řemýšlí a 

respektuje jejich existenci, i když se s nimi t řeba ne zcela 

ztotož ňuje. Šlo zde o postoj respondent ů k obecným názor ům 

druhého, jež postihují širší než pouze pracovní sfé ru či 

pracovní spolupráci, sou časn ě o vyjád ření uznání jejich 

existence  a respektu k nim, by ť nejsou v souladu s názory 

vlastními. Rozdíly mezi respondenty z VR a MR skupi n nejsou 

statisticky významné, i když tendence k rozdíl ům se zde 

projevuje. Respondenti z MR skupin obecné názory sv ých 

národnostn ě odlišných koleg ů akceptují v uvedeném smyslu 

méně.  

Položka č.28  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

odborné v ěcné argumenty jeho týmových koleg ů odlišné 

národnosti bez problém ů akceptuje v tom smyslu, že o nich 

přemýšlí a respektuje jejich existenci, i když se s n imi 

t řeba ne zcela ztotož ňuje. Zde je p ředchozí položka sledující 

obecné názory konkretizována do oblasti pracovních činností 

v podob ě odborných a v ěcných argument ů či názor ů. Data 

ukazují, že v této oblasti nebyl shledán rozdíl mez i VR a MR 

skupinami. Zjišt ění koresponduje s p ředchozími nálezy rozdíl ů 

v postojích a soudech ve sfé ře ryze pracovní a sfé ře širšího 

sociálního kontextu.   

 

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.5 

Programová otázka č.5 se ve svých položkách č.23-28 
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dotýkala reflexe vybraných aspekt ů vzájemné komunikace. Šlo o 

aspekty týkající se poskytování rady a doporu čení a jejich 

akceptace či interpretace motivace jejich poskytování. Krom ě 

položky č.24 (aktivní obrácení se k druhému pro radu) se u 

ostatních položek rozdíl mezi VR a MR skupinami nep rokázal. 

Ve srovnání s p ředchozími položkami se i zde ukazuje sil-

nější provázanost mezi národnostn ě odlišnými kolegy bez 

ohledu na jejich za řazení do VR či MR skupin, pokud jde o 

oblast, která se bezprost ředně dotýká jejich pracovní 

spolupráce. 

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3, tab. č.5.  

 

4.1.6  Analýza dat programové otázky č.6 

Programová otázka č.6 sledovala sebereflexi respondenta 

v oblasti vzájemné interkulturní empatie. Šlo zde o  

zjiš ťování toho, jak respondenti posuzují vlastní schopn ost a 

ochotu ve sfé ře uv ědomované empatie v ůči národnostn ě odlišným 

koleg ům v pracovním týmu, jehož jsou členy, jakožto jednoho 

z p ředpoklad ů produktivní spolupráce v internacionálním týmu. 

V dotazníku tyto parametry sledují položky č.29 – č.31.  

Uvědomujeme si, že diferenciace zam ěření empatie v ůči 

národnostn ě odlišným koleg ům a koleg ům národnostn ě shodným je 

do jisté míry násilná.  Rozdíly mezi lidmi v jejich  obecné 

schopnosti a ochot ě k empatii jsou velmi individuální a jsou 

podmín ěny řadou okolností i osobnostních charakteristik, 

jakož i osobní individuální zkušeností. Nicmén ě naše otázka, 

takto explicitn ě zam ěřená práv ě na kolegy odlišné národnosti, 

sleduje nikoliv obecnou schopnost empatie responden t ů, nýbrž 

empatii jako výraz vst řícnosti, ohleduplnosti, zájmu sm ěrem 
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k národnostn ě odlišným koleg ům s v ědomím toho, že se mohou 

vzájemn ě odlišovat v d ůsledku širšího sociáln ě kulturního 

kontextu. Jde tedy o sledování výrazu specifického projevu 

vzájemných vztah ů v oblasti vzájemné empatie.   

Položka dotazníku č. 29  zjiš ťovala, zda se respondent 

domnívá, že projevuje v ůči svým týmovým koleg ům odlišné 

národnosti dostatek empatie. Formulace této otázky má 

důležitou významovou rovinu. A to posouzení „dostatku “ 

empatie. Kdy je dle názoru respondenta empatie dost ate čná a 

kdy nedostate čná? Dovedeme si p ředstavit, že respondent, 

který je vnímavý ke svým koleg ům, záleží mu na vzájemných 

dobrých vztazích a projevuje snahu chápat druhého j akoby 

postavením se do jeho pozice, m ůže mít dojem, že by m ěl být 

empati čt ější, tedy že jeho empatie není dostate čná. A naopak, 

respondent, který proces empatie vzhledem k podob ě vzájemných 

vztah ů a zejména vzhledem k vnit řně uv ědomovaným a vn ějškov ě 

projevovaným postoj ům ke koleg ům odlišné národnosti spíše 

ignoruje, m ůže mít dojem, že jím fakticky projevovaná míra 

empatie je výsostn ě dostate čná. Tato souvislost byla otázkou, 

již jsme diskutovali a řešili v p říprav ě dotazníku 

v p ředvýzkumu. Ukázalo se, že pokud se ptáme pouze na 

posouzení p řítomnosti empatie, respondenti ji potvrzují. 

Pokud však sledujeme reflexi její dostate čné míry, pak se 

ukazují rozdíly. Zdá se, že p řiznání nedostate čné míry 

empatie je vyjád řením faktu, že respondent dává najevo, že 

empatii nechce projevovat a že ji spíše ignoruje, i  když ne 

zcela vylu čuje. Sou časn ě, že tímto konkretizovaným p ředmětem 

dotazu je vyjád řen aspekt jeho vztahu k ostatním a spolupráce 

s nimi. Proto jsme zachovali p ůvodní formulaci otázky. 

Výzkumná data ukazují na to, že mezi VR a MR skupin ami nejsou 
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v tomto ohledu statisticky významné rozdíly. Napros tá v ětšina 

respondent ů se domnívá, že v ůči svým národnostn ě odlišným 

koleg ům projevuje dostatek empatie. Zajímavé okolnosti to hoto 

stanoviska p řinesly individuální rozhovory. Ty ukázaly, že 

posuzovaná míra empatie se dominantn ě vztahovala ke sfé ře 

pracovních problém ů a pracovní spolupráce. Sou časn ě je 

zajímavé konfrontovat tento nález s výsledkem pozor ování 

z první fáze šet ření. Tam se ukázalo, že respondenti z VR 

skupin oproti respondent ům z MR skupin z řeteln ě čast ěji 

empatii projevují. Zde však šlo o jiný úhel pohledu , tj. o 

osobní reflexi dostatku empatie. 

Položka č. 30  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

míra obtížnosti empatie v ůči jeho týmovým koleg ům odlišné 

národnosti je shodná s mírou obtížnosti empatie v ůči koleg ům 

shodné národnosti. Podstata dotazu spo čívala v tom, že 

empatie jakožto proces vžívání se do situace druhéh o nutn ě 

vychází z porozum ění osobnímu a sociáln ě-pracovnímu kontextu 

druhé osoby. Toto porozum ění se v empatii odráží, p ři čemž je 

dáno jednak vlastním aktuálním spektrem a bohatostí  informací 

o n ěm, jednak výrazem zájmu tyto informace získávat a z ejména 

je dávat do souvislostí. Ob ě stránky vycházejí z vlastní 

snahy a zájmu o porozum ění druhému, jsou sou časn ě rysem 

vzájemných vztah ů a spolupráce. Ani zde data nepotvrzují 

statisticky významné rozdíly mezi VR a MR skupinami , i když 

informace z individuálních rozhovor ů tento výsledek up řesňují 

v tom smyslu, že pro respondenty z MR skupin je emp atie 

národnostn ě odlišných koleg ů náro čnější. Toto zjišt ění 

indikuje, že ve VR skupinách, kde fungují otev řenější vztahy 

a kde úrove ň vzájemného poznání je hlubší a komplexn ější, 

není práv ě proto pro jejich členy rozdíl v obtížnosti 
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empatie. Naopak v MR skupinách, kde je identifiková na 

siln ější diferenciace mezi národnostn ě odlišnými členy týmu, 

kde byla zjišt ěna vyšší uzav řenost a bariéry ve vzájemných 

vztazích (viz výše), kde v d ůsledku toho je oslabena zmín ěná 

informa ční bohatost kontextu a p řípadn ě absentuje i zájem o 

jeho prohlubování, m ůže být empatie posuzována jako t ěžší. 

Nicmén ě dotazník tento rozdíl nepotvrdil, uvedená 

interpretace vychází z poznatk ů z rozhovor ů. 

Položka č. 31  zjiš ťovala, zda se respondent domnívá, že 

projevuje empatii i v p řípad ě, kdy posuzuje a zejména hodno-

tí výsledky práce svých týmových koleg ů odlišné národnosti. 

Šlo o to zjistit, zda empatie vstupuje i do sféry r yze pra-

covní ve smyslu hodnocení výsledk ů práce. Obecn ě sdílený 

názor, že do hodnocení výsledk ů empatie nepat ří, že empatie 

v tomto p řípad ě jde za rámec pragmatického kritéria pouze a 

jenom výsledk ů práce, byl d ůvodem pro naši otázku a její 

formulaci. Data ukazují statisticky významný rozdíl  mezi VR a 

MR skupinami. Respondenti z VR skupin čast ěji vyjad řují, že i 

v této situaci empatii projevují. To je sice velmi obecné a 

poněkud abstraktní zjišt ění, nebo ť nespecifikuje ani míru, 

ani p ředmět procesu empatie. Pravd ěpodobn ě v podmínkách 

firmy, kde jsme výzkum realizovali, nejde o benevol enci 

respondent ů ke svým koleg ům odlišné národnosti a prominutí 

nedosažení výsledk ů v jejich kvantit ě i kvalit ě. Individuální 

rozhovory potvrzují, že empatie v tomto p řípad ě má sv ůj 

základ ve snaze pochopit okolnosti pracovního postu pu, 

náro čnost a objem pracovních povinností spolu s vyjád řením 

podpory či konkrétní pomoci.            
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Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.6 

Programová otázka č.6 se ve svých položkách č.29-31 

dotýkala sebereflexe respondenta v oblasti empatie vůči 

národnostn ě odlišným koleg ům. Šlo o zjiš ťování obecné 

empatie, empatie konkretizované sm ěrem k výsledk ům práce a 

posouzení obtížnosti empatie. Výzkumná data ukazují  na shodu 

mezi respondenty z VR a MR skupin v položkách č.29 (dostatek 

empatie) a č.30 (obtížnost empatie). Statisticky významný 

rozdíl se ukázal p ři aktualizaci empatie p ři hodnocení 

výsledk ů práce ve smyslu potenciální podpory a pomoci p ři 

řešení pracovních úkol ů. Pro up řesn ění dotazníkových položek 

a jejich formula ční konkretizaci byly užite čné rozhovory 

s respondenty v rámci p ředvýzkumu.  

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3, tab. č.6. 

  

4.1.7  Analýza dat programové otázky č.7 

Programová otázka č.7 sledovala respondentovu reflexi 

vybraných obecn ě deklarovaných kulturních standard ů. Šlo zde 

o zjiš ťování toho, jak respondenti tyto tzv. kulturní 

standardy posuzují. Šlo o  reflexi aktualizace či platnosti 

t ěchto standard ů práv ě v konkrétních podmínkách sledovaných 

skupin. Postup v rámci programové otázky č.7 byl jednotný. 

V dotazníku byly jednotlivé standardy formulovány d o podoby 

soudu. Cílem respondent ů bylo rozhodnout, zda souhlasí s tím, 

že tento soud v p řípad ě jejich skupiny neplatí. Souhlas 

respondenta vyjad řoval neplatnost tohoto soudu (kulturního 

standardu) v podmínkách a život ě vlastní pracovní skupiny, 

nesouhlas vyjad řoval platnost tohoto soudu v podmínkách 

vlastní skupiny.  V dotazníku reflexi t ěchto standard ů sledu-
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jí položky 32 - 42. 

Položka č.32  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi kralují ve schopnosti 

improvizace, zatímco N ěmci improvizaci odmítají a zásadn ě 

postupují podle plánu a stanovených pravidel.“ 

Tento kulturní standard postihuje sféru organizace a 

postupu pracovních činností. Významov ě koresponduje s naší 

položkou č.19 a 20, viz výše. Výzkumná data ukazují na 

statisticky významný rozdíl ve stanoviscích respond ent ů z VR 

a MR skupin. Zatímco respondenti z VR skupin se dom nívají, že 

tento obecný soud neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, 

respondenti z MR neplatnost tohoto soudu vyvracejí.  

Položka č.33  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi jsou spíše velkorysí a nad 

věcí, zatímco N ěmci se soust řeďují na hluboké detaily.“ 

 Tento kulturní standard postihuje sféru p řístupu 

k práci, napovídá o chápání a stanovování priorit ú kol ů i 

postup ů k jejich řešení. Významov ě koresponduje s naší 

položkou č.19 a 22. Výzkumná data ukazují na statisticky 

významný rozdíl ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. 

Zatímco respondenti z VR skupin se domnívají, že te nto obecný 

soud neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, respondenti 

z MR jeho neplatnost vyvracejí. 

Položka č.34  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi jsou spíše povrchní, zatímco 

Němci jsou velmi d ůkladní“. 

I tento standard se týká p řístupu k práci i širším 
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souvislostem. Koresponduje s naší položkou týkající  se 

způsobu řešení pracovních problém ů ( č.19) i projevovanými 

pracovními dovednostmi ( č.22). Významová rovina tohoto soudu 

je však širší, nebo ť konotace slova „povrchní“ m ůže sm ěřovat 

k interpretaci ve smyslu pracovních postup ů jakoby po povrchu 

řešeného úkolu či problému a s postižením a vy řešením jeho 

klí čových moment ů (tedy ur čením jeho priorit a d ůležitosti), 

stejn ě však m ůže sm ěřovat k interpretaci ve smyslu 

„lajdáctví“. Zde byl pro nás d ůležitý p ředvýzkum, který 

rozhodl o stávajícím zachování formulace obecn ě sdíleného 

soudu či standardu, nebo ť potvrdil první typ interpretace. 

Tento význam byl ostatn ě potvrzen i ve čtvrté fázi našeho 

šet ření, v individuálních rozhovorech s respondenty. Vý zkumná 

data v tomto p řípad ě neukazují na statisticky významný rozdíl 

ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. Respondenti 

z obou typ ů skupin se domnívají, že tento standard v jejich 

skupinách neplatí, že se neaktualizuje. Výsledek in dikuje 

podobné a kladné hodnocení pracovních činností a pracovních 

postoj ů. 

Položka č.35  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi jsou zvyklí a je pro n ě typické 

dokon čovat práci ve velkém stresu a na poslední chvíli, 

zatímco N ěmci postupují striktn ě podle p ředem stanoveného 

harmonogramu prací“. 

Tento standard se rovn ěž týká stylu a zp ůsobu 

vykonávaných činností. Významov ě koresponduje s položkou 

č.16, sledující otázku stability pracovního nasazení  a 

výkonu. Výzkumná data ukazují na statisticky význam ný rozdíl 

ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. Zatímco 
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respondenti z VR skupin se domnívají, že tento obec ný soud 

neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, respondenti z MR 

skupin jeho platnost neodmítají. 

Položka č.36  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi jsou zvyklí se na pracovišti 

siln ě orientovat na vzájemné meziosobní vztahy, p řisuzují jim 

významnou hodnotu,  zatímco N ěmci preferují výkonovou 

orientaci a vzájemné meziosobní vztahy spíše upoza ďují a jsou 

odtažití.“ 

Tento standard významov ě koresponduje s položkami č.2 

(otev řenost ve vztazích), č.5 (obohacení v osobním život ě) i 

vzdálen ě s položkami programové otázky č.6 (sledující 

problematiku empatie). Výzkumná data ukazují na sta tisticky 

významný rozdíl ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. 

Zatímco respondenti z VR skupin se domnívají, že te nto obecný 

soud neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, respondenti 

z MR skupin jeho platnost potvrzují. 

Položka č.37  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi p ři zacházení s negativními 

informacemi podléhají emocím a emoce dávají najevo,   zatímco 

Němci jsou p ři zacházení s negativními informacemi v ěcní, 

objektivní, bez nápadných a zve řej ňovaných emocí“. 

Tento standard korespondoval významov ě s položkou č.19, 

č.20 a č.22. Jde o sféru vyjad řovaných projev ů chování, 

v nichž se emo ční stránka zobrazuje. Jde samoz řejm ě o to, jak 

je sféra projevovaných emocí vnímána druhou stranou , jak je 

interpretována ve smyslu její nápadnosti, p řirozenosti a 

adekvátnosti ve spole čně sdíleném kontextu. V tomto smyslu 
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bychom mohli vyjád řit i souvislost s tématem zahrnutým do 

položky č.2 (otev řenost ve vztazích). Výzkumná data ukazují 

na statisticky významný rozdíl ve stanoviscích resp ondent ů 

z VR a MR skupin. Zatímco respondenti z VR skupin s e 

domnívají, že tento obecný soud neplatí v p řípad ě jejich 

pracovní skupiny, respondenti z MR skupin jeho nepl atnost 

vyvracejí. 

Položka č.38  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi v p řípad ě nedorozum ění či kon-

fliktu personifikují – obsah konfliktu či nedorozum ění 

zdůvod ňují a spojují s druhou osobou, zatímco N ěmci 

přistupují ke konflikt ům nikoliv z osobní, nýbrž v ěcné 

stránky, ur čují podstatu a řešení konfliktu odosobn ěně“. 

Tento soud vyjad řující obecn ě sdílený kulturní standard 

částe čně koresponduje s položkou č. 7, č. 15. i č. 20. 

Vyjad řuje interpreta ční schéma ú častník ů pro vysv ětlování 

problematické situace. Vid ět v této situaci podstatu a řešení 

zaměřit na ni, nebo za touto situací vid ět n ěkoho, to je 

zásadní rozdíl. Reflexi tohoto soudu ukázala data. Mezi 

respondenty z VR a MR skupin nebyl zjišt ěn statisticky 

významný rozdíl v jejich stanoviscích.  

Položka č.39  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi na pracovišti velmi ochotn ě 

hovo ří o svých privátních, rodinných a volno časových 

tématech, zatímco N ěmci striktn ě pracovní a privátní témata 

oddělují, v práci se s privátními tématy nesv ěřují“. 

Tento tzv. kulturní standard korespondoval s položk ou 

č.2, zprost ředkovan ě s položkou č.29 a č.30. Výzkumná data 
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ukazují na statisticky významný rozdíl ve stanovisc ích 

respondent ů z VR a MR skupin. Zatímco respondenti z VR skupin 

se domnívají, že tento obecný soud neplatí v p řípad ě jejich 

pracovní skupiny, respondenti z MR skupin jeho plat nost siln ě 

potvrzují. Tento rozdíl lze vyjád řit a chápat na dvou 

základních úrovních. Zaprvé – jako d ůsledek objektivního 

rozdílu ve fungování odlišných typ ů skupin. Zatímco VR 

skupiny pracují v každodenním kontaktu, je jejich  sociální 

styk bohatší a frekventovan ější, a tedy vytvá ří i více 

příležitostí k hlubší vzájemnosti, kam se patrn ě i osobní a 

privátní sféra více promítá. Vedle toho v MR skupin ách 

sporadický kontakt tyto podmínky nevytvá ří, spolupráce se 

objektivn ě omezuje na pracovní záležitosti. Zadruhé – jako 

výraz obrazu vzájemných vztah ů, jež jsou v p řípad ě VR skupin 

bohatší a otev řenější (což nap ř. potvrzuje analýza položky 

č.2). V tuto chvíli ne řešíme kauzalitu zachyceného jevu, 

nýbrž popisujeme a konstatujeme fakt zjišt ěného rozdílu. 

Položka č.40  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi p ři řešení problém ů siln ě 

zapojují a aktualizují své emoce,  zatímco N ěmci jsou p ři 

řešení problém ů striktn ě racionální, postupují bez emocí“. 

Tento soud koresponduje s položkou č.19. Jak jsme 

komentovali v rámci položky č.37, jde o registraci výrazu 

emocí, jejich projevované podoby. To ovšem, nezname ná, že 

emoce absentují, když nejsou pozorovatelné. Nicmén ě z našeho 

pohledu je rozhodující behaviorální projev a jeho v nímání a 

hodnocení, nikoliv introspekce. Data ukazují na sta tisticky 

významný rozdíl ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. 

Zatímco respondenti z VR skupin se domnívají, že te nto obecný 
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soud neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, respondenti 

z MR skupin jeho platnost potvrzují. 

Položka č.41  p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi na pracovišti p ři pln ění úkol ů 

využívají možností osobních kontakt ů a známostí (neformálních 

struktur),  zatímco N ěmci postupují striktn ě podle 

metodických pokyn ů s využitím oficiálních (formálních) 

struktur“. 

Tento standard koresponduje s položkou č.19, č.22, 

částe čně s položkou č.7. Výzkumná data ukazují na statisticky 

významný rozdíl ve stanoviscích respondent ů z VR a MR skupin. 

Zatímco respondenti z VR skupin se domnívají, že te nto obecný 

soud neplatí v p řípad ě jejich pracovní skupiny, respondenti 

z MR skupin jeho platnost potvrzují. Takto lze cháp at 

dosažený výsledek reflexe daného kulturního standar du. Hlubší 

zkoumání by ovšem řešilo podrobn ěji tuto otázku. 

Pravd ěpodobn ě by sledovalo, zda ve VR skupinách práv ě vlivem 

otev řenějších vzájemných vztah ů a vlivem hlubší meziosobní 

spolupráce nedochází paradoxn ě k tomu, že práv ě v t ěchto 

podmínkách n ěmečtí kolegové své tzv.„standardní“ jednání 

opoušt ějí a modifikují sm ěrem ke standardu českých koleg ů. 

Stejn ě p ředstavitelný je opa čný sm ěr posunu, totiž, že čeští 

kolegové práv ě pod vlivem klimatu ve skupin ě a možná i pod 

vlivem faktu, že vedoucím skupiny je N ěmec, opoušt ějí „ český 

standard“ a osvojují si a realizují postupy svých n ěmeckých 

koleg ů. Vedle toho v MR skupinách, které jsou odlišné v řadě 

ohled ů (viz diferenciace skupin), a z tohoto pohledu zejm éna 

organizací a úrovní spole čné činnosti s dopady na vzájemné 

vztahy, se zmi ňovaný kulturní standard uplat ňuje. To jsou 
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však úvahy spíše spekulativní povahy a týkají se mo žného 

kauzálního vysv ětlení sledovaného jevu. V našem p řípad ě 

s ohledem na p ředmět výzkumu je podstatné práv ě zjišt ění 

rozdílu mezi VR a MR skupinami. 

Položka č.42 p ředkládala k posouzení toto tvrzení: 

„ Často slýcháme názor, že mezi Čechy a N ěmci spo čívá 

zásadní rozdíl v tom, že Češi mají na pracovišti snahu 

nápadn ě projevovat svoji sebejistotu a sebev ědomí (jako by to 

ve skute čnosti postrádali), zatímco N ěmci vyjad řují svoji 

sebejistotu a sebev ědomí výlu čně svými pracovními výsledky“. 

Tento kulturní standard se váže k otázce manifestac e 

vlastních pracovních kompetencí, znalostí i dovedno stí, a 

vytvá ření u ostatních dojmu o jejich nezpochybnitelnosti.  Je 

výrazem jisté sebeprezentace i sebeobhajoby v o čích druhých. 

Vzdálen ě koresponduje s naší programovou otázkou č.4, jist ě i 

s položkou č.2. Data ukazují, že mezi odlišnými typy skupin 

není v daném ohledu statisticky významný rozdíl ve 

stanoviscích respondent ů. V programové otázce č.4 jsme 

nezaznamenali rozdíly mezi typy skupin v hodnocení znalostní 

a dovednostní úrovn ě u národnostn ě odlišných člen ů skupiny, i 

v tomto p řípad ě se rozdíly neprojevují. Interpretace významu 

tohoto standardu patrn ě úzce souvisí s posuzováním 

znalostních a dovednostních kompetencí v oblasti pr acovních 

činností a významov ě koresponduje s položkami č.21 a č.22. 

Přestože je zde vnímána a posuzována jiná rovina, tot iž 

behavioráln ě projevovaná a zaznamenatelná stránka kompeten-

ční úrovn ě. 

 

Shrnutí výzkumných dat z programové otázky č.7 

Programová otázka č.7 ve svých položkách č.32-42 
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sledovala respondentovu reflexi vybraných obecn ě deklarova-

ných kulturních standard ů. Šlo zde o  reflexi aktualizace, 

resp. platnosti t ěchto standard ů práv ě v konkrétních 

podmínkách sledovaných skupin. Analýza dat ukazuje rozdíl 

mezi stanovisky respondent ů z VR a MR skupin ve v ětšin ě 

položek této programové otázky. Prezentované a posu zované 

kulturní standardy p řirozen ě neobsáhly všechny, jež jsou 

obecn ě formulovány a deklarovány. Nicmén ě i náš výb ěr a jeho 

předložení respondent ům, kte ří m ěli za úkol posoudit, zda 

v podmínkách fungování jejich konkrétní pracovní sk upiny tyto 

standardy neplatí, ukazuje na rozdílnost v  posuzov ání. 

  

Četnost, procentuální zastoupení i výsledky testu 

významnosti rozdíl ů shrnuje v p říloze č.3 tab. č.7.  

 

 

4.2  Souhrn výsledk ů dotazníkového šet ření 

Pro shrnutí uvádíme v následující tabulce č.5 p řehled, 

který ukazuje dosažení či nedosažení statisticky významných 

rozdíl ů v odpov ědích respondent ů z VR a MR skupinách 

v jednotlivých položkách dotazníku: 
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Tab. č.5       P řehled rozdíl ů mezi VR a MR skupinami   
                      v položkách č.1 – 42 dotazníku 

Číslo 
položky 

Obsah – význam položky 
Statistická 
významnost 

rozdílu mezi 
VR a MR 

1 Zda vyhovuje internacionální složení skupiny -  ne 

2 Otevřenost ve vztazích mezi členy odlišné narodn. + ano  
3 Preference budoucího internacionálního složení týmu  + 
4 Obohacení v pracovní sféře -  
5 Obohacení v osobním životě + 
6 Preference internac.složení pro volnočasové aktivity + 
7 Úspěšnost týmu -  
8 Synergie pracovních zkušeností -  
9 Synergie odborných názorů -  

10 Podnět k přemýšlení o sobě + 
11 Podnět k přemýšlení o práci -  
12 Ochota pomoci -  
13 Upřímnost zájmu pomoci + 
14 Celková podpora + 
15 Původ  konfliktů a napětí   -  
16 Stabilita pracovního nasazení a výkonu -  
17 Míra pracovní odpovědnosti -  
18 Motivace k pracovním činnostem + 
19 Způsob a postup při řešení  problémů + 
20 Chování v kritických situacích + 
21 Znalosti  -  
22 Dovednosti  -  
23 Ochota vyslechnout rady -  
24 Obrácení se o radu + 
25 Motivace rady druhých -  
26 Rady druhých nejsou výrazem konfrontace -  
27 Akceptace názoru druhých -  
28 Akceptace odborných argumentů -  
29 Dostatek empatie  -  
30 Stejná obtížnost empatie  -  
31 Empatie při posuzování výsledků práce  + 
32 Improvizace   x   Podle pravidel + 
33 Velkorysost    x    Detail + 
34 Povrchnost    x    Důkladnost  -  
35 Na poslední chvíli   x   Podle plánu + 
36 Orientace na sociální vztahy + 
37 Zacházení s negativními informacemi + 
38 Příčina konfliktů:    věcná   x    osobní -  
39 Privátní   x    pracovní sféra + 
40 emocionalita    x    racionalita při řešení problémů  + 
41 Využívání neformální   x    formální struktury + 
42 Manifestace sebejistoty a sebevědomí -  
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Analýza dat dotazníkového šet ření postupovala ve sledu 

programových otázek č.1-7 a jejich položek č.1-42. Dotaz-

níkové šet ření p řineslo následující výsledky: 

a) Ve  v ětšin ě p řípad ů se ukázal rozdíl mezi stanovisky 

respondent ů z vícerozvinutých a mén ěrozvinutých skupin. A to 

buď jako vyjád řená tendence k odlišnosti, nebo (ve 20 p řípa-

dech) dokonce na úrovni statistické významnosti roz dílu.  

b) Ve VR skupinách se ukázalo, že jejich členové 

neposuzují rozdílnost mezi národnostn ě odlišnými kolegy jako 

nápadnou a podstatnou, že nereflektují existenci té to 

národnostní odlišnosti jako zdroj nap ětí a bariér ve vzájem-

ných vztazích a vzájemné spolupráci p ři pln ění pracovních 

úkol ů.  

c) V MR skupinách se ukázalo, že jejich členové posuzují 

rozdílnost mezi národnostn ě odlišnými kolegy více jako 

negativní okolnost ve vzájemných vztazích a vzájemn é 

spolupráci.  

d) Sou časn ě se ukázalo, že tento rozdíl mezi VR a MR 

skupinami se týká zejména t ěch stránek a aspekt ů vzájemných 

vztah ů a spolupráce, jež jsou zprost ředkovány či postihují 

širší sociální kontext a spole čnou činnost ve smyslu širšího 

spektra aktivit.  

e) Sou časn ě se ukázalo, že tento rozdíl mezi VR a MR 

skupinami se tolik netýká t ěch stránek a aspekt ů vzájemných 

vztah ů a spolupráce, jež úzce a výlu čně souvisejí s posuzo-

váním ryze pracovních kompetencí (tj. znalostní a d ovednost-

ní úrovn ě) národnostn ě odlišných člen ů skupiny. 

f) Výsledky dotazníkového šet ření sou časn ě ukázaly, že 

identifikovaná rozdílnost mezi VR a MR skupinami se  týká i 

oblasti posuzování obecn ě sdílených a deklarovaných kultur-
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ních standard ů, reflektovaných respondenty práv ě v podmínkách 

fungování vlastních pracovních skupin, jichž jsou členy. 

Zjišt ěné výsledky dotazníkového šet ření jsou dále 

podrobeny diskusi.   

 

5. Výsledky individuálních rozhovor ů 

Uvedli jsme, že ani dotazník, ani Kellyho konstrukt ivní 

test nám nemohly poskytnout živý kontakt s responde nty, který 

by sledované osoby resp. skupiny umožnil p ředstavit v jejich 

hlubší reflexi problematiky. Naše polostrukturované  rozhovo-

ry, jejichž p ředmět byl rozd ělen stejn ě jako programové 

otázky dotazníku, probíhaly formou individuální spo lupráce 

s respondenty.  

Výsledky rozhovor ů byly zaznamenány a zpracovány po 

obsahové stránce, stejn ě tak byly zaznamenány zejména emo ční 

projevy respondent ů. Výsledky nebyly zpracovány s pomocí 

statistické analýzy. 

Jejich rozhodující p řínos spo číval v tom, že s pomocí 

rozhovor ů byl částe čně kompenzován výpadek informací, které 

původn ě měly p řinést otev řené otázky dotazníku, zejména však 

v tom, že nás rozhovory uvedly do širšího konkrétní ho 

kontextu jednotlivých skupin, což p řisp ělo k interpretaci 

výzkumných údaj ů získaných Kellyho testem a dotazníkovým 

šet řením. 

Na základ ě realizovaných individuálních rozhovor ů lze 

konstatovat následující zjišt ění: 

1) I v rozhovorech se projevil dosud identifikovaný  

rozdíl mezi VR a MR skupinami. 

2) Respondenti z VR skupin hodnotí obecn ě spolupráci 

s kolegy odlišné národnosti pozitivn ěji než respondenti z MR 
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skupin. Pokud jde o specifikaci oblastí této spolup ráce, pak 

zjišt ění na základ ě interview úzce souvisí a podporuje 

zjišt ění z dotazníkového šet ření. 

Rozdíl není tak patrný ve sfé ře v ěcné pracovní 

spolupráce, zato v širších vazbách a aspektech spol upráce se 

rozdíl mezi VR a MR skupinami nápadn ě projevuje.  

3)Výsledky rozhovor ů sou časn ě nazna čují, že reflexe 

vzájemných vztah ů mezi kolegy odlišné národnosti ve VR 

skupinách vyznívá z řeteln ě pozitivn ěji než v MR skupinách. 

4)Výsledky rozhovor ů zárove ň potvrzují, že sociáln ě 

percep ční soudy o kolezích odlišné národnosti vyznívají ve  VR 

skupinách pozitivn ěji než v MR skupinách. 

5)Výsledky rozhovor ů také ukázaly daleko v ětší frekvenci 

vyjád ření negativních emocí či negativních emocionálních 

konotací v hodnocení koleg ů odlišné národnosti v MR skupi-

nách. 

 

 I když jde v této podob ě prezentovaných zjišt ění o nález 

velmi zobec ňující, n ěkteré detailní poznatky z rozhovor ů se 

již promítly do prezentace a interpretace p ředchozích 

zjišt ění, promítnou se i do další části naší práce - Diskuse 

výsledk ů.   

 

6. Diskuse výsledk ů 

Výzkum ve svých čty řech fázích, tj.ve fázi pozorování, 

ve fázi administrace Kellyho konstruktivního testu,  ve fázi 

dotazníkového šet ření a ve fázi individuálních rozhovor ů, 

ukázal, že rozdílná úrove ň rozvoje skupiny je v souvislosti 

s výsledky sociální percepce a reflexe vzájemných v ztah ů mezi 

členy skupiny a sou časn ě osob odlišné národnosti. Zárove ň 
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ukázal, že tato souvislost je vyjád řena v r ůzné mí ře s ohle-

dem na specifikaci p ředmětu našeho zkoumání (viz část III.2.2 

naší práce). 

Předpokládaná souvislost odlišné úrovn ě rozvoje skupin a 

výsledk ů procesu sociální percepce a procesu reflexe 

vzájemných vztah ů vyžaduje, abychom posoudili relevanci 

dosažených výsledk ů k formulovaným hypotézám.Výsledky výzkumu 

byly sou časn ě získány zd ůvodn ěně použitými metodami zkoumání. 

Zárove ň tyto výsledky odrážejí n ěkteré velmi specifické 

okolnosti a podmínky šet ření, jež se stávají d ůležitými ke 

zvážení a posouzení i pro další výzkum. 

A proto se v diskusi výsledk ů soust ředíme na jejich 

souvislosti: 

1) s výzkumnými hypotézami, 

2) s metodami výzkumu, 

3) s okolnostmi, jež výzkum odhalil jako závažné. 

 

6.1 Diskuse výsledk ů s ohledem na výzkumné hypotézy 

 Naše výzkumné hypotézy (viz část III.2.3 naší práce) se 

explicitn ě týkaly dvou specifických rovin vzájemnosti mezi 

členy konkrétní skupiny. První rovina se týkala proc esu a 

výsledk ů sociální percepce mezi národnostn ě odlišnými členy 

pracovní skupiny, druhá rovina postihovala individu ální 

reflexi jejich vzájemných vztah ů. 

 Již jsme uvedli, že d ělící hranice mezi sociální 

percepcí a reflexí vzájemných vztah ů je v praktickém život ě a 

reálné podob ě vzájemných vztah ů velmi komplikovaná. Obtíže 

způsobuje zejména chápání vrstevnatého pojmu sociální 

percepce (viz část II.1.2 naší práce), který p ředevším ve 

svých vyšších vrstvách ve smyslu komplexního sociál ního 
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poznání druhého bezpochyby vzniká, formuje se a up řesňuje až 

v situacích skute čné spolupráce a ve vzájemných vztazích 

s druhou osobou. V t ěchto hladinách dochází k prolnutí 

procesu sociální percepce a procesu reflexe vzájemn ých 

vztah ů, oba procesy a zejména jejich výsledky se ve své 

propojenosti navzájem ovliv ňují. P řesto diferenciace vzájem-

ného sociálního styku na rovinu sociáln ě percep ční a rovinu 

reflexe vztah ů umož ňuje vytvo řit a nabídnout plasti čt ější 

obraz skute čného stavu. 

 Projekt našeho výzkumu toto rozlišení práv ě v zájmu 

získání plasti čt ějšího obrazu sledovaného fenoménu zám ěrn ě 

rozlišil jak v odlišném p ředmětu stanovených hypotéz, tak 

také ve volb ě výzkumných metod. 

 Hypotéza č. 1 se týkala procesu a výsledk ů sociální 

percepce interkulturních rozdíl ů ve skupin ě a jejich 

souvislostí s úrovní rozvoje skupiny, jíž je respon dent 

členem. 

 Výzkumné údaje dominantn ě sm ěřované k ov ěření této 

hypotézy byly získány zejména Kellyho testem, částe čně 

dalšími metodami. Tyto metody p řinesly zjišt ění, jež platnost 

hypotézy č.1 podporují. Ukázalo se, že výsledky sociální 

percepce ve srovnávaných VR a MR skupinách jsou nav zájem 

odlišné. Jednak se ukázalo, že diferencia čním klí čem 

k ur čování shodných osob a osoby od nich odlišné je v mé ně 

rozvinutých skupinách oproti skupinám vícerozvinutý m práv ě 

národnostní odlišnost posuzovaných osob, jednak se ukázalo že 

v mén ě rozvinutých skupinách oproti skupinám vícerozvinut ým 

je znak shody i znak rozdílu čast ěji vyjad řován kategorií 

národnostních charakteristik či charakteristikami k této 

kategorii odkazujícími. 
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 Toto zjišt ění koresponduje s hypotézou č.1 v tom smyslu, 

že ve VR skupinách oproti MR skupinám jsou vnímány 

interkulturní rozdíly jednozna čně jako mén ě výrazné. Nebo ť 

nejsou natolik tematizované a frekventované ve výpo vědích a 

stanoviscích respondent ů jako v p řípad ě MR skupin. Pokud je 

ve VR skupinách rozhodujícím diferencia čním klí čem jiná 

kategorie t říd ění či kategorie znak ů než národnostní rozdíl, 

sv ědčí to o tom, že práv ě národnostní rozdílnost není 

respondenty tak aktualizovaná. V p řípad ě MR skupin je tomu 

naopak. Zde práv ě národnostní odlišnost nabývá významu 

dominantního diferencia čního kritéria. V tomto smyslu se 

potvrzuje jak hypotéza č.1 jako celek, tak její specifikace 

do podoby H1a) i H1b). Pro tento záv ěr jednozna čně sv ědčí 

výsledky matematicko-statistického zpracování dat. 

 Hypotéza č.1 a ve své specifikaci hypotéza H1a) i H1b) 

sou časn ě p ředpokládá, že respondenti z VR a MR skupin odlišn ě 

vnímají efekt interkulturních rozdíl ů ve skupin ě jako 

determinanty úsp ěšnosti skupiny. Tato významová rovina 

hypotézy č.1 má širší zprost ředkování. Zde nachází uplatn ění 

výše uvedené prolnutí procesu sociální percepce a p rocesu 

reflexe. Hodnocení tohoto aspektu sociáln ě percep čních soud ů 

se více opírá o reflexi osobní zkušenosti responden t ů. A zde 

je t řeba podtrhnout dva rozhodující momenty.  

 Zaprvé - záv ěr sm ěřující k potvrzení či nepotvrzení 

hypotézy č. 1 je ovlivn ěn vymezením a chápáním (interpretací) 

pojmu úsp ěšnosti pracovní skupiny. A to p ředevším ze strany 

respondent ů.  

 Zadruhé – záv ěr, jenž by sm ěřoval k potvrzení či 

nepotvrzení této významové roviny hypotézy č. 1 nebylo možné 

vyvodit pouze z výsledk ů Kellyho testu, nýbrž i v souvislosti 
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s výsledky získanými dalšími výzkumnými metodami. R elevanci 

k hypotéze č.1 mají jednak výsledky n ěkterých  položek dotaz-

níku, jednak nálezy získané v individuálních rozhov orech. 

 Pokud jde o první moment – chápání pojmu úsp ěšnosti 

týmu, pak individuální rozhovory p řinesly v tomto ohledu 

velmi zajímavé zjišt ění. Ukázaly, že úsp ěšnost týmu je res-

pondenty z VR skupin interpretována v širší významo vé rovin ě 

než respondenty z MR skupin. Ve VR skupinách je úsp ěšnost 

týmu vnímána nejen a výlu čně skrze kritérium úsp ěšného 

resp.dosta čujícího spln ění pracovních úkol ů, nýbrž je vnímána 

i z hlediska kvality vzájemných vztah ů a spolupráce na 

pracovišti, jež jsou pro respondenty podmínkou pro dlouhodobý 

úsp ěch v oblasti pracovní spolupráce, dále z hlediska v zájem-

né otev řenosti, bohatosti podn ět ů pro osobní i pracovní 

rozvoj. Zajímavé je také zjišt ění, že úsp ěšností týmu se zde 

chápe i úrove ň a míra motivovanosti ke zlepšování výsledk ů, 

míra ambicí vykazovat stále lepší pracovní výsledky .(Jež jsou 

pr ůběžně hodnoceny firemním auditem, viz naše kritérium pro  

diferenciaci objektu výzkumu, část III.3 naší práce). Vedle 

toho v MR skupinách je úsp ěšnost týmu chápána výlu čně skrze 

kritérium spln ění pracovních úkol ů, a to na posta čující 

požadované úrovni, bez ambicí tuto úrove ň p řekro čit. 

 Pokud jde o druhý moment – k vyvození záv ěru o platnosti 

hypotézy č.1 v jejích specifikacích lze využít výsledky 

dotazníkového šet ření, by ť sm ěřovalo dominantn ě ke zjiš ťování 

reflexe vzájemných vztah ů, a výsledky individuálních rozhovo-

r ů. Rozdílná interpretace pojmu úsp ěšnosti odkazuje k tomu, 

abychom brali v úvahu nejen odpov ědi na položku dotazníku č.7 

programové otázky č.2, jež sleduje práv ě vliv internacio-

nálního složení skupiny na úsp ěšnost týmu, nýbrž vzali v úva-
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hu i výsledky položek dalších. Jestliže v položce č.7 nebyl 

explicitn ě potvrzen statisticky významný rozdíl mezi VR a MR 

skupinami, nýbrž zaznamenána pouze tendence k rozdí lu ve 

prosp ěch VR skupin, nelze jednozna čně vyvozovat, práv ě 

vzhledem k rozdílné interpretaci pojmu, že zde rozd íl není, a 

tedy že se nepotvrzuje část hypotézy 1a) a 1b) ve své 

významové rovin ě týkající se hodnocení úsp ěšnosti týmu. 

Výsledky rozboru dalších položek dotazníku, jež kor espondují 

svým obsahem s interpretací pojmu úsp ěšnosti ve VR skupinách 

(viz výše) naopak indikují, že rozdíl mezi VR a MR skupinami 

v názorech na interkulturní rozdílnost jako determi nantu 

úsp ěšnosti týmu se potvrzuje a podporuje formulovanou 

hypotézu č.1 i její specifikaci na H1a) a H1b). 

 Z uvedeného vyplývá, že pokud budeme akceptovat in ter-

pretaci pojmu úsp ěšnosti tak, jak ji vyjad řují respondenti 

z MR skupin, tj. úzce vázanou na pouze nezbytnou po žadovanou 

úrove ň pracovních výsledk ů, pak nelze z výsledk ů výzkumu 

dovodit, že hypotéza č.1 ve svých konkretizacích je potvrzena 

zcela. Je potvrzena pouze v rovin ě odlišné výraznosti a 

nápadnosti interkulturních rozdíl ů. 

 Sou časn ě z výše uvedeného vyplývá, že pokud budeme nejen 

akceptovat interpretaci pojmu úsp ěšnosti ve VR skupinách, 

nýbrž brát v úvahu i heuristicky zajímavý fakt obje ktivních 

rozdíl ů v interpretaci pojmu úsp ěšnosti mezi VR a MR 

skupinami, pak lze p řijmout, že hypotéza č.1 i ve svých 

konkretizacích a odlišných významových rovinách je výzkumem 

potvrzena. Lze obhájit naši preferenci širší interp retace 

pojmu úsp ěšnosti. Nebo ť zjevn ě více koresponduje s p ředmětem 

a tématem naší práce, jakož i formulací výzkumného problému.       
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Hypotéza č. 2 se týkala reflexe interkulturních rozdíl ů 

ve skupin ě a jejich souvislostí s úrovní rozvoje skupiny, jíž  

je respondent členem. P ři čemž jde o reflexi vyjad řovanou 

zejména v pracovním chování a jednání, resp. chován ím a jed-

náním na pracovišti. 

   Výzkumné údaje dominantn ě sm ěřované k ov ěření této 

hypotézy byly získány p ředevším dotazníkovým šet řením, 

částe čně dalšími metodami. Výsledky dotazníkového šet ření 

ukazují na rozdíly mezi VR a MR skupinami. Vyznívaj í ve 

prosp ěch VR skupin a ť již tendencí sm ěru rozdíl ů v odpov ědích 

respondent ů, či dokonce rozdíly v odpov ědích, jež byly 

matematicko-statistickou analýzou potvrzeny jako st atisticky 

významné. Stejn ě jako v p ředchozím p řípad ě, i zde je t řeba 

podtrhnout n ěkteré momenty, jež souvislost zjišt ěných výsled-

ků a hypotézy č.2 konkretizují. Jde o následující momenty: 

 Zaprvé – fakt, že statisticky významné rozdíly neb yly 

zjišt ěny ve všech položkách dotazníku. 

 Zadruhé – fakt, že dotazníkové šet ření svým zjišt ěním a 

výsledky p řesv ědčiv ě diferencuje úzce pracovní sféru od 

oblasti širšího sociálního kontextu pracovních skup in. 

 Zat řetí – fakt, že již v samotné formulaci hypotézy byl a 

reflexe vztah ů zejména orientována na rozbor projev ů 

pracovního chování a jednání (v nichž je reflexe vy jad řová-

na), odkazuje k tomu, že metodou ke zjiš ťování nemohl být 

pouze dotazník, nýbrž svoji nezastupitelnou roli zd e hrála i 

metoda pozorování. 

 Pokud jde o první moment – statisticky významné ro zdíly 

v odpov ědích respondent ů mezi VR a MR skupinami nebyly 

zjišt ěny ve všech položkách dotazníku. To by mohlo výsled ky 

šet ření a jejich relevanci k hypotéze č.2 relativizovat, 
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pokud bychom výsledky posuzovali výlu čně s ohledem na 

kritérium statistické významnosti rozdíl ů. Zde naše stanovis-

ko souvisí s rozborem dalšího momentu. 

 Pokud jde o druhý moment – diferenciaci úzce praco vní 

sféry od širšího sociálního pracovního kontextu ve skupin ě, 

což ukázaly výsledky šet ření, vracíme se k podobné diskusi 

jako v p řípad ě rozboru výsledk ů podporujících hypotézu č.1. I 

zde se ukazuje, že rozhodující pro posuzování výsle dků je 

nikoliv pouze identifikace a evidence výsledk ů šet ření, nýbrž 

i jejich interpretace vzhledem ke kontextu, z n ěhož tyto 

výsledky vzešly. 

 Diferenciace našeho výzkumného vzorku, která podle  

přísných kritérií ur čila VR a MR skupiny, v sob ě zahrnovala i 

odlišný p řístup člen ů t ěchto typ ů skupin k pracovním 

činnostem i jejich širším souvislostem. V tomto smys lu lze 

situaci zjednodušen ě charakterizovat tak, že zatímco ve VR 

skupinách je p ředmět a zam ěření spole čné činnosti širší, 

postihuje i její vyšší úrove ň. Jejím obsahem je zam ěření 

činnosti mj. na oblast vzájemných vztah ů a podpory širšího 

sociálního a pracovního kontextu pracovních aktivit  (viz část 

II.3 naší práce). V MR skupinách je zam ěření činnosti orien-

továno výlu čně či zejména na vlastní p ředmět pracovních 

aktivit, zam ěření na vzájemné vztahy, na podporu širšího 

kontextu zde absentuje. Tento zásadní rozdíl, který  je 

výrazem i našeho teoreticko-metodologického východi ska práce 

(srov. část II.3 naší práce), má p řirozen ě své d ůsledky nejen 

pro výzkumné výsledky jako takové, ale zejména pro jejich 

pochopení a interpretaci, jež stojí jakoby nad exak tností 

matematicko-statistického zpracování. 

 Jde totiž o odlišné pojetí a chápání vlastní sféry  
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pracovních aktivit samotnými respondenty. Uvedená d iferen-

ciace zam ěření spole čné činnosti m ůže být klí čem k inter-

pretaci zjišt ěných výsledk ů. Jestliže nebyl potvrzen 

statisticky významný rozdíl v reflexi vztah ů v oblasti úzce 

pracovní, nýbrž zjišt ěna „pouze“ tendence k t ěmto rozdíl ům ve 

prosp ěch VR skupin,  pak to neznamená, že zde objektivn ě tyto 

rozdíly nejsou. Je-li pracovní sféra respondenty z MR skupin 

vnímána tak, jak nazna čují výsledky individuálních rozhovor ů, 

tedy jako pragmatická oblast (pragmatická v tom smy slu, že 

„plnit pracovní úkoly na pracovišti je jediný d ůvod, pro č 

jsem zam ěstnán práv ě zde“) bez hlubších sociálních a 

interpersonálních souvislostí v pracovní skupin ě, pak je 

vcelku srozumitelné, že práv ě v této sfé ře není zjišt ěna u 

respondent ů z MR skupin významná odlišnost od respondent ů 

z VR skupin. Jde o ono ú čelové jednání vyjád řené pracovní 

spoluprací s kolegy odlišné národnosti. Jednání, kt eré v tom 

případ ě ani nezahrnuje interkulturní aspekt, nebo ť otázka 

vzájemných vztah ů mezi členy skupiny není explicitn ě 

aktualizovaná. Obecn ě vyjád řeno – nejde zde vlastn ě o 

explicitní aktualizaci žádných vztah ů. Zjednodušen ě řečeno – 

jde pouze o to, aby byl spln ěn úkol, p řípadná spolupráce je 

vnímána pouze jako nástroj k dosažení pracovního cí le. 

 Vedle toho chápání pracovní oblasti ze strany resp on-

dent ů z VR skupin je ve své významové rovin ě z řeteln ě posu-

nuto. Jde zde bezpochyby také primárn ě o pln ění pracovních 

úkol ů, avšak sou časn ě, a to je podstatné, o širší sféru, 

další aspekty vzájemné pracovní spolupráce, jež vyt vářejí 

širší kontext pracovních aktivit, komplexn ější podmínky pro 

fungování pracovní skupiny a zejména podmínky pro d louhodobé 

dosahování pracovních výsledk ů. To je podstatný kvalitativní 
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rozdíl v chápání ryze pracovní spolupráce. V tomto smyslu 

vyjád řená interpretace rozdíl ů v chápání pracovní oblasti ze 

strany respondent ů z VR a MR skupin je argumentem pro to, že 

skute čnost, že práv ě v této oblasti nebyly shledány 

statisticky významné rozdíly mezi VR a MR skupinami , není 

překvapivá. Sou časn ě nevyvrací platnost naší hypotézy č.2, 

nýbrž ji paradoxn ě potvrzují. Jde zde zárove ň o argumentaci 

k prvnímu momentu pohledu na výsledky výzkumu, viz výše. 

 Jestliže hypotéza č.2 konkretizovaná v podob ě H2a) a 

H2b) konkretizuje rozdíl v reflexi interkulturních rozdíl ů 

jako faktoru podporujícího vzájemnou spolupráci a s ynergii 

v týmu u VR skupin a jako faktoru podporujícího vzá jemné 

napětí a konflikty v týmu, lze soudit že výsledky výzku mu 

takto konkretizovanou hypotézu č.2 podporují. V prvním 

případ ě jednozna čně. Vzájemná spolupráce a synergie našla 

vyjád ření v řadě aspekt ů, jež indikují hlubší vzájemnost mezi 

členy VR skupin (viz výše rozbor výsledk ů). V druhém p řípad ě 

sice nenašla potvrzení rozdílu v podob ě explicitního 

vyjád ření nap ětí a konflikt ů v MR skupinách (položka č.15 

dotazníku, jež toto zjiš ťovala, neukázala statisticky 

významný rozdíl mezi VR a MR skupinami), avšak v da lších 

položkách a jejich významové specifikaci, jež mají 

zprost ředkovanou afinitu k pojmu nap ětí či konflikt, se 

rozdíl mezi VR a MR skupinami prokázal. Zde se patr ně op ět 

uplat ňuje o čekávatelný rozdíl mezi respondenty z VR a MR 

skupin v chápání významu pojmu nap ětí a konflikt, resp.jeho 

míry. M ůže zde navíc nalézat uplatn ění i fenomén sociální 

desirability. (P řiznat, že internacionální skladba týmu je 

pří činou nap ětí a konflikt ů ve skupin ě, by mohlo být ve 

firm ě, kde jsme výzkum realizovali, velmi odvážné tvrzen í). 
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Nicmén ě, jak jsme uvedli, významov ě tuto rozdílnost mezi VR a 

MR skupinami podporují jiné položky dotazníku. Zde zejména 

přinesla heuristicky hodnotná zjišt ění programová otázka č.7 

dotazníku, která sledovala názor respondent ů na neplatnost 

obecn ě sdílených a deklarovaných tzv.kulturních standard ů 

v jejich vlastní pracovní skupin ě. Rozdíly ve stanoviscích 

respondent ů ukazují na významný rozdíl mezi VR a MR skupina-

mi, čímž významov ě p řispívají k potvrzení hypotézy H2a) i 

H2b).         

 Pokud jde o t řetí moment, který chceme podtrhnout, totiž 

fakt, že již v samotné formulaci hypotézy byla refl exe vztah ů 

zejména orientována na rozbor projev ů pracovního chování a 

jednání, bylo, zdá se, užite čné, že jsme v p řípad ě ov ěřování 

platnosti hypotézy č.2 nespoléhali pouze na výsledky dotazní-

kového šet ření, nýbrž realizovali p římé pozorování. Výsledky 

pozorování ukazují na to, že krom ě ryze pracovní sféry 

vzájemné spolupráce ve skupin ě (viz výše analogické zjišt ění 

z dotazníkového šet ření) lze identifikovat rozdíly mezi VR a 

MR skupinami v jejich širším reálném a bezprost ředním fungo-

vání. Zaznamenaná a evidovaná frekvence pozorovanýc h jednotek 

chování za řazených do osmi stanovených kategorií rozdíl mezi 

VR a MR skupinami podporuje, podporuje tak i hypoté zu č.2. 

 V diskusi výsledk ů šet ření vzhledem k výzkumným hypoté-

zám lze konstatovat, že hypotéza č.1 i hypotéza č.2 se naším 

výzkumem potvrzují. V p řípad ě hypotézy č.1 vcelku 

přesv ědčiv ě, v p řípad ě hypotézy č.2, zejména pak v její 

specifikaci na hypotézu č.H2b), podmíne čně, nebo ť prost řed-

nictvím a skrze zprost ředkované významové kategorie.  

Vrátíme-li se k výchozímu bodu, v n ěmž byly naše 

hypotézy formulovány, to je k základní otázce, zda členové 
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skupin odlišné národnosti vnímají, realizují a refl ektují 

svoji vzájemnost v odlišném typu skupin odlišn ě, pak výsledky 

našeho výzkumu prokazují, že ano. Potvrzuje se zde,  že ve VR 

skupinách jsou jejich členové a sou časn ě p říslušníci odlišné 

národnosti daleko více „spolu“, zatímco v MR skupin ách „vedle 

sebe“.   

 

6.2 Diskuse výsledk ů s ohledem na metody výzkumu 

 V části III.4.1 naší práce jsme uvedli, že realizace 

našeho výzkumného šet ření byla limitována striktním 

požadavkem a podmínkou nezasahovat do pracovního re žimu 

přirozených skupin a požadavkem pokud možno minimaliz ovat 

časovou náro čnost šet ření. To byla také rozhodující p řekážka 

pro náš vstup do oblasti V (výroba), která by mohla  být pro 

náš výzkum zajímav ější než oblasti P (prodej) a E (ekonomi-

ka), kde jsme výzkum realizovali. Oblast výroby je z našeho 

pohledu daleko dynami čt ější a řekli bychom i „spontánn ější“. 

Práv ě s ohledem na tyto podmínky jsme v ěnovali zvýšenou 

pozornost p říprav ě výzkumu a volb ě metod. 

 Klí čová část p řípravy spo čívala ve výb ěru výzkumného 

vzorku. To jsme popsali v části III.3.1 naší práce. Ve 

vlastním výzkumu jsme použili čty ři na sebe navazující 

metody, jež p řinesly data, která se zejména v interpretaci 

výsledk ů vzájemn ě dopl ňovala (viz výše). 

 Pokud jde o první metodu, strukturované pozorování , 

přinesla výsledky, jež naše zjišt ění obohatila zejména jejich 

autenti čností. P řirozen ě, lze si klást otázku, zda stanovené 

pozorovací kategorie mohly být postaveny jinak, nap ř. podrob-

něji a detailn ěji, zda jich mohlo být více atd. Bezpochyby 

ano, nebo ť to lze vždy. Vzhledem k tomu, že jsme nesledovali 
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a neposuzovali úplnou a komplexní interakci ve skup inách, 

nýbrž se zam ěřili na vybrané aspekty námi sledovaného jevu, 

náš ú čel tato metoda splnila.  

 Pokud jde o druhou metodu, administraci Kellyho 

konstruktivního testu, ukázalo se, že byla pro náš výzkum 

velmi produktivní. Výsledky, jež byly s pomocí této  metody 

získány, bychom v možných podmínkách realizace naše ho výzkumu 

st ěží dosahovali jinou cestou. 

 V p řípad ě t řetí metody, dotazníkového šet ření, je však 

situace komplikovan ější. I když p řineslo zjišt ění na požado-

vané úrovni explorativního výzkumu, i když p říprava dotazníku 

byla podrobena v rámci p ředvýzkumu podrobné analýze a korek-

ci, p řesto jsme se patrn ě nevyhnuli dv ěma negativním a patrn ě 

pro dotazníkové šet ření našeho typu obvyklým okolnostem. Tou 

první je již zmín ěný fenomén sociální desirability a jeho 

uplatn ění v odpov ědích a stanoviscích respondent ů. (To jsme 

např. identifikovali ve stanoviscích respondent ů k explik-

citnímu pojmu nap ětí a konflikt).  Tou druhou je v indivi-

duálních rozhovorech indikovaný rozdíl v interpreta ci n ěkte-

rých pojm ů ze strany respondent ů. (To jsme ilustrovali nap ř. 

zjišt ěním odlišného chápání pojmu úsp ěšnost týmu). Tyto 

okolnosti nás vedou k záv ěru, že výsledky dotazníkového 

šet ření i p řes svou nespornou heuristickou hodnotu je t řeba 

posuzovat s opatrností. 

 Pokud jde o čtvrtou metodu našeho výzkumu, individuální 

rozhovory, pak se ukazuje, že byly v řadě ohled ů nezastupi-

telné. Umož ňovaly, abychom i p řes jejich polostrukturovanost, 

jež korespondovala se strukturou otázek dotazníku a  jeho 

programovými otázkami, získali podstatné informace a 

tak říkajíc p řidanou hodnotu k p ředchozím t řem metodám. 
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 Celkov ě lze konstatovat, že zvolené metody našeho 

výzkumu respektovaly výchozí podmínky a požadavky n a 

realizaci našeho výzkumu ze strany vedení firmy a s oučasn ě že 

práv ě ve své komplementarit ě umožnily získat komplexn ější 

výzkumná data poskytující plasti čt ější obraz zkoumaného 

předmětu výzkumu a sledovaného jevu.     

 

6.3 Diskuse výsledk ů s ohledem na okolnosti,  

    jež výzkum odhalil jako závažné. 

Jde o otázky jak metodologické, tak metodické. 

Pokud jde o metodologickou rovinu otázek a okolnost í, 

jež souvisí s naším výzkumem, nabízí se zásadní dis kuse k 

posouzení výchozího požadavku na výb ěr zkoumaného vzorku, 

tedy k diferenciaci a zastoupení odlišných typ ů skupin 

v našem výzkumu. Uvedli jsme, že naším zám ěrem bylo srovnávat 

kontrastní typy skupin, na nichž by se sledoval p ředmět 

výzkumu. Na základ ě p řísných kritérií jsme tuto diferenciaci 

provedli. Zde vzniká zásadní metodologická otázka, zda 

rozdílnost mezi typy skupin, tak jak ji posuzujeme v části 

III.3.2 naší práce, není paradoxn ě natolik výrazná, že de 

facto posuzujeme dv ě zcela diametráln ě odlišné podoby 

zkoumaného jevu. Argument, který naši diferenciaci podporuje, 

spo čívá v tom, že oba dva typy i p řes svoji výraznou 

odlišnost reáln ě existují a fungují uvnit ř téže firmy. Mají 

z pohledu firmy své opodstatn ění a smysl svého fungování 

v intencionalit ě své existence ve prosp ěch téže spole čnosti.  

Další okolností je naše výchozí snaha eliminovat ji ž 

v založení výzkumu n ěkteré významné intervenující prom ěnné. 

Za takovou prom ěnnou lze považovat vzhledem ke sledované 

problematice specifický dominantní styl vedení prac ovní 



 191

skupiny a osobnost vedoucího této skupiny. V  p řípad ě našeho 

tématu minimáln ě jeho národnost. Práv ě proto, že si 

uvědomujeme potenciální vliv t ěchto parametr ů, vybrali jsme 

pro náš výzkum ty skupiny, v jejichž čele stál ve všech 

případech N ěmec. V p řípad ě pokra čování výzkumného řešení naší 

problematiky bychom jako užite čné vid ěli sledovat výsledky 

práv ě s ohledem na diferenciaci stylu vedení skupiny a 

odlišnost národnosti jejího vedoucího. Naše diferen ciace 

výzkumného vzorku s pomocí dotazníku TMI sice indik ovala 

rozdíly v klimatu ve skupin ě, nešla však do zmín ěné hloubky 

souvislostí. 

Další okolností je velikost výzkumného vzorku. V p řípad ě 

sledování hlubších souvislostí bude zapot řebí velikost vzorku 

výrazn ě zvýšit. I v našem p řípad ě se ukázalo, že aby výzkumná 

data byla p řesv ědčiv ěji dokázána statistickým zpracováním, 

pot řebovali bychom širší vzorek respondent ů i skupin. To se 

projevilo zejména p ři zpracování údaj ů vzešlých z pozorování. 

Na druhou stranu a p řísn ě vzato vzhledem k podmínkám výzkumu 

i naší snaze zkoumat problematiku v reálném prost ředí jsme 

vděčni i za naši velikost zkoumaného vzorku respondent ů. 

Pokud jde o metodickou rovinu otázek a okolností na šeho 

výzkumu, částe čně jsme ji p řipomn ěli v části diskuse 6.2 naší 

práce. Zde bychom apelovali zejména na to, aby byl v p řípad ě 

pokra čování výzkumu ješt ě více a zejména programov ě oslaben 

fenomén sociální desirability a aby konstrukci dota zníku byla 

věnována ješt ě v ětší pozornost práv ě ve smyslu pojmové 

analýzy a identifikace interpreta čních významových posun ů ze 

strany respondent ů z odlišných typ ů skupin. 
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V. ZÁV ĚRY  

V teoretické části naší práce, která byla op řena o 

teoretickou reflexi problematiky a respektovala obj ektivní 

fakt sou časné doby, totiž že internacionální provázanost 

ekonomických subjekt ů aktualizuje problematiku st řetávání 

odlišných (národnostních) kultur, a tak se rozdílno st kultur 

stává ryze praktickou otázkou, mnohdy ryze praktick ým 

problémem, p řinesla záv ěr, který lze shrnout takto:  

V reakci na objektivní spole čensko-ekonomické zm ěny se 

problematika st řetávání odlišných kultur stává rovn ěž p ředmě-

tem zájmu výzkumu, kde jsme sv ědky mezikulturního a inter-

kulturního p řístupu. Mezikulturní p řístup identifikuje 

rozhodující rysy a charakteristiky jednotlivých kul tur 

izolovan ě. Interkulturní p řístup totéž postihuje v relaci 

mezi konkrétními kulturami (jedna vedle druhé a nao pak) 

zejména v podob ě tzv. kulturních standard ů. V obou p řípadech 

však zjišt ění a nálezy jsou formulovány vícemén ě jako 

apriorní soudy a tvrzení. V takové podob ě nabývají platnosti 

sociálních stereotyp ů se všemi jejich negativními a 

zjednodušujícími efekty. Reálný význam t ěchto kulturních 

diferencí a kulturních standard ů se však aktualizuje a 

upřesňuje (nabývá smyslu) až v „každodenní“ praxi. Sociál ně-

psychologický p řístup s uplatn ěním ov ěřených a dále speci-

fikovaných teoreticko-metodologických princip ů může být pro 

řešení problematiky produktivní, nebo ť: 

a) umož ňuje konkretizovat postupy zkoumání a precizovat 

výsledky procesu/ ů sociálního poznávání,  

b) umož ňuje sledovat a studovat problém v konkrétním 

prost ředí st řetávání odlišných kultur – v podmínkách p řiroze-

ných sociálních skupin, v nichž a pro n ěž je problematika 
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st řetávání kulturních standard ů aktuální,  

c) umož ňuje diferencovan ě sledovat odlišné úrovn ě 

vzájemných vztah ů ve skupin ě v souvislosti s rozdílnou 

podobou systémotvorného znaku a významotvorného činitele, 

kterým je specifická podoba, resp. organizace spole čné 

činnosti skupiny.  

Výsledky tohoto p řístupu s uplatn ěním sociáln ě psycho-

logických z řetel ů mohou napomoci zp řesňování stávající podoby 

kulturních standard ů (ve smyslu jejich konkretizace v ůči 

specifickým podmínkám praxe), a tím jejich reálné f unk čnosti. 

Na základ ě tohoto teoretického záv ěru jsme realizovali 

výzkum, který p řesv ědčiv ě ukazuje, že podoba a obraz vzájem-

ných interkulturních vztah ů souvisí s podmínkami, v nichž se 

formuje, p řetvá ří a realizuje. Náš výzkum ukázal, že obraz 

interkulturních vztah ů je v souvislosti se sociáln ě psycholo-

gickými a organiza čními podmínkami fungování p řirozených 

skupin. Ukázal, že obraz interkulturní spolupráce j e odlišný 

v prost ředí dvou sledovaných typ ů skupin, tzv. vícerozvi-

nutých a mén ěrozvinutých, jež byly objektem našeho zkoumání. 

Diferenciace skupin pro náš výzkum vycházela z ov ěření a 

napln ění p řísných kritérií pro za řazení reálných pracovních 

skupin do t ěchto typ ů. Diferencia čními kritérii byla odlišná 

frekvence meziosobního kontaktu mezi členy skupiny, odlišné 

převažující zam ěření spole čné činnosti, odlišná kvalita 

výsledk ů práce a odlišný výsledek hodnocení sociálního 

skupinového klimatu.    

Souhrnný výsledek našeho výzkumu, k n ěmuž jsme došli 

s uplatn ěním metody pozorování, konstruktivního testu 

G.A.Kellyho, vlastním dotazníkem a realizací indivi duálních 

rozhovor ů, lze posoudit jako výsledek potvrzující platnost 
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našich výzkumných hypotéz a lze jej shrnout takto: 

1) Ve vícerozvinutých skupinách vnímají jejich členové 

interkulturní rozdíly jako mén ě výrazné a sou časn ě více jako 

pozitivní determinantu komplexní úsp ěšnosti týmu. Sou časn ě 

v t ěchto skupinách reflektují jejich členové interkulturní 

rozdíly jako faktor podporující komplexní vzájemnou  spolu-

práci a synergii v týmu. 

2) Vedle toho v mén ěrozvinutých skupinách vnímají jejich 

členové interkulturní rozdíly jako výrazné a nápadné  a 

sou časn ě jako negativní determinantu komplexní úsp ěšnosti 

týmu, resp. ji jako determinantu zcela ignorují, ne boť pro n ě 

je kategorie úsp ěšnosti vyjád řena pouze pragmatickým 

zvládnutím úkolu a spln ěním pracovního cíle. Sou časn ě 

v t ěchto skupinách reflektují jejich členové interkulturní 

rozdíly jako faktor podporující vzájemné nap ětí a konflikty 

v širším smyslu, jako nap ř. tendencí ke vzájemné izolaci a 

odtržení, tendencí k ignorování a absenci zájmu a s nahy o 

hlubší vzájemnost. Zárove ň členové tohoto typu skupin 

uznávají platnost obecn ě sdílených a deklarovaných kulturních 

standard ů uvnit ř vlastní skupiny.  

Výsledky našeho výzkumu s oporou o jeho teoretická 

východiska nás oprav ňují k formulaci záv ěr ů teoretického rázu 

a záv ěr ů ve smyslu doporu čení pro praxi. 

 

1. Záv ěry teoretického rázu 

Výše jsme uvedli shrnující posouzení sou časných p řístup ů 

ke sledování problematiky, které probíhá s uplatn ěním mezi-

kulturního a interkulturního pohledu, jakož i v pod obě formu-

lace a potvrzování tzv.kulturních standard ů, v lepším p řípad ě 

v  recipro ční podob ě t ěchto standard ů (podrobn ěji viz část I. 
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naší práce).  

Náš p řístup k problematice v reakci na kritické posou-

zení stávajících p řístup ů vycházel z odlišných teoreticko- 

metodologických východisek. A čkoliv se zjevn ě pohybujeme 

(zejména sférou realizace výzkumu) dominantn ě v oblasti 

psychologie práce a organizace, ukázalo se, že zapr acování 

specifického sociáln ě-psychologického p řístupu s uplatn ěním 

ověřených a dále specifikovaných teoreticko-metodologic kých 

princip ů může být pro řešení problematiky produktivní a vede 

nás k následujícím záv ěr ům: 

1) Potvrdil produktivnost konkretizace postup ů zkoumání 

a precizace výsledk ů procesu/ ů sociálního poznávání. Tradi ční 

téma sociální psychologie, jímž je oblast sociální percepce, 

bylo pro nás podn ětné v tom, že jsme na jeho základ ě jednak 

projektovali část našeho výzkumu, jednak v ůči n ěmu diferen-

covali a interpretovali dosažené výsledky. Jestliže  jsme 

v teoretické části podrobn ěji vymezili pojem sociální 

percepce o doložili jeho významovou hierarchii, pak  to nebylo 

samoúčelné, nýbrž zcela funk ční vzhledem k p říprav ě výzkumu. 

Rozhodující teoretický záv ěr, který vyplývá z našeho p řístupu 

je to, že nelze posuzovat interkulturní souvislosti  v jejich 

zobecn ěné podob ě a vyjad řovat je formulací záv ěr ů o rozdílech 

mezi kulturami v podob ě obecn ě platných kulturních standard ů, 

nýbrž že je užite čné chápat tento standard jako percep ční 

hodnotící soud, který však má svoji vnit řní hierarchickou 

významovou strukturu, jež je v reálné praxi obsazov ána 

specifickými významy, zprost ředkovávanými reálnou podobou 

konkrétní praxe. 

2) S p ředchozím záv ěrem vnit řně koresponduje teoretický 

apel na to, aby p ředmětná problematika byla sledována a stu-
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dována v konkrétním prost ředí st řetávání odlišných kultur, 

tj. v podmínkách p řirozených sociálních skupin, v nichž a pro 

něž je problematika st řetávání odlišných kultur aktuální. 

Výzkum potvrzuje užite čnost zkoumání v p řirozených 

podmínkách, nebo ť zjiš ťuje a hodnotí zkoumaný jev v jeho 

autentické podob ě.   

3) Potvrdil užite čnost a heuristickou hodnotu explicitní 

diferenciace odlišné úrovn ě vzájemných vztah ů ve skupin ě 

v souvislosti s rozdílnou podobou systémotvorného z naku a 

významotvorného činitele, kterým je specifická podoba, resp. 

organizace spole čné činnosti skupiny.   

 

2.  Závěry pro praxi 

Výsledky, jichž jsme v práci dosáhli, nás oprav ňují také 

k formulaci záv ěr ů či doporu čení pro praxi. Zejména sm ěrem ke 

dvěma významným oblastem fungování firmy, kterými jsou : 

 

1)  Interkulturní tréninky a p říprava manažer ů pro      

   zahrani ční mise. 

 O dosavadní praxi interkulturních trénink ů jsme se 

zmínili v teoretické části naší práce. Jejich podstata spo-

čívá ve velmi detailní prezentaci tzv.kulturních sta ndard ů,  

v p říprav ě ú častník ů tréninku na to, co je p ři setkání 

s p ředstaviteli odlišné národnosti čeká, na co mají být 

připraveni a jak adekvátn ě reagovat v t ěch či on ěch 

situacích. Není pochyb o tom, že tento program m ůže být 

přínosný, že ú častníky obohacuje o cenné poznatky a p řináší 

jim zprost ředkované zkušeností. Vede však z druhé strany 

k zásadnímu výsledku, a tím je posílení a zpevn ění sociáln ě 

percep čních soud ů, podpora fenomén ů ovliv ňujících výsledky 
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sociálních proces ů i proces ů atribu čních. Jak ukázal náš 

výzkum, akceptace a potvrzování t ěchto standard ů je odlišná 

v odlišných podmínkách praxe. A to je d ůvod pro náš apel, aby 

tyto tréninky byly prohloubeny na úrove ň identifikace a 

realizace t ěch řídících činností, které ovliv ňují komplexní 

sociální situaci v interkulturním prost ředí pracovní skupiny. 

Jde o apel na to, aby kulturní standardy nebyly pre zentovány 

jako apriorní a nem ěnné soudy a záv ěry, nýbrž aby byly 

pojímány jako dynamický fenomén, jehož skute čnou podobu a 

případnou neplatnost negativních konotací m ůže a zejm. musí 

manažer aktivn ě a racionáln ě ovliv ňovat, aby interkulturní 

spolupráce byla vnímána a posuzována jejími aktéry jako 

pozitivní kontext vzájemné synergie zkušeností, jak o situace 

hlubší vzájemnosti, vzájemného pochopení a respektu .    

 

2) Organizace práce 

Náš výzkum z řeteln ě prokázal, že posuzování interkultur-

ních rozdíl ů a spolupráce úzce souvisí s charakterem spole čné 

činnosti, resp. s jejím odlišným zam ěřením. V podmínkách, kde 

spole čná činnost je úzce a výlu čně  zam ěřena na p ředmět čin-

nosti (tedy na pracovní činnost ve smyslu pln ění úkol ů), je 

obraz interkulturních vztah ů z řeteln ě odlišný od obrazu, 

který pomáhají utvá řet podmínky, v nichž spole čná činnost  

překonává úzké zam ěření na p ředmět činnosti a rozši řuje své 

explicitní zam ěření na vyšší rovinu vzájemných vztah ů mezi 

členy pracovních skupin. Z tohoto výzkumem potvrzené ho 

zjišt ění vyplývá významný apel na adekvátní organizaci pr áce 

a činností, jakož i na řídící jednání vedoucího pracovní 

skupiny. 

Pokud jde o organizaci práce doporu čujeme, aby byla 
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rozd ělována tak, aby uvnit ř skupiny docházelo k p řirozené 

dělb ě činností, v rámci které se bude co nejfrekventovan ěji 

projevovat vnit řní spojení a faktická každodenní spolupráce 

mezi p ředstaviteli odlišné národnosti. Aby jejich pracovní  

kontakt a vzájemnost byly co nej čast ěji podrobovány vzájemné-

mu poznávání a formování spole čného subjektu „MY“. Práv ě 

skrze tuto hlubší vzájemnost dojde k eliminaci nega tivních 

apriorních soud ů. V p řípad ě, kdy je skupina organizováním 

pracovních činností vnit řně št ěpena, členové skupiny a 

sou časn ě p říslušníci odlišné národnosti od sebe programov ě 

izolováni, bude docházet k opa čnému a ve svém výsledku 

negativnímu efektu. 

Pokud jde o jednání vedoucího pracovníka, doporu čujeme, 

aby v rámci jeho širší p řípravy a zejména p ři realizaci jeho 

role vedoucího byl akcentován požadavek nesoust řeďovat se 

dominantn ě či dokonce pouze na zvládání pracovních činností a 

pln ění úkol ů, nýbrž paraleln ě s tím se zam ěřovat na aktivní 

rozvoj sociálního klimatu na pracovišti a rozši řování zam ěře-

ní činnosti týmu i na její vyšší úrove ň, kterou je nap ř. 

podoba vzájemných vztah ů ve skupin ě. Argument, že pro tuto 

oblast nezbývá čas, jak n ěkdy slýcháme, neobstojí, nebo ť 

„pé če“ i o tuto sféru je výrazem kompetencí ve smyslu 

způsobilosti vykonávat roli vedoucího.    
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ABSTRAKT 

Diserta ční práce se dotýká v sou časné dob ě velmi akcentované problematiky 

interkulturní spolupráce . Problematiky, která se zm ěnou spole čenských 

podmínek stává ryze praktickou otázkou, jakož i p ředmětem zájmu výzkumu. 

Konfrontuje a analyzuje mezikulturní a interkulturn í p řístup a dokládá, 

že tyto p řístupy ve svém výsledku podporují fenomén sociální 

stereotypizace se všemi jeho negativními a zjednodu šujícími efekty. Práce 

zdůraz ňuje význam zapracování sociáln ě psychologických z řetel ů do 

zkoumání problematiky, zejména zapracování pojmu so ciální percepce, 

sociální skupiny a hierarchického pojetí a organiza ce spole čné činnosti 

jakožto systémotvorného znaku a významotvorného činitele vzájemných 

vztah ů. Tento p řístup na základ ě vlastního výzkumu ve ŠKODA AUTO, a.s. 

obhajuje jako produktivní. 

Klí čová slova:  sociální percepce, sociální skupina, organizace sp ole čné 

činnosti, mezikulturní a interkulturní p řístup, kulturní standardy. 

ABSTRACT 

The disertation work focuses on currently highly ob served issue of 

intercultural cooperation. Following the change of social situation the 

topic has become both a practical issue and a subje kt of research study. 

It compares and analyzes crosscultural and intercul tural approach and 

criticizes both approaches for supporting social st ereotypes, especially 

thein negative aspects. It further emphasizes socia l psychological 

aspects of the issue, particularly social perceptio n, social groups, 

hierarchical structure and organization of joint ac tivities as 

systemproducing and meaningful source of mutual rel ationships. Supporting 

this by own research in ŠKODA AUTO it perceives suc h perspective as very 

efficient since it is based on practical experience  and it also aims at 

practical problems. 

Key words:  Social perception, social groups, organization of common 

activities, crosscultural and intercultural approac h, cultural standards. 


