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ANOTACE

Prace je vénovana problematice mezikulturniho pracovniho prosttedi, které, ptredevsim vlivem
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a to primarné v rdmci mezinarodnich spolecnosti tak, aby bylo na zékladé této analyzy mozné
formulovat doporuceni pro spolecnosti, které mezikulturni pracovni tym do své struktury jiz

implementovaly, nebo planuji v budoucnu implementovat.
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Uvod

Dnes maji podnikajici spole€nosti, pfedevS§im néasledkem procesu globalizace, moznost
relativné jednoduSe vstupovat na zahrani¢ni trhy, a soustfedit na né¢ svoje podnikatelské
aktivity. Jednotlivé narodni ekonomiky se snazi otevirat své hranice, coz v podnikatelském
prostfedi umoziuje jednak lepsi uspokojovani potieb a ocekdvani zakazniki na individudlnich
trzich, a soucasné na druhé stran¢ také S$ir$i prostiedi odbytu pro podnikatelské subjekty.
Dusledkem globalizace a zvySujici se otevienosti svéta je rovnéz vznikajici mezikulturni
prostiedi, které se odrazi nejen v osobnim zivot¢ lidi, ale taktéz v profesni sféfe. V ramci mnoha
spolecnosti je mezikulturni pracovni tym vnimén totoZznym zpisobem jako pracovni tym
kulturné homogenni, a spole¢nosti tak nejsou pfipraveny na mezikulturni problémy (nevyhody
mezikulturniho pracovniho tymu), které mohou vyraznym zplsobem negativné ovliviiovat

efektivitu takového pracovniho tymu. Tim se ostatné blize zabyva také tato diplomova prace.

Ptedkladana diplomové préce je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou, neboli analytickou
Cast. Prvni, teoreticka Cast prace je zalozena na provedené literarni reSersi zdroji, které se
problematikou mezikulturniho tymu zabyvaji. V ramci literarni reSerSe prostfednictvim
komparativni analyzy je vyuzita primarné¢ odborna literatura a publikované clanky jak
domadcich, tak i zahrani¢nich autort, které jsou doplnény rovnéz o dalsi, pfevazné pak
elektronické zdroje. V jednotlivych kapitolach, na které je teoreticka cast diplomové prace
rozdélena, je pozornost vénovana nejprve definici n€kolika zékladnich pojmd, jako je naptiklad
pojem internacionalizace, globalizace, nebo samotny pojem kultura. Posléze je pozornost
zamé&fena na mezikulturni tym jako takovy, kdy je vymezen jednak jeho vyznam, ale soucasné
je také poukdzano na jeho pozitiva a negativa. Nakonec bude pozornost soustfedéna na
jednotlivé teoretické piistupy, teoretické modely, které byly v mezikulturni oblasti odborniky
predstaveny. Predev§im jde o Model Sesti kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho, dale model
Halla nebo Lewise, a rovnéZ Trompenaarsiv a Hampden-Turnertiv model. Teoreticka ¢ast
diplomové prace si klade za cil poskytnout kvalitni teoreticky uvod do problematiky
mezikulturniho tymu v globdlnim kontextu, a soucasné vytvofit kvalitni teoreticky rdmec pro

naslednou praktickou ¢ast prace.

Zminovana prakticka ¢ast predkladané diplomové prace je pak zaméfena na realizované
kvantitativni vyzkumné Setfeni prostiednictvim distribuovaného dotazniku. Cilem tohoto
vyzkumného Setieni bude analyzovat vyznam mezikulturniho pracovniho tymu v ramci

mezinarodnich spole¢nosti z pohledu samotnych pracovniki, jakoZzto ¢lenti mezikulturniho
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tymu. V 1uvodu praktické ¢asti je nejprve popsana metodologie vyzkumného Setteni, tedy je
zde stanoven cil vyzkumného Setfeni, v€etn¢ formulace vyzkumnych otdzek a hypotéz,
zminény jsou zde také vybrané vyzkumné metody, nebo napiiklad stanovené pozadavky na
vyzkumny vzorek. Nasledné budou statisticky zpracovdna ziskana data, a to prostiednictvim
analyzy jednotlivych otdzek v dotazniku za vyuziti programu IBM SPSS Statistics, a doplitkoveé
také programu Microsoft Office Excel. Posléze bude pozornost vénovana zodpovézeni
vyzkumnych otdzek a ovéteni formulovanych hypotéz tak, aby bylo dosazeno stanoveného cile
vyzkumného Setfeni. Na zakladé analyzy a statistického zpracovani dat budou nakonec
formulovana také doporuceni, ktera v pfipadé aplikace maji zajistit, Ze bude maximalné
podporovana efektivita mezikulturniho pracovniho tymu v radmci mezinarodné plisobici

spole¢nosti.
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1. Vymezeni zakladnich pojmii

Na zacatku diplomové prace je potieba definovat n€kolik zakladnich pojmil, které jsou pro tuto
diplomovou préci stézejni. Jedna se napiiklad o teoretické vymezeni pojmu internacionalizace,
globalizace, nebo pomérné Sirokého pojmu kultura. S ohledem na to, ze odbornd literatura
nabizi hned n€kolik definic zminénych pojmt, je podstatné se jimi zabyvat a nasledné ur¢it, jak
budou tyto pojmy chapany pro potieby predkladané diplomové prace tak, aby bylo mozné
jednak nasledné pochopit vzajemné vztahy a vazby uvedenych informaci, tedy obsahu
jednotlivych kapitol, a soucasné také aby bylo mozné pochopit samotny smysl textu diplomové

prace jako komplexniho celku.

1.1. Internacionalizace

Slovo internacionalizace (ang. internationalisation) je spojenim slov ‘inter, coz lze pielozit
jako ‘mezi‘, a ‘nations‘, neboli narody (Oonk, Maslowski a van der Werf, 2011, s. 4). Co se
ty¢e samotné definice, tak odborna literatura jich nabizi mnoho, a to v zavislosti na oblasti
vyuziti pojmu samotného. V tomto ohledu bude pozornost zamétena samoziejmé na definice,
které se tykaji oblasti podnikatelské. Naptiklad Martelli (2014, s. 3) uvadi, Ze internacionalizace
pro podnik ptedstavuje vlastné objevovani, hodnoceni a priizkum moznosti, které nabizi
mezinarodni trh. Maijers, Dachs a Welfens (2008, s. 66) pak definuji internacionalizaci jako
mnozstvi obchodovani na mezindrodni bazi, které probihd mezi jednotlivymi narody. Nakonec
Biirgel, Fier a Licht (2004, s. 29) zmiiuji, Ze internacionalizace je procesem, v ramci kterého
je pozornost zaméfena na zvySovani zapojovani mezinarodnich operaci v podniku. Tak ostatné

bude vniman tento pojem i pro potieby diplomové prace.

KuneSova, Cihelkovd et al. (2006, s. 23) oznaCuji proces internacionalizace za jednu
z nejvyznamnéjsich trvalych tendenci, které formuji svétovou ekonomiku. Soucasné tento zdroj
dodava, ze ,,Dusledkem internacionalizace v ekonomické oblasti je rozvoj mezinarodnich
ekonomickych vztahii (mezinarodni obchod se zboZim a sluzbami, mezinarodni pohyb kapitalu,
mezindarodni migrace pracovnich sil, mezindrodni pohyb védecko-technickych poznatku),

rostouci propojenost a vzajemna zavislost zemi* (KuneSova, Cihelkova et al., 2006, str. 23).

Jak je zminovano Smolikem (2014, s. 176), tak pojmy internacionalizace a globalizace byvaji
pomérné Casto zaménovany, ¢i pifimo pouzivany jako synonyma. Samoziejmé, nelze ignorovat
homogenni zéklad, o ktery se oba pojmy opiraji, ani stejnou myslenku. Avsak i pies zna¢nou
spojitost je nutné je od sebe rozliSovat. O tom, ze se nejednd o pojmy totozné svédci také

skuteCnost, ze internacionalizace byva chapdna a oznacovana jako predchidce procesu
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globalizace. .,V ekonomickém vyznamu byva termin globalizace pouzivan pro oznaceni
rostouct internacionalizace financnich trhii, trhii zboZi a sluzeb nebo trhu védecko-technickych
poznatkii*“ (Palatkova, 2013, str. 45). Navic za nezbytnou podminku internacionalizace a
globalizace byva povaZovan pravé vySe zminény veédecko-technicky pokrok, ktery pak

ptredstavuje typicky rys predev§im poslednich dekad (KuneSova, Cihelkova et al., 2006, s. 23).

1.2. Globalizace

V poslednich letech byva sice pojem globalizace velmi ¢asto zmiflovan, avs$ak jednotné definice
neexistuje, navic, pojem je pokazdé pouzivan v jiném kontextu, jednou ,,k oznaceni tu procesu,
tu politiky, tu marketingové strategie, tu jakési krizové situace, a tu dokonce i ideologie*
(Smolik, 2014, str. 175). Kunesova, Cihelkova et al. (2006, s. 24) uvad¢ji, Ze samotny termin
globalizace se objevil v prubehu 80. let minulého stoleti, a to predevsim v souvislosti s novymi
jevy a procesy, jenz se ¢im dal vyraznéji prosazovaly ve svétové ekonomice. Jednalo se
napiiklad o vyrazny rist mezinarodnich toka kapitalu, zbozi, sluzeb, informaci, ale i osob, a
celkové rostouci pocet a sila transnaciondlnich korporaci. Také s ohledem na to Pichani¢ (2004,
ktera je zpiisobena enormnim snizenim nakladi na dopravu a komunikaci a odstranénim bariér

pro volny pohyb zbozi, sluzeb, kapitalu a znalosti a v urcité mive i lidi*.

Ptikladem globalizace mize byt naptiklad i vznik Evropské unie, kdy diky tomuto spojenectvi
maji obcané a firmy jednotlivych ¢lenskych stati moznost pomérné rychle, bez komplikaci a
s mnohem niz8§imi néklady (v porovndni se tfetimi zemémi) vstoupit na zahrani¢ni trhy, kam
mohou smétovat, piesouvat, ¢i rovnou lokalizovat celkovou svou produkei, nebo kde mohou
jednoduse pouze nabizet své vyrobky ¢i sluzby. Diky procesu globalizace pak miize dnes jiz de
facto jakéakoliv spole¢nost plsobit na libovolném zahrani¢nim trhu, pokud spliluje v dané zemi
podminky pro podnikdni. Samoziejmé, globalizace neni pouze o mezinarodnich organizacich,
jako je EU. Jedna se celkové o proces spojujici jednotlivé ekonomiky na narodni bazi, a

postupné vytvareni fungujici propojené globalni ekonomiky.

1.2.1. Vyvojové etapy procesu globalizace

Vyvoj procesu globalizace byva rozdélovan do tfi fazi, nebo tii vin. Tou prvni je obdobi let
1870 a 1914, kdy globalizace zapocala s ohledem na vyhody v dopravé a vyjedndvané redukce
obchodnich bariér mezi jednotlivymi ekonomikami. V zédvislosti na tom mohly zemé& efektivné
vyuzivat nadbytku urodné plidy a suroviny exportovat a prodavat na trzich zahrani¢nich, kde

byl naptiklad danych surovin nedostatek, a tedy i vysokd poptavka. Disledkem nebyl pouze
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efektivni prodej zbozi na zahrani¢nim Gzemi, ale také migrace svétové populace, predevsim za
ucelem lepsich pracovnich piilezitosti, coz je dal$im vyznamnym rysem této viny globalizace.
,»Celkovy tok pracovni sily behem prvni viny globalizace byl na urovni 10% svétové populace
(Pichanic, 2004, str. 8). Jednalo se piedevsim o cirka 60 milioni Evropanii migrujicich do
Ameriky, ale vyznamna skupina migrujicich byla tvofena také obyvateli Ciny a Indie, kteii se
ptesouvali do mén¢ obydlenych, geograficky blizkych mist, jako naptiklad Vietnam, Sri Lanka,
Barma, Filipiny, nebo na dnesni francouzsky zamotsky department, ostrov Réunion (Pichanic,
2004, s. 8). Tato vlna globalizace byla utlumena v roce 1914 zapocetim prvni svétové valky
(Jenicek et al., 2010, s. 47). VSechny povale¢né snahy o opétovné navazani na tento
pfedvalecny stav jak zhlediska propojenosti, tak i z hlediska ekonomické spoluprace
jednotlivych zemi, byly posléze utlumeny celosvétovou hospodaiskou krizi v roce 1929, a

pozdéji také nastupem druhé svétové valky. (Pichani¢, 2004, s. 8)

Jako druhd vlna globalizace byva ozna¢ovano obdobi let 1950-1980. Jedna se o obdobi po druhé
svétové valce, kdy si jednotlivé staty zacaly postupné uvédomovat potiebu vzajemné
provazanosti, spoluprace, podpory a pomoci. ,.Zdpadni Evropa, staty severni Ameriky a
Japonsko se snazily, pod hlavickou GATT, prostrednictvim vzdajemnych multilaterdlnich smluv
uvadeji, ze mnozi autofi tvrdi, Zze proces globalizace byl po druhé svétové valce iniciovan
Spojenymi staty, nebo dokonce, ze jde o proces, jehoz cilem je udrzeni nadvlady zapadni
civilizace nad celym svétem. Pichani¢ (2004, s. 8-9) k této vIin¢ dodava, ze toto obdobi se
vyznacuje zvysSenim exportu primarnich a sekundarnich komodit, stejn¢ jako vznikem mnoha
mezinarodnich instituci a seskupeni, z nichz néktera v pivodni ¢i pozménéné podobé funguji
dodnes. Jednalo se naptiklad o EHS (Evropské hospodarské spolecenstvi) v Evropé, NAFTA
(Severoamericka dohoda o volném obchodu) v Americe, RVHP (Rada vzdjemné hospodaiské
pomoci) vramci stati vychodniho bloku, nebo o OECD (Organizace pro hospodatskou

spolupréci a rozvoj).

Jak uvadi Pichani¢ (2004, s. 9), tak posledni, tfeti vina globalizace probiha od 80. let 20. stoleti
do soucasnosti s tim, Ze za meznik slouzici k odliSovani druhé¢ a tieti viny procesu globalizace
nebyva oznacovana zadna krize, ani valka, ale pokrok v oblasti modernich komunikacénich a
informacnich technologii. Technicky pokrok je také typickym rysem této posledni viny, a neni
pochyb, Ze pro novodoby proces globalizace byl zdsadni. Mimo to se posledni vina globalizace
vyznacuje také snahou velkych rozvojovych zemi o otevieni hranic mezinarodnimu obchodu a

investicim. Pichani¢ (2004, s. 9) soucasné¢ dodava, Ze v ramci tieti viny byly jednotlivé staty
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svéta rozdéleny do tii skupin podle stupné rozvoje, jez byl klasifikovan OSN na zaklad¢ ro¢niho
HDP na hlavu, kvality Zivota, a stability politického a ekonomického prostiedi. Tyto tfi skupiny
rozdélily svét na rozvinuté staty (USA a Kanada, Japonsko, Australie, nebo vétSina zemi EU),
dale rozvojové staty dosti globalizované, tzv. ,,nové globalizatory* (Indie, Cina, ¢i Brazilie),

a na rozvojové staty malo globalizované (Tanzanie, Afghéanistan, a vétSina zemi Afriky).

Odbornici se dodnes nedokazi shodnout na tom, zda je globalizace pozitivni, nebo naopak
negativni. Je proto vhodné se kratce zaméfit rovné€z na pozitiva a negativa procesu globalizace,

kterd jsou v ramci odborné literatury zmifiovana nejcasté;ji.

1.2.2. Pozitiva globalizace

Prvnim pozitivem je bezesporu rozvoj technologii, a s tim souvisejici Uspora Casu a energie
(Archibugi a Michie, 1997, s. 50). PfedevSim informacni a komunikacni technologie
zaznamenaly v poslednich desetiletich nevidany rozvoj. Tyto usnadiuji a urychluji
komunikaci, nezévisle na lokalizaci. Ve spojeni s technologiemi byva zminovan pokles

transak¢nich a administrativnich ndklada firem pojicich se k jejich podnikani (Butik, 2005).

Opomenut by nem¢l byt ani riist objemu globalné obchodovatelného zbozi, a riist spoti-eby.
Vroce 1975, tedy na absolutnim pocatku tieti viny procesu globalizace, Cinila spotieba
12 biliént USD, kdezto v roce 1998 se jednalo jiz o 24 bilionti USD. Na zminény rostouci
objem globalné obchodovatelného zbozi a na vSeobecnou tendenci riistu spotfeby by mohlo byt
navazano také pivodem spotiebovavaného zboZi. ,, Vysledkem ekonomické globalizace je
dnes stav, kdy vétsina spotrebovavanych vyrobkii temer ve vsech zemich nepochdzi z domdcich
zdrojii”. (Strach, 2009, str. 12) Morady, Kapucu a Yalcinkaya (2017, s. 14) zmifiuji, Ze
ekonomickymi diisledky globalizace je jak rozvoj trhi, tak i riist narodnich ekonomik. Strach
(2009, s. 12) v tomto sméru dodava, ze zvysovani podilu mezinarodné obchodovanych komodit
je dusledkem toho, Ze v poslednich desetiletich roste zahrani¢ni obchod rychleji nez
ekonomické vykonnost. Je vSak otdzkou, zda by tato skutecnost méla byt vniména pozitivné,

neutralné, ¢i dokonce negativné (Mezfticky, 2006, s. 11 ; Strach, 20009, s. 12).

DalSim pozitivem je vznik nadnarodnich spole¢nosti, ktery vede k rozSifovani nabizené¢ho
portfolia vyrobki a sluzeb na trhu, stejné€ jako k vyssi schopnosti uspokojeni potieb, ocekavani
a pozadavkil zdkaznikii. Tento vyvoj se pozitivn¢ podepsal i z hlediska sniZovani cen za
soucasného zvySovani kvality nabizenych vyrobkid a sluzeb (Bufik, 2005). Rovnéz
ekonomicky rist rozvojovych zemi je spatfovan jako pozitivum. Postupné se z nich stavaji

zem& s vyspélymi ekonomikami (jako napiiklad Jizni Korea, ¢i Hongkong), a nékteré
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predstavuji dokonce ekonomické hrace globalniho vyznamu, jako napiiklad Cina nebo Indie

(Mezticky, 2006, s. 12).

A v neposledni fadé by mohl byt zminén vznik novych ttvari nadnarodniho charakteru a
posilovani vyznamu starSich mezinarodnich organizaci, jako je napiiklad EU, ASEAN,
nebo NAFTA. Meziicky (2006, s. 12) dale fadi mezi pozitiva také rychlost a komplexnost
primych investic, vznik pomérné homogenni stfedni tfidy odbornych elit v Asii a
v Latinské Americe, nebo vznik Kkultury tzv. ,,druhé moderny“, ktera je plisobenim

masmédii oteviena navenek globalné pisobicim vliviim.

1.2.3. Zapory globalizace

Z hlediska negativ globalizace je ¢asto zminovana vzajemna propojenost narodnich trhi, ¢i
narodnich ekonomik, protoZe tento rys globalizace ptedstavuje v dnesni dobé velkou hrozbu
(Mok a Lau, 2013, s. 76). Diky blizkému vztahu, ¢i vzajemnou zévislosti dnesnich narodnich
trhit se mize lehce stat, ze krize jednoho statu postupné preroste az v krizi celosvétovou.
Pomérné dobfe je toto tvrzeni prokazatelné v ramci systému fungovani devizovych trhi, kdy
napiiklad strmy propad dolaru neovlivni pouze ekonomiku USA, ale ovlivni také ostatni

vyznamné svétové trhy (Butik, 2005).

Dale by mohlo byt zminéno vyhradni postaveni nadnarodnich spolecnosti, jelikoz
globalizace do znaéné miry oslabuje roli narodniho statu (Meziicky, 2006, s. 12-13). Strach
(2009, str. 34) uvadi, ze ,sila narodnich statii se vytraci a mezindarodni zkuSenost je
predpokladem uspésného preziti jak u firem, tak u jednotlivcir“. V dnes$ni dobé€ jsou to velké
nadndrodni spolecnosti, které si vybiraji, na jakych trzich budou plsobit, a pokud jim
nevyhovuji podminky jednoho trhu, maji prostfedky k pifesunu na trh jiny. V hledacku
nadnarodnich firem jsou zemé s levnou a kvalifikovanou pracovni silou. Propojovani nadrodnich
ekonomik bylo zminovéano jako smysl procesu globalizace, ale sou¢asné je nutné si uvédomit,
ze timto zpusobem se jednotlivé zem¢ Casto stdvaji zavislymi na zahrani¢nich trzich. A
samoziejme, zvysujicim se vyznamem nadnarodnich spolecnosti je ohrozena také existence
malych podnikateld a Zivnostnikli v ramci jednotlivych stati, ktefi se Casto technologii ani
finan¢nimi moznostmi nemohou témto obchodnim gigantlim rovnat. (Butik, 2005 ; Meziicky,

20006, s. 12-13)

Zminéna by meéla byt také skuteCnost, ze diky procesu globalizace roste nebo neklesa
nezaméstnanost v rozvinutych pramyslovych zemich. Mezficky (2006, str. 13) uvadi, ze

WPricina thvi v stalych technickych inovacich a tedy zvySovani produktivity, ve stale lepsich
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metoddch vyrobniho, obchodniho a financniho managementu, v neposledni rade piisobi i
presuny vyrob a sluzeb do zemi s riiznymi komparativnimi vyhodami*. Zde si lze pov§imnout,
ze inovace jako takové mohou byt vnimany jako pozitivum, kdy se vlivem globalizace posouva
véda a technika vpred, ale zaroven také jako negativum, kdy diky stejnym pokrokiim jsou
napiiklad vyrobni procesy zjednoduseny a Casto také zautomatizovany technikou, coz se mlize

odrazit na potfebé lidskych zdrojii. Nakonec, na to upozorniuje také aktudlni éra Primyslu 4.0.

V neposledni fadé by jako negativum méla byt zminéna ztrata narodni identity a stirani
kulturnich tradic a rozdili. Lidé se st¢huji za praci ¢i za lepSimi Zivotnimi podminkami do
zemi, jejichZ populace ma absolutné jiné zvyky, tradice, hodnoty, zpiisob Zivota, ¢i dokonce
samotny pohled na svét. Diky tomuto stfetu s novou kulturou dochazi u migrujicich k urcité
ztraté narodni identity, coz s sebou nese také riziko socidlnich, a ptedev§im kulturnich Soka
v rizné intenzité a délce trvani. Se zvySujicim se poctem migrujicich lidi z riznych ¢asti svéta
souvisi také vznik jakési mezindrodni globalni kultury, ktera si jiz nezaklada tolik na piivodnich
kulturnich tradicich, a vyznacuje se do jisté miry univerzalnim myslenim i zpiisobem Zivota.
(Mezticky, 2006, s. 13) Stejny autor dale fadi mezi negativa procesu globalizace také
nekontrolovany transfer finanéniho kapitalu, ktery je nékolikandsobné vyss$i nezZ objem
obchodovatelného zbozi, skutecnost, ze i pres rostouci globalni spotiebu zlstava 20%
populace v nejchudSich statech svéta, riist nerovnosti v pristupu ke spole¢enskému ristu,
tlak globalnich trhi vyvijeny praktikami nadnarodnich spole¢nosti, nebo rist kulturnich

antagonismii jako duasledek kulturni invaze. (Mezficky, 2006, s. 13)

1.3. Mezinarodni firma
Pro potieby této diplomové prace je mezinarodni, nebo také nadnarodni spole¢nosti nutno
vnimat jako takové firmy, které plisobi na dvou ¢i vice ndrodnich trzich, a zamétuji se

podstatnou mérou na mezindrodni aktivity (Punnett, 2010, s. 3-5).

Strach (2009, s. 34) uvadi, Ze firmy se stivaji mezinarodnimi bud’ z defenzivnich, nebo
z ofenzivnich diivodd, kdy ofenzivni ptistup byva definovan jako ten, ktery se ze strategického
hlediska vyznacuje vysokym stupném proaktivniho rozhodovani, a jako defenzivni ptistup byva
naopak oznacovan ten, jez fesi jiz vzniklé situace, které byly vyvolany vnéj$imi ¢initeli, nebo
rozhodnutim tietich subjektd. Tento autor soucasné uvadi, ze mezi defenzivni divody patii
napiiklad hrozby konkurencnich tlakl, obchodni bariéry, regulace a restrikce, pozadavky a
poptavka zdkaznikdi, nebo sekundarni investice. Mezi ofenzivni jsou pak fazeny uspory

zrozsahu, snaha o ziskani pfistupu na mezinarodni trhy, usili o prezentaci a kapitalizaci
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nehmotnych aktiv, ziskavani ptistupu k omezenym zdrojim, aktivni vyhleddvani nakladovych

Gispor, nebo vytéZovani investi¢nich pobidek (Strach, 2009, s. 34).

1.4. Kultura

Smith a Riley (2001, str. 2) uvadéji, ze ,,kultura se nachazi vsude*, tedy vSude kolem nés. Tento
termin se v bézném zivoté pouziva Casto, a hned v nékolika vyznamech. Pravé univerzalnost,
diivodem, pro¢ vymezeni a definici slova ,kultura“ pro potieby této prace bude vénovana tomu

odpovidajici pozornost.

Znacna snaha o vymezeni vyznamu pojmu kultura byla mysliteli vynakladana jiz pfed mnoha
lety. Jako ptiklad si mizeme zminit Edwarda Burnett Tylora (1871, s. 4), kterym byla kultura
vnimana jako shrnuti filozofie, ndbozenstvi, umeéni, a také tradic, které maji dat individualnim
jedinciim touhu a predevsim vili u€it se vécem jakozto ¢len n¢jaké skupiny. Naopak Kalmanem
(2009, s. 4) byla kultura vnimana pomérné jednoduse, a to ve své podstaté jako zpisob naseho
zivota. V tomto piipadé by ale pojem nebyl chapéan jako néco, cemu je ¢lovek vystavovan od
détstvi, Cemu se uci skrze rodinu, pfatele a socialni prostfedi ve kterém vyristd, a kterym je
chté ¢i nechté ovliviiovan, ale naopak by bylo nutné kulturu vidét pouze jako to, co v dospélosti
clovek pfijme za ,,vlastni“ na zdkladé svého rozhodnuti. Na zékladé¢ zminéného by kultura
predstavovala ptesné a pouze to, co si lidé v dospélém zivoté vyberou jako soucast svého zivota,

a to je ditvod, pro¢ nazor Kalmana ostatni odbornici nesdili.

S tvrzenim Kalmana by rozhodn¢ nesouhlasil ani holandsky védec Geert Hofstede, ktery studiu
odlisnych kultur vénoval pomérnou ¢ast svého zivota. Pravé tento odbornik definuje kulturu
jako ,,nepsanou knihu pravidel spolecenské hry, kterd je prendsena na nove prichozi cleny
hnizdénim v jejich myslich* (Hofstede, 2010, str. 26). V jiném z jeho dél bylo uvedeno, ze
kultura je ve své podstaté jakési programovani nasi mysli v rdmci urcité skupiny lidi, pomoci
kterého se de facto odliSujeme od ostatnich, obdobnym zpiisobem programovanych a
usmérnovanych skupin lidi ve spolecnosti (Hofstede, 1984, s. 21). Zapravdu Hofstedovi dava
také Joseph Shaules (2007, s. 138), ktery tika, ze ,.kultura je sdileni vyrobkii a vyznamii, které
pusobi jako interaktivni ramec v dané komunite”. Ale neni potieba se zabyvat pouze
zahrani¢nimi odborniky, zminén muize byt také Milan Mikulastik, ktery vymezuje pojem
kultura podobné, jako Hofstede. ,,Kulturu je mozno chapat jako vseobecné uznavané zvyky,

obyceje, spolecenské hodnoty, standardy, mordlku, zakony, které jsou vyjadirovany v riiznych
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symbolech, ritualech a predavaji se z genmerace na generaci a je vyzadovano jejich

respektovani* (Mikulastik, 2010, str. 276).

Lze si v§imnout, ze kultura, i pfes lehkost s jakou je toto slovo pouzivano, je pomérné slozity
pojem, ktery zachycuje veskeré podobnosti a shodné rysy, stejné¢ jako vSechny rozdily a
odliSnosti jedné skupiny lidi od skupin ostatnich. S ohledem na to je logické, ze firmy a jejich
manazefi by se méli pfi vstupu na zahranicni trh zaméfit na zkoumani a porozuméni tamni
kultufe, jejim zvykim, postojim lidi, tradicim, a typicky vyznadvanym Zivotnim hodnotam,
stejné jako celkovému zptisobu zivota lidi dané kultury. Tedy samoziejmé, pokud chtéji na
daném trhu uspét, respektive chtéji zajistit vlastni Zivotaschopnost a konkurenceschopnost

v dlouhodobém horizontu.

1.5. Mezikulturni tym
Poslednim pojmem, ktery je potieba z teoretického hlediska vymezit, je mezikulturni tym.
,»Tym je mald pracovni skupina ¢lenénd podle funkci jednotlivych clenii tymu, sledujici jednotny
cil, vyznacujici se pomerné intenzivnimi vzajemnymi vztahy na zakladé intenzivni komunikace
mezi cleny tymu a specifickou formou prace* (Dédina a Odchézel, 2007, str. 84). Pro potieby
této diplomové prace je uvedena definice tymu dostacujici. Jedinym dodatkem z hlediska
mezikulturniho tymu mtize byt skutecnost, ze v ramci diplomové prace, pokud bude uvazovan
,mezikulturni* tym, bude to ptfedstavovat tym, kde jednotlivi ¢lenové pracovniho tymu jsou
zastupci odlisnych kultur, respektive tym, kde jsou jeho ¢leny zastoupeny alesponl dvé odlisné
kultury. Mezikulturni tym pfedstavuje mnoho vyhod, navic, Palaiologou a Dietz (2012, s. 159)
uvadéji, ze mezikulturni tym se videdlnim pifipadé na zdkladé synergie pietvoii na
spolupracujici mezikulturni skupinu, ktera se z kulturniho hlediska u¢i navzajem, jedna kultura

od druhé. Na vyznam mezikulturniho tymu vSak bude zaméfena predevsim nésledujici kapitola.
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2. Mezikulturni tym

Multikulturni prostfedi, bezesporu ptfedev§im vlivem internacionalizace a nasledného procesu
globalizace, se stava kazdodenni soucasti jak profesniho, tak i osobniho Zivota lidi nejen
v ramci Ceské republiky. Lidé, ale sou¢asné také firmy samotné si ¢im dal Cast&ji a ve vétsi
mife uvédomuji potfebu a vyhody komunikace, ¢i dokonce spoluprace zastupct odliSnych
kultur. ,,Mezikulturni tymova prace se stala zasadni pro kazdou organizaci, a to zejména pro
ty, které operuji v mezinarodnim prostredi (Bhattacharyya, 2010, s. 292). Samoziejm¢, Ze na
zaklad¢é uvedené definice nelze vyvozovat, ze mezikulturni pracovni tym ma vyznam pouze
v ramci mezinarodnich firem. Ba naopak, Bhattacharyya (2010, s. 292) dodava, Ze pracovni
tym slozeny z riznych kultur je zdsadni pro efektivni fungovani organizaci jak na narodni, tak
1 na mezinarodni urovni. Ackoliv mezikulturni pracovni tym ma svoje vyhody i nevyhody,
efektivné fungujici mezikulturni tym by mél umét vhodné vyuzivat silné stranky zastupci
jednotlivych kultur, a stejné tak efektivné eliminovat jejich slabé stranky (Palaiologou a Dietz,

2012, s. 159).

2.1. Vyhody mezikulturniho tymu
Odbornici zmifluji mnozstvi riiznych vyhod, které implementace mezikulturniho tymu firmé
pfinasi. Mezi nejcastéji zmiflované vyhody byva fazena pfedev§im schopnost analyzovat
problém z rtiznych Ghll pohledu, ale také napiiklad podpora kreativity, nebo vyssiho vykonu

v ramci pracovniho tymu.

2.1.1. Analyza problému z riznych perspektiv

Je zfejmé, Ze zastupci riznych kultur se na problém divaji jinym thlem pohledu, odlisn¢ ho
analyzuji, jinak s jeho jednotlivymi ¢astmi pracuji, a stejné tak zastavaji rozdilny postoj v ramci
jeho nasledného feSeni. Prave tento fakt by mél byt z hlediska mezinarodnich firem vidén jako
nejvetsi pozitivum vzajemné spoluprace Clent tymu, ktetfi pochdzeji z kulturné odlisnych
prostfedi. Takovy pracovni tym by mél byt schopen ptrednést hned nékolik realnych a
efektivnich feSeni problému, i situace. Navic, rovnéZ neni ojedinélym jevem, zZe mezikulturni
pracovni tym piijde s takovym feSenim, ke kterému by tym slozeny ze zastupcl pouze jedné

kultury mozna nikdy nedospél.

To, ze lidé se v zavislosti na své kultuie divaji na problémy odli$n¢ je dokladdno védeckymi
vyzkumy a tvrzenimi odbornikid, jako je napiiklad Nalini Ambady, byvald profesorka

psychologie na Stanfordské univerzité, kterd se do povédomi védecké obce dostala predevsim
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diky vyznamnym objeviim v ramci vyzkumi zaméfenych na interpersonalni vnimani, ale také
diky vyzkumiim vénujicim se neverbalni a mezikulturni komunikaci. Pravé ji byl zminovan
nazor, ze ,jak struktura, tak i funkce lidského mozku jsou v priubéhu svého vyvoje utvareny
prostredim. Socialni prostredi, naopak, je utvareno kulturou* (Ambady, 2011). Z tohoto
tvrzeni lze vyvodit, Ze lidsky mozek a zplsob jeho fungovani je ovliviilovan kulturou, ve které
Clovek vyrtsta. Kultura a lidé kolem néj tedy ve zna¢né mife ovliviiuji zptsob, jakym dany

jedinec hledi na svét, a jakym pfistupuje k analyze a ndslednému feSeni pfipadnych problémi.

Z tad odbornikii se zabyvali touto otazkou napiiklad také védci z Ciny, presngji z Dalian
University of technology, kteti vyzkum zalozili na funkéni magnetické rezonanci. Tu béhem
svého vyzkumu vyuzili ke sledovani zapojovanych funkei a ¢asti mozku ¢inskych a anglickych
rodilych mluvéi béhem jednoduchych matematickych uloh. Diky tomuto vyzkumu zjistili, Ze
sice ob¢ sledované skupiny osob dosp€ly ke spravnému feseni predloZzenych problémi,
matematickych uloh, avSak k vysledkiim se sledované subjekty vyzkumu dostavali jinym

zptisobem (Obrazek 1).

C English/Symbol D English/Numbexr

Obrazek 1: Vysledky vyzkumu védcii z Dalian University of technology (Tang, 2006, str. 10776)
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Obrazek €. 1 poukazuje na to, ze feSenim tikolu se u obou sledovanych skupin rodilych mluvci
zabyvala jina ¢ast mozku, a soucasn¢ bylo timto vyzkumem prokdzano pouzivani rozdilné
kapacity mozku. Zastupci ¢inské kultury v této studii pouzivali vice vizudlni zkuSenosti a
motorickou kiiru mozku, ktera je spojovéana s pohybem jako takovym, coz je pravdépodobné
diisledkem tradi¢niho ¢inského pisma, které se od vétSiny ostatnich svétovych pisem a jazyka
1i81 prave svoji vizudlnosti, specifickymi tahy. Skupina rodilych mluveéi z Anglie naopak své
vizualni zkuSenosti ani motorickou kliru mozku de facto nevyuzivala, coz 1ze vnimat jako
disledek toho, Ze latinku pouzivajici anglicky jazyk je zaméfen zvukove, spiSe nez vizualné

(Tang et al., 2006, s. 10775).

2.1.2. RozSirovani znalosti, interpersonalnich dovednosti a podpora
kreativity pracovniki

Skrze mezikulturni pracovni tym dochazi k rychlejSimu a intenzivnéj$imu rozsifovani znalosti
jednotlivych jeho clent. Kazdy znich pochéazi zkulturné odlisného prostredi, které se
vyznacuje jinym zptsobem vychovy, vzdé€lani, jinymi postoji, ¢i dokonce profesnimi
zvyklostmi. Tak byvaji jednotlivi ¢lenové tymu vystavovani Siroké variaci kulturné odliSnych
zkuSenosti a znalosti, se kterymi se v ramci domaciho prostfedi viibec nemuseli setkat. Na tyto
nové podnéty se diky nutnosti vzdjemné spoluprace uc¢i patiicné reagovat, akceptovat je,
adaptovat se na n¢, a mnohdy také nékteré z téchto zkuSenosti a znalosti z urcité ¢asti piejimaji
za své. ,,Byt soucasti mezindrodniho tymu miize vyrazné zlepsit vase interpersondlni dovednosti
a dat vam $irst perspektivu* (Deeks, 2004, str. 6). Clenové mezinarodnich tymu byvaji &asto
pivodem z riznych kulturnich prostiedi, a diky tomu se vyznacuji odliSnym vzorcem chovani,
komunikace a vystupovani. To pozitivn€ ovliviiuje predevsim jejich interpersonalni dovednosti,
protoZze jsou de facto nuceni naucit se mezi sebou budovat, udrzovat vzajemné vztahy (Deeks,

2004, s. 6).

2.1.3. Podpora soutézivosti a vyssi vykonnosti pracovniki

V neposledni fadé by jako pozitivum mezindrodniho tymu méla byt zminéna podpora
soutézivosti a tim 1 vyssi vykonnost jednotlivych ¢lenil tymu (Schneider a Barsoux, 2003, s.
46). Model Sesti kulturnich dimenzi, ktery byl vytvoifen Geertem Hofstede, zachycuje
rozdilnosti jednotlivych kultur. Jednou z téchto dimenzi je také ,,maskulinita a feminita* dané
kultury, kdy pravé maskulinita poukazuje na miru soutézivosti u dané kultury. V ramci

mezikulturniho tymu tato skute¢nost mize pozitivné ovlivilovat vykonnost jednotlivct, ale i
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tymu jako celku, a prave soutézivi jedinci svoji ndturou mohou motivovat i zastupce feminnich

spole¢nosti k tomu, aby ze sebe vydavali maximum (Hofstede, 2016).

2.2. Nevyhody mezikulturniho tymu
Z hlediska mezikulturnich tyma byva odbornou literaturou zminovano rovnéZz mnozstvi
nevyhod, kdy bude v nésledujicich podkapitolach zaméiena pozornost na dvé z nich, a to na

komunikaci a odli$ny pracovni styl.

2.2.1. Komunikace

Ting-Toomey (1999, str. 16) uvadi, ze ,,mezikulturni komunikace je definovana jako symbolicky
vymeénny proces, pri nemz jednotlivci ze dvou (nebo vice) riiznych kulturnich komunit®. Asi
nejveétsi nevyhodou mezikulturniho pracovniho tymu, od kterého se ocekava efektivni
spoluprace na néjakém zadaném ukolu, je pravé vzadjemnad komunikace. Na tu je potieba se
divat z vicero hledisek, protoze komplikace mtize s vysokou pravdépodobnosti zptisobovat jak

verbalni, tak i neverbalni komunikace.

Verbalni komunikace piedstavuje slova, jez jsou pouZzivdna k dorozumivani se s ostatnimi
v ramci spole¢nosti. Hanes (2015) uvadi, ze verbalni komunikace je vyuzivana k pfenosu
zpravy, tedy jako prostfedek k vyjadfeni touhy, myslenky a konceptl, kterd odkazuje na
pouzivani zvuki a jazyka. Verbalni komunikace je pak zasadni pro procesy uceni, a to rovnéz
v ramci mezikulturniho tymu. V uz§im slova smyslu se tedy jedna pouze o komunikaci ustni,
avSak Vymeétal (2008, str. 112) doplituje, ze ,,v Sirsim pojeti se do verbalni komunikace zarazuje
komunikace ustni i pisemna, prima nebo zprostredkovana, Ziva nebo reprodukovand‘. Pokud
bude pozornost zaméfena na verbalni komunikaci, problém by se mohl vyskytnout ve
zpracovani a porozuméni slovné ¢i pisemné sdélené informace jednim, ¢i vice ¢leny pracovniho
tymu. Lze logicky pfedpokladat, ze tymu, jehoz ¢lenové jsou kulturné diferenciovani, nebude
nalezet stejny rodny jazyk, a proto budou muset jeho ¢lenové zvolit jeden jazyk pro spole¢nou
komunikaci. Komplikace mohou byt promitnuty pfedev§im v rozdilné Grovni znalosti takto

zvoleného jazyka, a nasledném vzajemném ,,misunderstanding*.

Oproti tomu neverbalni komunikace je vSeobecné chapana jako proces dorozumivani se pomoci
mimoslovnich prostfedkti, to je komunikace neverbalni. Pravé proto se Casto tento druh
komunikace poji s terminem ,,fe¢ téla“. Také z hlediska neverbalni komunikace by se pfi praci
v kulturné smiSeném pracovnim tymu mohly vyskytnout problémy. Naptiklad kvili tomu, Ze
nékteré kultury se vyznacuji silnym hierarchickym fazenim, stejné tak jako kladou velky diraz

na vyjadiovani ucty, dodrzovéani tradic a zvyklosti, nebo na nalezity styl komunikace
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s ostatnimi. Idedlnim ptikladem by ndm mohla byt ¢inskd kultura. Uvazujeme-li spolupraci
¢inské kultury s typickou evropskou kulturou, napiiklad ¢eskou, je nutné hlidat nasi zdvoftilost
a dostatecné prokazovani ucty, dodrzovani osobni a profesni vzdalenosti béhem dialogt,
zpiisob komunikace, ¢i dokonce i ton, s jakym hovofime, a to pfedevsim, pokud jsou piitomni
1 dalsi lidé. Pro jeji zastupce totiz neexistuje nic vice ponizZujici, nez je tzv. ztrata tvate, neboli
poniZeni.

Samotna absence slov neni jedinym rozdilem mezi verbalni a neverbalni komunikaci. Dalsi

odli$nosti 1ze shledavat naptiklad v tom, ze (Koneru, 2008, str. 10):

- neverbalni komunikace je méné strukturovana nez verbalni komunikace,
- neverbalni komunikace je neplanovand,
- neverbalni komunikace je zameérnd a spontanni,
- neverbalni komunikace se misi s reci*.
Otazkou zistava, co vse neverbalni komunikace zahrnuje. Ucelenou odpovéd’ na ni poskytuje

napiiklad Jifincova (2010, str. 96), ktera fadi do neverbalni komunikace dorozumivani se:
- ,.gesty, pohyby hlavou a dalsimi pohyby téla,
- wrazy tvare (mimikou),
- pohledy oci,
- postoji téla,
- vzdalenosti a zaujimdanim prostorovych pozic,
- telesnym kontaktem,

- tonem hlasu a dalsimi neverbalnimi aspekty reci,

oblecenim, zdobenosti, fyzickymi a jinymi aspekty vilastniho zjevu‘.

Je bézné, ze Clovékem je pouzivana souCasné verbalni i neverbalni komunikace. Mozné ne
vsichni budou souhlasit, ale tvrdi se, Ze vétSina vSech informaci je sdélena pomoci neverbalni
komunikace, tedy mimo vyicena ¢i napsana slova. Craig (2014, s. 30) zminuje profesora
Mehrabiana, ktery dospél v ramci svého vyzkumu ke zjisténi, ze 55 % komunikace probiha na
neverbalni urovni (gestikulace a pohyby téla), a zbylych 45 % na urovni verbalni, presnéji 38
% prostiednictvim hlasového projevu (jakym zplisobem je informace sd€lena) a 7 % pak na
ptimé slovni tirovni, tedy samotnym obsahem sdé€leni. Oproti tomu naptiklad Mikulastik (2010,

s. 98) uvadi, ze pouze 45 % sdéleni je ptfedavano prostfednictvim neverbalni komunikace, a
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zbylych 55 % pak prostiednictvim verbalni komunikace. Zajimavé je pak tvrzeni Vymeétala
(2008, str. 54), ktery v souvislosti s kombinaci obou zplisobli komunikace tika, ze ,,pokud se
setkame s neverbalnim sdelenim, které neni vsouladu se sdelenim verbdlnim, je
pravdeépodobnost, ze uverime neverbalnimu signalu, pétkrat vyssil“. To pouze ukazuje, jak

vyznamnou roli hraje neverbalni komunikace v lidském zivoté.

2.2.2. Pracovni styl

Odlisny pracovni styl, ktery je béhem zivota formovan prave kulturou, ve které ¢lovek vyrista,
by mohl byt vniman jako dal$i nevyhoda v ramci mezikulturniho tymu. S nim se poji celd fada
moznych problémi z hlediska spoluprace, jako jsou naptiklad komplikace v ramci kone¢ného
rozhodovéni se, zhlediska prokazovéani Ucty, uzndvani autorit, ¢i dokonce respektovani
hierarchie pracovniho tymu a spolecnosti, piipadné v ramci oCekéavani a narokd, které na sebe
jednotlivi ¢lenové tymu vzajemné kladou. Pro zajimavost 1ze v tomto ohledu zminit ptiklady

pracovnich stylt nékolika zastupct riznych kultur, které jsou v§eobecné znamé, jako napiiklad:

Cinska kultura, kde je typicka zavislost na nadiizeném - jeji zastupci maji ve zvyku

vyckavat na detailni pozadavky zadavatele, a jsou zvykli, Ze je nadfizeny provazi a

vede po etapach po celou dobu feSeni tkolu,

- anglicka Kkultura, oproti té ¢inské, pozaduje ukoly, které fesi samostatné, ¢imz se jejim
¢lentim dostava pocitu uznani a odpovédnosti,

- némecka kultura je znama pro svoji pfehnanou organizovanost — pravidla, stejné jako
planovani jednotlivych etap k dosazeni cile hraje pro jeji zastupce kli¢ovou roli,

- italska kultura je oproti némecké zase velmi neorganizovana, a podstatné jsou pro ni

NS4

dokoncit zadany ukol pfed jeho uzavérkou.

Konfrontace riznych pracovnich styll jednotlivych ¢lent tymu bez vzajemného pochopeni
kulturniho kontextu by vedla pravdépodobné k nespokojenosti s praci tymu u jednoho, ptipadné
rovnou u vice ¢lend, jejich nasledné frustraci, a mozna také k jejich postupné rezignaci na
plnéni tkolu, ktery byl tymu zadan. V tomto sméru je proto potieba zaméfit se na jednotlivé

teorie kulturnich diverzifikaci, na které¢ bude poukédzano v nasledujici kapitole.
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3. Vyznamné teorie zabyvajici se kulturni diverzifikaci

V ramci nésledujici casti predkladané diplomové prace budou pfiblizeny jednotlivé teorie, které
se zabyvaji otazkou mezikulturniho prostiedi, a které zaroven poslouZzi jako teoreticky zaklad
pro praktickou ¢ast diplomové prace. Jako stézejni byla zvolena teorie Sesti kulturnich dimenzi,
jejimz autorem je holandsky védec Geert Hofstede. Diivodem je piedevsim skutecnost, ze se
jedné bezesporu o jeden z nejkomplexnéjsich teoretickych ptistuptll, a zdroven neni pochyb o
tom, ze Hofstedovy kulturni dimenze patii mezi nejzndmé;jsi teorie zabyvajici se mezikulturni
problematikou. Dalsi podkapitoly se pak budou zamétovat na piedstaveni dalSich vyznamnych
a odbornému publiku znamych teorii, mezi které jsou fazeny napiiklad teorie Halla, Lewistv

model, nebo Trompenaartiv a Hampden-Turneriv model.

3.1. Hofstedeho cibulovy diagram a kulturni dimenze
Jak jiz bylo zminéno, Hofstede je vyznamnym holandskym sociologem, ktery je védecké obci
a vefejnosti znadm jiz vice nez 40 let. Jeho vyzkum se zabyval otdzkou vnimani a porozuméni
odliSnym kulturdm, a mezi nejvétsi prinosy pro nasi spolecnost patii zndmy cibulovy diagram,
a model kulturnich dimenzi. Z hlediska chapani jednotlivych znakd a projevl kultury hraje
cibulovy diagram bezesporu vyznamnou roli. Jedna se ve své podstaté o model, ktery mize byt
pfirovnavany k teorii ledovce popsané Edwardem T. Hallem. Hofstede chape kulturu jako
nepsana pravidla spolecenské hry, kterd jsou programovéana do mysli zastupcti dané kultury
(Hofstede, 2010). V ramci tohoto diagramu jsou kultura a ji typické znaky vyobrazeny jako
cibule. Ta je sice vniména jako celek, ale je zaroven charakteristickd svymi jednotlivymi
vrstvami. V tomto ohledu mluvi Hofstede o dvou hlavnich vrstvach, a to o hodnotach a
praktikdch. 1 pfes to, Zze hodnoty kulturou sdilené byvaji umistény v samotném stiedu
cibulového diagramu a neni mozné je pozorovat zvenci, pravé ony tvoii zaklad kultury a maji
pro ni zdsadni vyznam. Dal$imi jednotlivymi vrstvami jsou tvoifena tzv. praktika, kde se pak
nachazi ritualy, hrdinové, a symboly. Tyto projevy kultury sice lehce zachyti i vné&jsi
pozorovatel, ktery neni zastupcem dané kultury, avSak jejich kulturni, vnitini vyznam jim

nemusi byt nutn€ zachycen, a predev§im pochopen (Lukasova, 2010, s. 29).
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praktiky

hodnoty

Obrazek 2: Cibulovy diagram (Hofstede, 1991 cit. dle Lukasové, 2010, str. 29, vlastni zpracovani)

Model Sesti kulturnich dimenzi, jenz byl vymezen Geertem Hofstedem, patii k t€ém
nejznaméjS$im a nejrozsirenéj$im kulturnim teoriim. Jsou podloZené vyzkumem, ktery jim byl
proveden mezi lety 1967 a 1973 na zaméstnancich nadnarodni americké spolecnosti IBM. Jeho
zkoumani obsahlo celkem vice nez 50 zemi a 3 regiony. Vysledkem byla identifikace ptivodné
¢tyt kulturnich dimenzi, které se staly pro jeho model zédkladem k porovnavani jednotlivych

zemi, respektive kultur. Jednalo se o nasledujici dimenze (ELZEAR, 2016 ; Hofstede, 2016):

Vzdalenost moci (Power Distance),

- vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance),

individualismus vs. kolektivismus (Individualism vs. Collectivism),

maskulinita vs. feminita (Masculinity vs. Femininity).

K pfidéni paté kulturni dimenze doslo na zéklad¢ vyzkumu, ktery vedl Michael Harris Bond
s podporou Hofstedeho, a to v roce 1991. Jednalo se o dopliikovy mezinarodni vyzkum vedeny
mezi univerzitnimi studenty, jehoZ ndstroje byly vyvinuty na zdklad¢é vzdjemné spoluprace
¢inskych profesorti a odbornikd. Pravdépodobné také diky tomu je tato dimenze zalozena na
konfucianském mysleni, a dokonce byla i pivodné nazvéna jako dimenze konfucianské
dynamiky. Dnes je tato dimenze odbornému publiku znama jako ,.dlouhodobd vs. kratkodoba
orientace* (Long-term vs. Short-term Orientation, Pragmatism), a tento rozmé&r byl aplikovan
celkem na 23 zemi svéta (Hofstede, 2016 ; Christiansen, 2012, s. 60 ; Hofstede, Hofstede a
Minkov, 2010, s. 259). V aktudlnim modelu se ovSem setkavame se Sesti kulturnimi

dimenzemi. Ta posledni byla pfidana v roce 2010, na zéklad¢ vyzkumu, ktery byl veden pod
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taktovkou Michaela Minkova. Ten na zaklad¢ dat z World Value Survey navrhnul celkem tfi
nové dimenze (Reisinger, 2009, s. 155 ; Hofstede, 2016 ; Hofstede, Hofstede a Minkov, 2010,
s. 94):

- Vylucnost vs. universalismus (Exclusionism vs. Universalism),
- pozitkaistvi vs. zdrzenlivost (Indulgence vs. Restraint),
- monumentalismus vs. flexibilni pokora (Monumentalism vs. Flexhumility).

Béhem diskuzi se odbornici shodli, ze v dosavadnich kulturnich dimenzich jsou ve své podstaté
Jiz obsazeny prvni i posledni navrhovand dimenze. Proto byla nakonec ptfidana diky Minkovi
pouze jedna dimenze - ,,pozitkéistvi vs. zdrzenlivost™ (Indulgence vs. Restraint). Diky jeho
vyzkumu pak byla soucasné v ramci poslednich dvou dimenzi rozSifena data, a to na data
zachycujici celkem 93 zemi svéta (Reisinger, 2009, s. 155 ; Hofstede, 2016). V rdmci modelu
Geerta Hofsteda dosahuje kazda kultura urcitého skore, které mize nabyvat hodnot od 1 do
100. Toto rozmezi reprezentuje dilezitost dané dimenze pro zkoumanou kulturu, a zaroven

slouzi jako index srovnéani riznych kultur v rdmci rozméra individudlnich kulturnich dimenzi.

3.1.1. Vzdalenost moci (Power Distance, PDI)

Prvni z ptivodnich ¢tyt kulturnich dimenzi je vzdalenost moci, znama pod anglickym terminem
Power Distance. Hofstedem (2011, str. 9) byla tato kulturni dimenze definovéna jako ta, ktera
nam udava ,,do jaké miry méné mocni clenové organizaci a instituci (jako je rodina) prijimaji
a ocekavaji nerovnomeérné rozdeleni moci“. Spolecnost, kde si budou vSichni jeji ¢lenové
absolutné rovni, je pravdépodobné pouhou utopickou piedstavou. Hofstedem (2011, s. 9) byla
zminéna nutnost toho, aby byl dany rozmér vzdalenosti moci ve spolecnosti respektovan jak

jejimi vidcei, tak i nasledovniky.

Jednotlivé kultury jsou nasledné rozdé€leny na kultury, pro néz je typickd mala vzdalenost moci,
a na ty, které se vyznacuji velkou vzdalenosti moci, na zaklad¢ dosazeného skore, tzv. PDI —
Power Distance Index. ,,V kulturdch s velkou vzdalenosti moci ma kazdy své spravedlivé misto
ve spolecenskeé hierarchii, a jeho akceptace i uznavani autorit je prirozené* (De Mooij, 2010,
str. 75). Ve vyse uvedené definici byla zminéna také rodina. Je nutné si uvédomit, ze dané
dimenze jsou pozorovatelné nejen naptiklad v pracovnim prostiedi spolecnosti, ale také v rdmci
osobniho spojeni lidi, tedy naptiklad v rdmci rodiny samotné (Hofstede, 2011, s. 9 ; De Mooij,
2010, s. 75). V nasledujici tabulce jsou uvedeny rozdily kultur s malou a velkou vzdélenosti

moci:
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Tabulka 1: Rozdily mezi kulturami z hlediska vzdalenosti moci (Hofstede, 2011, str. 9, Hofstede 2005 cit.
dle Wu, str. 4, vlastni zpracovani)

Mala vzdalenost moci Velka vzdalenost moci

Pouziti sily by mélo byt opravnéné, klade se
duraz na rozliSovani dobra a zla

Pouzivani sily je ve spolecnosti znacné, a jeho
legitimita irelevantni

Snaha o minimalizovani nerovnosti

spole¢nosti

Ve

Nerovnosti ve spolecnosti jsou ocekavané a
zadouci

Rodice uci déti ze jsou jim rovni

Rodice uci déti poslusnosti a respektu

Star$i lidé nejsou cCasto respektovani, ani
nevzbuzuji strach

Stars$i lidé jsou respektovani uz z pouhého
statusu veéku, vzbuzuji Gctu a strach

Déti nehraji Zadnou roli v ramci zajiStovani
rodicl ve stari

Déti jsou vychovavany k tomu, aby se ve stari
o rodice postarali financné

Vzdélani orientované na studenta, kdy je
student chapan jako osobnost

Vzdélani s respektem k autoritdm, profesorim
— jsou ,,nedotknutelni*

Ucitelé ocekavaji iniciativu ze strany studenta

Ucitelé se ujimaji iniciativy ve tfidé

Hierarchie je vinimana jako nerovnost roli, ktera
je nastolena za ucelem néciho pohodli

Hierarchie ve spoleCnosti se chape jako
existencialni nerovnost

Podfizeni ocekavaji, ze budou vyslyseni, Ze
mohou konzultovat problémy, pfichazet
s novymi napady a feSenimi

Podfizeni ocekavaji, ze jim bude fec¢eno co, kdy
a jak maji delat

Pluralitni vlada, kterd je volena vefejnym
hlasovanim, pokojné zmény

Autokratické vlady, zmény ptinasi revoluce

Rozdéleni prijmi ve spolecnosti je spise
rovnomeérné

Rozdé€leni piijmi ve spolecnosti je znacné
nerovnomeérné

Nabozenstvi zaloZena na rovnosti véficich

Nabozenstvi se znacnou hierarchii,
zdiiraznujici dilezitost nabozenskych
predstavitelt

wtupen vzdalenosti moci ma tendenci klesat s rostouct urovni vzdelani. V disledku toho se
ocekava, ze rostouct celosvétova vzdelanost povede ke snizeni vzdalenosti moci, i kdyz zmena
relativnich rozdili mezi zememi se neocekavd®, jak je uvedeno De Mooijem (2010, str. 76).
Idealnim ptikladem kultury, kterda se vyznacuje velkou vzdéalenosti moci, je kultura ¢inska,
venezuelska, nebo mexicka, tedy kultury zemi, které si zpravidla potrpi na dodrzovani tradic,
rozdéleni a hierarchie spolecnosti nevyjimaje. Naopak za ptikladem kultury, pro kterou je
typickd mala vzdalenost moci, nemusime chodit daleko — jedn4 se napiiklad o anglickou a

irskou kulturu, ¢i kulturu nizozemskou (De Mooij, 2010, s. 76 ; Hofstede, 2016).
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3.1.2. Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance)

Co se tyce dalsi kulturni dimenze, De Mooijem (2010, str. 82) uvadi, ze tato je definovana jako
ukazatel toho ,,do jaké miry se lidé citi byt ohroZeni nejistotou a nejednoznacnosti, a do jaké
miry se snazi takovym situacim vyhnout. Prav¢ kulturni dimenze vyhybéani se nejistoté
naznacuje, do jaké miry se ¢lenové dané kultury citi pohodlné, ¢i naopak nepohodIné v ramci
nestrukturovanych situaci, tedy takovych situaci, které jsou pro né nové, neznamé,
ptekvapujici, nebo jinak odliSné od obvyklého stavu. RozliSujeme kultury slabé se vyhybajici
nejistote, kterym necini problém nové, nezndmé situace, a naopak kultury silné se vyhybajici
nejistoté, které naopak upfednostiiuji znamé situace, v ramci kterych védi, co mohou ocekavat
za dasledky (Maclnnis, Whan a Priester, 2009, s. 238). Rozdé¢leni je provadéno na zaklade
dosazeného skore, tzv. UAI — Uncertainty Avoidance Index (Hofstede, 2011, s. 10). V
nasledujici tabulce (Tabulka 2.) jsou uvedeny rozdily kultur slabé a siln€ se vyhybajicich
nejistoté:

Tabulka 2: Rozdily mezi kulturami z hlediska vyhybani se nejistoté (Hofstede, 2011, str. 10, Hofstede 2005
cit. dle Wu, str. 6, vlastni zpracovani)

Slabé vyhybani se nejistoté

Silné vyhybani se nejistoté

Nejistota je v zivoté brana jako jeho soucast, a
kazdy den se prijima tak, jak pfijde

Nejistota je v Zivoté vnimana jako hrozba, proti
které je potieba se chranit, pripadné bojovat

Pro jedince je typicky nizsi stres, sebeovladani,
nizka tizkost

Typickou slozkou zivota je vysoky stres,
emocionalita, izkost, neuroticismus

Tolerance deviantnich osob a mySlenek —
odlis$nost je ptirozena

NesnasSenlivost vuc¢i deviantnim osobam a
myslenkam — vse jiné je Spatné

Schopnost adaptovat se na nejednoznacnost a
chaos

Potieba struktury, jasnosti, fadu

U ucitelt se akceptuje, Ze nemusi vedét
vSechno

Ucitelé disponuji vSemi odpovéd’mi

Lidé meéni zivot tak, aby byli spokojeni
(naptiklad zaméstnani)

zméné 1
problémil

Chybi touha po
nespokojenosti  a
v zamgstnani)

v piipadé
(napriklad

Nechut’ k pravidlim, omezovani normami

Pozadavek jasnych pravidel ve spole¢nosti

Z hlediska politiky povazuji ufady a vyssi
organy své obCany za schopné

Urady a vyssi organy povazuji své obCany za
neschopné

Typicky je relativismus a empirismus
z hlediska nabozenstvi, filosofie a védy

Z hlediska nabozenstvi, filosofie a védy se veri
v konec¢né pravdy a velké teorie

Rodinny zivot je vniman jako relaxace

Rodinny zivot je viniman jako stresujici

Riskantni investovani

Konzervativni investovani

Agrese a emoce by nemély byt ukazovany

Agrese a emoce by mély byt ukazany
v zavislosti na situaci
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Pro lepsi ptedstavu obou protipoli mohou byt opét zminény konkrétni piiklady. VSeobecné 1ze
konstatovat, Ze index vyhybani se nejistoté ma tendenci dosahovat vyssiho skore u zemi sttedni
a vychodni Evropy, v Latinskych zemich, Japonsku, ¢i némecky hovoticich zemich. Nizsi skore
je uvadéno v souvislosti s kulturou ¢inskou, déale s kulturami v anglicky mluvicich zemich, ¢i v
zemich severskych. Typickou kulturou, kterd se vyznacuje slabym vyhybanim se nejistoté je
napiiklad kultura anglicka, Svédska, ¢i singapurskd. Naopak mezi narodni kultury, které se
snazi vice vyhybat nejistote, patii naptiklad francouzska, belgickd, nebo naSe ceskd kultura

(Hofstede, 2016).

3.1.3. Individualismus vs. kolektivismus (Individualism vs. Collectivism)

Tento ukazatel Hofstedeho modelu udava, do jaké miry se ¢lenové dané kultury integruji do
skupin. Avsak soucasné lze fici, ze ve své podstaté se jedna o to, zda lidé ve spolecnosti
premysli vice jako ,,ja“, nebo naopak jako ,,my*, tedy jedna se o vyjadieni velikosti okruhu lidi
v okoli, které dany jedinec v ramci svého rozhodovani bere v potaz. V tomto smyslu napiiklad
De Mooij (2010, str. 77) definoval danou kulturni dimenzi jako to, zda se ,,/idé staraji pouze o
sebe a nejblizsi rodinu, nebo se naopak staraji i o lidi v ramci skupiny, a pecuji o né vymeénou
za loajalitu. RozliSovany jsou kultury individualistické a kultury kolektivistické, a to podle
dosazeného skore v rozmezi 1 a 100 (Hofstede, 2011, s. 11). V nésledujici tabulce (Tabulka 3.)

jsou uvedeny rozdily individualistickych a kolektivistickych kultur:

Tabulka 3: Rozdily mezi kulturami z hlediska individualismu a kolektivismu (Hofstede, 2011, str. 11,
Hofstede 2005 cit. dle Wu, str. 4, vlastni zpracovani)

Individualismus Kolektivismus

Lidé se staraji pouze o sebe, pfipadné o
nejblizsi rodinu (déti, rodice)

Lidé tvofi soucast rodin, klani - vzajemna
starostlivost vymeénou za loajalitu

Pievazuje zplisob mysleni v jednotné osobé —
’,jééﬂ

Lidé smysli jako ,,my*

Zajmeno ,,ja“ je 1 v béZném jazyce nezbytnosti

Zajmeno ,,ja“ je ve své podstate vylouceno

Rikat to, co mame na mysli, na jazyku, je
v poradku

Harmonie by méla byt vzdy zachovana

Poruseni norem vede k pocitu viny (ten je
individualni)

Poruseni norem vede k pocitu studu (pied
ostatnimi)

Smyslem vzdé¢lani je ucit se, vzdelavat se

Smyslem vzdé¢lani je délat véci s ostatnimi

4

(24

Vysoka profesni mobilita

Nizké profesni mobilita

Lidé jsou podporovani k ukazovani Stésti, a
odrazovani od projevovani smutku

Lidé jsou podporovani k ukazovani smutku, a
odrazovani od projeva Stésti
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Média jsou primarnim zdrojem informaci Socialni sit’ je primarnim zdrojem informaci

Dle osobnostnich testli jde spiSe o extroverty Dle osobnostnich testli jde spise o introverty

Kultury vyznacujici se velkou vzdalenosti moci byvaji Casto spiSe kolektivistické, a naopak
kultury, které spadaji do skupiny zemi s malou vzdalenosti moci, byvaji zpravidla
individualistické (Hofstede 2005 cit. dle Wu, s. 4). Pro zajimavost Ize zminit, Ze De Mooijem
(2010, s. 153) bylo uvedeno, Ze az 70-80 % svetovych kultur je ve své podstaté vice ¢i méne
kolektivistickych. VSeobecné se vramci kolektivistickych kultur jednd pfedevSim o staty
asijské (naptiklad ¢inska ¢i japonska kultura), dale o zem¢ Latinské Ameriky (pfikladem mtize
byt kultura mexicka, uruguayska, ¢i venezuelskd), staty Africké (naptiklad kultura kenska a
nigerijskd), ale také o staty arabské (prikladem je kultura Pakistanu, ¢i Saudské Arabie). Naopak
typicky individualistickymi jsou kultury statu stfedni a vychodni Evropy, stejné jako kultury
jednotlivych stdtu v rdmci Spojenych Stati Americkych. S pomérmné specifickou situaci se

setkavame z hlediska této dimenze u kultury francouzské (viz. Obrazek 3.).

France

Ul
[#]

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term ndulgence

Distance Avoidance Orientation

rance

Obrazek 3: Francouzska kultura podle modelu kulturnich dimenzi Geerta Hofsteda (Hofstede, 2016)

Francouzska kultura patii ve své podstaté k individualistickym kulturam, coz doklada samotny
fakt, Ze dosahuje v rdmci individualismu skore 71 (Obrazek 3.). AvSak pfi bliz§im seznamenim
se s touto kulturou, se smyslenim jejich ¢lent, pii pohledu na zptsob jejiho fungovani lze
snadno zjistit, ze pro zastupce této kultury je velmi podstatna Siroka rodina, jeji ¢lenové a vazby
v ni. Tato skute¢nost by ale podle definice svédcila spiSe o kultuie kolektivistické. Déti byvaji

v ramci francouzské kultury sice vedeny k citové nezavislosti na socidlnich skupinach (znak

34



individualismu), do kterych patii, avSak vyjimkou je rodina. V tomto ohledu jsou naopak
vedeny k tomu, aby se o svoji rodinu starali (znak kolektivismu). Skutecnost, Ze tato kultura
dosahuje vysokého skore jak v rdmci individualismu (71), tak i v dimenzi vzdalenosti moci (68)
je pomérné unikatni jev. S obdobnou situaci se setkame pouze v ramci Belgie, a do jisté miry
také ve Spanélsku a severni Italii. ,,Tato kombinace je nejen jedinecnd, ale také vytvdri tak
Fikajic rozpor. Pouze tak fikajic proto, Ze skore v modelu nic ovliviiuje. Prosté udava

strukturovany odraz reality“ (Hofstede, 2016).

Zminéna unikatni kombinace vysokého skoére u danych dvou kulturnich dimenzi se ve Francii

projevuje nasledovné (Hofstede, 2016):

- Rodina se vtéto kultufe vyznacuje siln€jSi emociondlni vazbou nez v ostatnich
individualistickych kulturach, coz je odrazem velké vzdéalenosti moci se siln€jSim

respektem ke starSim lidem,

- podfizeni projevuji formalni respekt a Gctu k nadfizenym,

vvvvv

téch u moci. Proto jsou Casté stavky, vzpoury, revoluce, protoze Francouzi Casto nevidi

moznost zmény pomoci evoluce,

- zaméstnavatelé¢ a odbory spolu ve skutecnosti téméef nekomunikuji, jelikoz na sebe

vzajemné hledi jako na samostatné druhy,

- maji potiebu striktné oddé€lovat profesni a osobni Zivot, coz je zplsobeno tim, Ze
pracovnici se Casto a rychleji citi byt vystaveni stresu a tlaku v zavislosti na jejich

emocionalni zavislosti na slovech a ¢inech nadfizeného,

- Francouzi uptfednostiiuji zavislost na centralni vladé, kterd nemtize tak lehce vtrhnout
do jejich soukromych zivott,
- tato kultura se vyznacuje silnou potiebou vedeni v obdobi krize, a i mimo obdobi krize

spoléhaji na slabé vedenti,

- Francouzi maji potfebu stat se ,,patronem* (tedy n&jakym vedoucim ¢lankem), a
nezélezi na tom, zda se jedné o post vedouciho malého mistniho klubu, nebo starostou

obce,

- Clenové této kultury jsou vedeni ksilné sebe-motivaci za UCelem byt nejlepSim

z nejlepsich. Proto ocekdvaji respekt ¢i ocenéni své prace.
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3.1.4. Maskulinita vs. feminita (Masculinity vs. Femininity)

V minulosti byl vytvofeny jakysi idealni stav spole¢nosti z hlediska pohlavi. Zeny se staraly o
domacnost, manzela a déti, byly vnimany jako bytosti citlivé, spoleenské a laskyplné, zatimco
muzi byli asertivni, soutézivi, a rodinu zajistovali po finan¢ni strance. Ve stejném duchu bude
smysleno v ramci dal$i dimenze modelu, protoZe tato kulturni dimenze odkazuje na genderové
rozloZeni hodnot jako na zasadni problém kazdé¢ spolecnosti. Hofstede béhem své studie ve

spolecnosti IBM odhalil, ze (Hofstede, 2011, s. 12):
- Muzské hodnoty se napfic¢ spolecnostmi lisi vice, nez ty Zenské,

- muzské hodnoty porovnavanych zemi obsahuji na jedné strané dimenze znaéné
konkurenceschopné, asertivni, a odliSné od Zenskych, a na strané druhé dimenze

starostlivé, skromné, a podobné hodnotam Zen.

wDuleZitym aspektem této dimenze je diferenciace roli: mala ve feminnich spolecnostech, velka
v maskulinnich spolecnostech. Ve feminnich kulturach mohou muzi prijimat typicky Zenska
zameéstnani bez toho, aby byli oznacovani za ‘padavky’* (De Mooij, 2010, str. 81). Ting-
Toomeyem (1999, s. 16) bylo doplnéno, ze kultury vyznacujici se maskulinitou rozlisuji jasné
zenské a muzské role, a naopak kultury tihnouci k feminité slucuji jak role muzské, tak i role
zenské, tedy jednotlivé role obou pohlavi mezi sebou plynule prechazeji. RozliSujeme kultury
vyznacujici se maskulinitou, ¢i naopak feminitou, a to v zéavislosti na dosazeném skore
z hlediska maskulinity v rozmezi 1 a 100. V nésledujici tabulce (Tabulka 4.) jsou uvedeny

rozdily kultur, které se vyznacuji maskulinitou, ¢i naopak feminitou:

Tabulka 4: Rozdily mezi kulturami z hlediska maskulinity a feminity (Hofstede, 2011, str. 12, Hofstede 2005
cit. dle Wu, str. 5, vlastni zpracovani)

Maskulinita Feminita

Silné emoCni a socialni rozliSovani roli | Slabé emocni a socialni rozliSovani roli

jednotlivych pohlavi jednotlivych pohlavi

Muzi maji byt asertivni a ambicidzni (ale i zeny | Ob& pohlavi by méla byt skromna a starostliva

mohou byt)

Otcoveé tesi skutky, matky pocity déti Matka i otec fesi skutky i pocity déti

Durraz kladen na vyzvy, zisk, uznani, Ditrraz kladen na vztahy a kvalitu zivota

arozvoj

Zeny jsou vyuéujicimi malych déti Vyucujici malych déti jsou obou pohlavi

Partneti potfebuji dvé auta Partnefi sdili jedno auto

Prace prevazuje nad rodinou Potteba rovnovahy mezi rodinnym a profesnim
zivotem
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Obdiv vuci silnym jedincim Sympatie pro slab¢ jedince

Chlapci si hraji za G€elem soutézeni, divky aby
byly spolu

Divky i chlapci si hraji ze stejnych divodi

Chlapci by neméli plakat, jsou to silni bojovnici
a obranci

Ob¢ pohlavi mohou projevit city placem, ale
ani jedno pohlavi by nemélo bojovat

Otcové rozhoduji otazce o velikosti rodiny Matky rozhoduji o otazce velikosti rodiny

Dostatek zen ve volenych funkcich (naptiklad
politické a vetejné funkce)

Malo zen ve volenych funkcich (naptiklad
politické a vetejné funkce)

Nabozenstvi se zamétuje na blizni své

NéboZenstvi je zaméteno na Boha, bohy

Také pro tuto kulturni dimenzi 1ze zminit konkrétni ptiklady. V ramci kultur, které se vyznacuji
maskulinnim charakterem prostiedi, se nachazi Japonsko, které dosahuje jednoho z nejvyssich
skore v ramci této dimenze, ale vysoké skore je k vidéni také u kultury italské, némecké, ¢i
anglické. Naopak mezi kultury s feminnim prostiedim je fazeno obzvlast Svédsko, které
naopak dosahuje jednoho znejnizSich skore maskulinity, ale také kultura déanska, nebo

angolska (Hofstede, 2016).

3.1.5. Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (Long-term vs. Short-term

Orientation - Pragmatism)

Co se tyce dlouhodobé a kratkodobé orientace, tak De Mooiji (2010, str. 85) uvadi, ze
dlouhodobé orientace ndm udava ,,do jaké miry spolecnost vykazuje spise pragmaticky na
budoucnost orientovany pohled, nez konvencni historické nebo kratkodobé hledisko*. Landym
a Contem (2010, str. 38) bylo posléze doplnéno, ze , kultury s kratkodobou orientaci, jako jsou
Spojené Staty Americké nebo Rusko, se zameéruji na minulost a pritomnost a Cestné tradice.
Oproti tomu zemé jako je Japonsko a Cina, maji tendenci k dlouhodobé orientaci, a nejsou
zdaleka tak zaméreni na okamzity prinos jako na sporivost a vytrvalost*. V nasledujici tabulce

(Tabulka 5.) jsou uvedeny rozdily z hlediska kultur dlouhodobé¢ a kratkodobé¢ orientovanych:

Tabulka 5: Rozdily mezi kulturami z hlediska dlouhodobé a kratkodobé orientace (Hofstede, 2011, str. 15,
vlastni zpracovani)

Kratkodoba orientace

Dlouhodoba orientace

24

nutno se na né pripravit

Vyznamné udalosti jiz probehly, nebo piijdou
v brzké budoucnosti

Clovék se ptizptisobuje okolnostem

Clovék zlistava potad stejny

Vniméani dobra a zla se podfizuje okolnostem

Existuji univerzalni zasady vnimani dobra a zla

Tradice jsou adaptabilni na zmény okolnosti

Tradice jsou nedotknutelné, nutno je dodrzovat
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Snaha poucit se z vyvoje jinych zemi Predpoklad hrdosti na vlastni zem a vyvoj

Snaha mit Gspory, investovat Socialni vydaje, okamzita spotfeba

Uspéch/neuspéch je pripisovan (ne)dostatku | Usp&ch/netispéch je piipisovan §tésti

usili

Rychly ekonomicky rist zemi (az do urovné | Pomaly nebo zZadny ekonomicky rast

prosperity)

Co se tyce piikladt kultur z hlediska této dimenze, tak mezi kultury vyznacujici se dlouhodobou
orientaci je fazena kultura japonska, ¢inskd, nebo naptiklad kultura jizni Korey, a naopak mezi
kultury s kratkodobou orientaci spadaji naptiklad kultury kanadska, nigerijska, nebo iranska
(Hofstede, 2016).

3.1.6. Pozitkarstvi vs. zdrzenlivost (Indulgence vs. Restraint)

Sestou, a zaroven nejmladsi z kulturnich dimenzi, je ,,pozitkatstvi versus zdrzenlivost®, kulturni
dimenze, ktera byla pfidana do kulturniho modelu Geerta Hofsteda pomérné nedavno, a to
v roce 2010. Jak zminuje Cavusgilem et al. (2015, str. 101), tak tato kulturni dimenze zkouma
pohled spolecnosti na ,,uspokojovani zakladnich a prirozenych lidskych tuzeb spojenych s
radosti ze Zivota. PozZitkarstvi predstavuje spolecnost, ktera ma tendenci umoziiovat volné
uspokojeni. Zdrzenlivost se tyka spolecnosti, ktera prostiednictvim prisnych spolecenskych
norem reguluje a potlacuje uspokojeni potreb*. V nésledujici tabulce (Tabulka 6.) jsou uvedeny

rozdily kultur z hlediska pozitkafstvi a zdrzenlivosti:

Tabulka 6: Rozdily mezi kulturami z hlediska pozitkarstvi a zdrZenlivosti (Hofstede, 2011, str. 16, vlastni
zpracovani)

Pozitkarstvi ZdrzZenlivost

Mnoho lidi, ktefi sebe sami prohlasuji za velmi | Lidé celkové plisobi nepfiliS Stastné a

spokojené se zivotem

spokojené se zivotem

Mnoho lidi si pamatuje a rado vzpomina na
pozitivni emoce

Mnoho lidi si pravdépodobné pozitivni emoce
ani neuvédomi

Lidé vnimaji kontrolu nad osobnim Zivotem

Lidé pocituji bezmoc — neovlivnim, co se se
mnou stane

Vnimani dulezitosti svobody projevu

Svoboda projevu neni prvorada

Vyssi porodnost, mirnéjsi sexualni normy

Niz8i porodnost, pfisnéjsi sexualni normy

Pro lidi mé volny ¢as vyznam, a pomémé¢ dost
lidi aktivné sportuje

Volny ¢as ma pro lidi mensi vyznam, a ne
mnoho lidi sportuje aktivné

Vyssi procento obéznich lidi (predevsim

v zemich s dostatkem potravy)

Malé procento obéznich lidi (i v zemich
s dostatkem potravy)
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Udrzovani vetfejného poradku v narodé neni | Vyssi pocet prislusnikl policie (¢i jiné slozky
dano vysokou autoritou bezpecnosti) na 100.000 obyvatel

Co se tyce konkrétnich ptiklada kultur, na zdkladé dosazeného skore v ramci této dimenze patii
mezi pozitkarské kultury naptiklad kultura venezuelskd, mexickd, ¢i Svédska. Naopak do
skupiny téch, které se vyznacuji zdrzenlivosti, spadaji kultury egyptska, ¢inskd, nebo ruska

(Hofstede, 2016).

3.1.7. Ceska kultura z pohledu kulturnich dimenzi Geerta Hofsteda

Jednotlivymi dimenzemi a jejich podstatou se zabyvala piedesla kapitola, nyni bude pozornost
zaméfena na hodnoty danych kulturnich dimenzi pro ¢eskou kulturu, a bude provedeno

srovnani s kulturou ¢inskou, a anglickou.

Czech Republic*
89 87
80
74 . N
I O 69
6666
57 58 57
51
35 35
30 20
.
20
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term ndulgence
Distance Avoidance Orientation
Czech Republic® China* United Kingdom

Obrazek 4: Srovnani ¢eské, ¢inské a anglické kultury podle dimenzi Geerta Hofsteda (Hofstede, 2016)

Vzdalenost moci => 57 (Cina - 80, Anglie - 35)

Dosazené skore Ceské republiky v ramci této dimenze je pomé&mé vysoké, coz poukazuje na
to, Ze lidé bez potieby dalSiho odiivodnéni piijimaji hierarchické usporadani spolecnosti. To je
pfenaseno také do podnikatelského prostiedi a vnimani skutecnosti, Ze kazdy jedinec ma
v organizaci své definované misto. Hierarchie samotnad je vnimana jako odraz inherentni
nerovnosti, centralizace moci je populédrni, a podfizeni vlastné ocekéavaji, Ze jim bude feceno,
co a jak maji d¢lat. V této dimenzi dosahuje vyznamné vysSsiho skore Cinskéd kultura, kterd

pfijima na rozdil od kultury ceské s hierarchickym postavenim spolecnosti také moznost
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zneuziti moci nadfizenymi, a rovnéz viru v to, ze 1idé nemaji mit ambice mimo své hodnosti.
Protipélem je kultura anglicka, jejiz zastupci jsou pro minimalizaci osobnich i profesnich
nerovnosti mezi lidmi. Podle nich status ziskany narozenim nemé mit vliv na to, kam az to
v zivoté ¢lovek dotahne. Stejnym zplisobem smysli ohledné pracovnich kolektivi, kde jsou si

zaméstnanci i nadfizeni osobné bliZe, a jednaji jako rovny s rovnym (Hofstede, 2016).
Vyhybani se nejistoté => 74 (Cina - 30, Anglie - 35)

Pravdépodobné disledkem historie a déjin ¢eského naroda, je dosazené vysoké skore v ramci
druhé Hofstedovy dimenze, které vyjadiuje preferenci zastupcii dané kultury ohledn¢ zamezeni
nejistoté. Postiehnout 1ze emocionalni potiebu pravidel, ktera je pro ¢eskou spole¢nost typicka,
a to jak v osobnim, tak i v profesnim zivot€. Naopak nizkého skore dosahuje jak kultura ¢inska,
tak 1 anglickd, coz poukazuje na absenci touhy po védéni z hlediska Zivotnich jistot. Tyto
spole€nosti se vyznacuji pomérné benevolentnim vnimanim zédkont a pravidel, ktera maji byt

dodrzovana flexibilné tak, aby vyhovovala dané situaci (Hofstede, 2016).
Individualismus => 58 (Cina - 20, Anglie - 89)

Jak ukazuje dosazené skore v této kulturni dimenzi, tak Ceskd kultura patii mezi kultury
individualistické, tedy lidé se domnivaji, ze jedinec se ma postarat jen o sebe a své nejblizsi.
Toto pojeti smyslu Zivota se v pracovnim prostiedi projevuje vnimanim vztahu zaméstnanec -
zamg&stnavatel jako vzajemné vyhodné spolupréce, a stejn¢ tak na management organizace je
nahliZzeno jako na ¢ast organizace, kterd jen zajiStuje fizeni jednotlivct. Jedno z globalné
nejnizSich skére v dimenzi individualismu patii ¢inské kultufe, a poukazuje na silnou
kolektivitu jejich zastupci, ktefi povazuji za podstatnéj$i myslet na prospéch celé spolecnosti,
nez na prospéch sviij vlastni. V ptipadé provinéni se, se u jedince dostavuje pocit viny vici
ostatnim ve spolecnosti, zahanbeni, a Casto i ztrata tvare, coz je v této spole¢nosti vnimano jako
ztrata dustojnosti. Z hlediska pracovniho prostfedi jsou pro cleny tymu podstatnéj$i dobré
osobni vztahy, které¢ maji dokonce ptednost pfed dokon¢enim ukolu. Naopak jedno z nejvyssich
skore dosahuje kultura anglickd, kde jsou déti od narozeni vedeny k tomu, aby myslely za sebe,
m¢ély vlastni nazor, a postupné nalezly sviij smysl zivota. ,,Cesta ke Stésti vede pres osobni

naplneni* (Hofstede, 2016).
Maskulinita => 57 (Cina - 66, Anglie - 66)

Vysoké dosazené skore u vsech tfi pozorovanych kultur poukazuje na skutecnost, ze jde o
kultury maskulinniho typu. Pro takové kultury je typicka orientace na uspéch a zivot za ucelem

prace, stejné jako vykonnost a soutézivost mezi jejimi Cleny. V profesnim zivoté se vysoka
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hodnota této dimenze projevuje predevSim vnimanim tvrdé prace jako soucasti Zivota, a

pozadavek rozhodnosti a asertivity u nadfizenych (Hofstede, 2016).
Dlouhodoba orientace => 70 (Cina - 87, Anglie - 51)

Na pragmati¢nost poukazuje skore dosazené ceskou a ¢inskou kulturou. Zastupci téchto kultur
jsou nazoru, ze pravda do zna¢né miry zalezi prfedevSim na situaci, kontextu a ¢asu. Lidé jsou
v téchto kulturach ochotni pfizptsobit tradice novym podminkam. Z hlediska profesniho
prostiedi 1ze zminit vytrvalost pfi praci a dosahovani stanovenych cilli, vysledkii. Nakonec
skore ziskané anglickou kulturou nevyjadfuje jasnou orientaci z hlediska dlouhodobé orientace

(Hofstede, 2016).
Pozitka¥stvi => 29 (Cina - 24, Anglie - 69)

A nakonec mezi zdrzenlivé kultury Hofstedeho model fadi podle dosazen¢ho skore ceskou a
¢inskou kulturu. To udéava, Ze se vyznacuji sklonem k cynismu a pesimismu, a kladou maly
diiraz na svlij volny cas a uspokojovani vlastnich tuzeb. Naopak vysokého skore bylo dosazeno
v ramci posledni dimenze kulturou anglickou, ktera je tedy typickym piikladem pozitkaistvi.
Jeji zastupci budou klast diraz na realizaci svych snll a pfani za Gcelem radosti ze Zivota, coz

také odrazi jejich pozitivni piistup k Zivotu a sklon k optimismu (Hofstede, 2016).

3.2. Teorie Edwarda T. Halla
Nyni bude pozornost vénovana jiné teorii, piesnéji bipolarni teorii, kterd byla definovana
anglickym antropologem Edwardem T. Hallem v druhé poloviné¢ minulého stoleti. Hall se
zabyval nejen mezikulturni komunikaci, ale pfedevSim vzajemnym souzitim riiznych kultur, a
jednotlivé kultury odliSoval v tomto modelu na zakladé tfi kulturnich faktorti — komunikace,

Casu, a prostoru (Moseley, 2009, s. 4).

3.2.1. Vymezeni kultur z hlediska komunikace

V ramci prvniho faktoru byvaji jednotlivé kultury rozd€lovany na kultury vyznacujici se nizkou
¢i naopak vysokou mirou kontextu na zaklad¢ toho jak dané kultury komunikuji, a jaké jsou

pozadavky uspésné komunikace v dané kultute (Ajami, 2006, s. 212).
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high context

Spain
Italy
UK
France
USA
Scandinavia

low context

Obrazek 5: Kultury s nizkou a vysokou mirou kontextu komunikace (Hall, 1976 cit. dle Gibsona, 2002, str.
33)

Tabulka 7: Charakteristika kultur s nizkou a vysokou mirou kontextu (Halverson 1993 cit. Dle Halversona
a Tirmizi, 2008, s. 31-33, vlastni zpracovani)

Nizka mira kontextu Vysoka mira kontextu

Rychlé vytvareni a ukoncovani vztahti Vztahy se vytvari na vzajemné duveéie

Orientace na dosahovani cilt Orientace na vzajemné vztahy

Decentralizovana struktura spolecnosti Centralizace spolecenské struktury, uznavani
autorit

Neverbalni komunikace pouze minimalné Vyznamna role neverbalni komunikace

Explicitni a ptimé slovni vyjadfovani Implicitni a neptimé slovni vyjadfovani

Komunikace vniména jako vyména informaci | Komunikace vniména jako uméni

Prostor je vniman osobné vlastnén, dtlezitost | Prostor je komunalni, sdilen s ostatnimi

soukromi

Vsechno je planované (harmonogram) Vse ma svij Cas

Zmeény jsou nastolovany rychle Ke zménam dochazi pomalu
Vyznam rychlosti ve spolec¢nosti Vyznam piesnosti ve spolecnosti
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Individualisticka orientace pfi uceni i feSeni | Kolektiv je zadany pii uceni i feSeni ukolu
ukolu

Cas vniman jako komodita Cas vniméan jako proces zavisejici na ostatnich
a prirod¢

»V kulturdach s nizkou mirou kontextu, slova pouzivana mluvéim explicitné predavaji zpravu
mluvciho posluchaci (Ajami, 2006, str. 212). Pro zastupce takové kultury byva typické
vyjadfovani se pifimo a explicitné, tedy jak jsou véci vyi€eny, tak jsou také mySleny. Zaroven
neverbalni komunikace byva pouzivana v omezené mife, protoze takovad komunikace mize byt
pfijemcem zpravy vylozena mylné. Opacna situace nastava u kultur s vysokou mirou kontextu
v komunikaci. Pro n¢ byva typicka komunikace nepiima, tedy smysl sdéleni nebyva zpravidla
vyicen ve slovech samotnych, a podstatnéjsi je neverbalni komunikace. Jednoduse lze vSak

vydedukovat, Ze z hlediska komunikace tak mize pomérné¢ lehce dojit k nedorozumeéni, tedy

k riznym vykladiim neverbéalni komunikace (Gibson, 2002, s. 33).

Pristup Edwarda Halla by mohl byt efektivné pouzit v rdmci podnikatelského prostredi, kdy
identifikace a pfizpiisobeni se komunika¢nimu stylu obchodniho partnera pomiize vybudovat
siln€jsi partnerské vazby a vztahy. Pokud jsou podnikatelské aktivity sméfovany do kultury,
ktera se vyznacuje vysokou mirou kontextu (Mexiko, Japonsko, Stfedni vychod), komplikaci

je zpravidla (MacLachlan, 2010):

- Moznost nedorozuméni se pii vyméné informaci,

- dojem toho, Ze je sd€lovan nedostatek informaci,

- vyuzivani ptevazné neverbalni komunikace (gesta, postaveni téla, mimika),

- duraz, ktery je kladen na dlouhodob¢ vztahy a loajalitu,

- skute¢nosti, Ze ,,nepsana* pravidla jsou brana jako samoziejmost, a cizinci je ne vzdy
dokdzi identifikovat a vhodn¢ vyuZzivat,

- typickym rysem smluv s poZadavkem minima informaci.

Naopak, pokud jsou podnikatelské aktivity sméfovany na kulturu vyznacujici se nizkou mirou
kontextu (Némecko, Svycarsko, Spojené staty Americké), komplikace nejéastéji zptisobuje to,

ze (MacLachlan, 2010):
- Vsechny vyznamy jsou zpravidla vyslovné uvedeny v samotné sdélované zprave,

- rozsdhlé zédkladni informace a vysvétleni jsou poskytovany ustné, aby nedoslo

k nedorozuméni,
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- lidé maji tendenci jednak udrZovat kratkodobé vztahy, a soucasné¢ pozadovat
dodrzovani pravidel a norem,
- smlouvy jsou zpravidla delsi a propracované do detailu.
Tyto rozdily hraji klicovou roli také v pracovnim kolektivu, kdy odlisnym zplsobem
mit negativni dopad na plnéni pracovnich ukoll, a dosahovéani operativnich, ale i strategickych

cilt daného tymu, nebo spole¢nosti.

3.2.2. Prostorové vymezeni kultur

Faktor prostoru byva definovan jako vzdalenost, ktera by v rdmci komunikace méla byt
dodrZzovana. Asi nebude pifekvapenim, ze vnimani spravné vzdalenosti mezi zéstupci
jednotlivych kultur byva znaéné odlisné. Zatimco pro Spanélskou kulturu je kratka vzdalenost
mezi spolu mluvicimi osobami typickd, naptiklad zastupci anglické kultury se v takovych
situacich mohou citit nepfijemné, ¢i dokonce piimo ohrozeni. I kdyz vSeobecné plati, Ze béhem
prvniho setkéni dva lidé dodrzuji vétsi vzdalenost nez pfi setkdnich dalSich, v rdmci teorie byly
Edwardem T. Hallem definovany celkem ctyfi zony, neboli ¢tyfi rizné vzdalenosti. Intimni
zéna (do 0,5 m) je oznacovana jako vzdalenost hravého zépaseni a milovéani. V této zon¢ se
udrzuje jista intimita, coZ samo o sob¢ naznacuje, ze ¢loveék do ni nevpusti kazdého. Je spojena
se vzajemnou divérou, a silnym vnimanim télesného tepla. V osobni zoné (0,5 — 1,2 m)
dochazi ke ztraté¢ smyslu vnimani télesného tepla, a naopak jsou smysly o to vice zaméteny na
pachy. Tato vzdalenost se dodrzuje v ramci ptatelskych setkani, kdy jsou osoby vzdaleny na
délku paZze, coz zajistuje moznost uchopeni a pfibliZeni, stejné jako pfipadného odstréeni se od
dané osoby. Socidlni zéna (1,2 — 3,1 m) je vnimana jako oblast jiz neosobni vymény. Diky
absenci vnimani pacht se lidé o to vice zam¢fuji na zrak a sluch. V této vzdalenosti probiha
mnoho socidlnich interakci s okolnim svétem, a jedna se o dostateCnou vzdélenost na to, aby
byl jedinec schopen se béhem diskuzi uvolnit. P¥ikladem této zony mize byt naptiklad pracovni
jednani. Nakonec vefejna zéna (3,1 m a vice), jenz piedstavuje vzdalenost, kterd je bézna pfi
hromadném styku, jako naptiklad vefejném shromézdéni, ¢i béhem prednasky ve vyukové aule.
Neodmyslitelnou roli pti komunikaci v takové vzdalenosti hraje zrak, a sluch (Griffin, 2016, s.

60-61).

3.2.3. Casové vymezeni kultur

U posledniho faktoru, kterym se v rdmci mezikulturni komunikace Edward T. Hall zabyval,

byvaji jednotlivé kultury rozdéleny do dvou skupin podle toho, jak vnimaji ¢as, a to na kultury
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monochronni a polychronni. V rdmci monochronnich kultur byvéa ¢as vniman jako linedrni
osa s jednotlivymi aktivitami, kdy zpravidla kazd4 probiha v pfedem vymezené dobé. Cas bude
tedy vykladan jako néco, co mtize byt lidmi kontrolovano, coz souvisi se zvySenymi pozadavky
na schopnosti pldnovani a organizovani aktivit a ¢asu. Pfikladem monochronni kultury mtize
byt naptiklad Némecko, nebo staty severni Evropy. Naopak v rdmci polychronnich kultur je
zvykem, ze lidé d¢laji vicero véci najednou. Skloubit sportovni vyziti s obchodnim partnerem
a behem toho si domluvit schizku na dalsi den, i vyznamny obchodni kontrakt, neni nemozné.
Jednotlivé aktivity nebyvaji zpravidla pfimo pldnovany v Case, a de facto vzdy maji prednost
osobni vztahy a dokonceni obchodu ptfed dodrzenim harmonogramu. Typickym piikladem
polychronni kultury mtize byt Latinskd Amerika, nebo Stfedni Vychod. (Hellriegel a Slocum,
2009, s. 247)

3.3. Lewistiv model
V nasledujici podkapitole bude vénovéana pozornost kulturnimu modelu, ktery byl vytvoren
anglickym lingvistou, Richardem D. Lewisem. Lewis se zaméfil primarné na zkoumani
mezikulturni komunikace, a vroce 2015 byl dokonce ocenén za praci a piinos v oblasti
mezikulturniho vzdélavani vyborem SIETAR (the Society for Intercultural Education, Training
And Research). Jedna se tedy o jednu z nejaktualnéjSich mezikulturnich teorii. Ve svém
vyzkumu Lewis pozornost nesméroval na kulturni stereotypy v oblasti nabozenstvi, tradic, ¢i
narodni pfisluSnosti, ale naopak pozoroval chovani zastupct jednotlivych kultur. Na zakladé
tohoto pozorovani byl posléze sestaven kulturni model, dle kterého mohou byt lidé (respektive
kultury) rozdéleny do celkem tii zadkladnich skupin - linedrné-aktivni, reaktivni, multi-aktivni

(Cross Culture, 2016 ; Best Career Match, 2016).
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Linear-active,
multi-active,
reactive variations

Cultural Types: .
The Lewis Model Italy, Spain

Brazil, Venezuela

Mexico, Colombia
Peru, Bolivia

Portugal, Greece
Chile, Algeria

Angola, Nigeria
Sudan, Senegal

Saudi Arabia
Iraq, UA.E.

Russia, Slovakia
Croatia, Romania

France, Poland
Hungary, Lithuania

Bulgaria
Turkey, Iran

India
Pakistan

Belgium, Israel

South Africa Key:

blue = linear-active - cool, factual,

decisive planners Indonesia, Malaysia

Denmark, Ireland

Australia Philippines
. red = multi-active - warm, emotional,
Netherlands, Austria loquacious, impulsive Korea
Czech Republic Thailand
Slovenia = reactive - courteous, amiable,
accommodating, compromiser,
USA, Norway good Nsleker China

Germany
Switzerland
Luxembourg

Vietnam

UK. Sweden Finland Canada Singapore Taiwan Japan
Latvia Estonia Hong Kong

Obrazek 6: Lewistiv model (Best Career Match, 2016)

Pro linedrné-aktivni kultury je typicka orientace na vysledek, dochvilnost, organizace, a
detailni planovani. Zastupci takovych kultur se obvykle soustedi v ur¢itém vymezeném cCase
pouze na jeden ukol, ¢i jednu ¢innost. Prikladem takové kultury je naptiklad kultura némecka,
Svycarskd, nebo lucemburskd. Pro zastupce multi-aktivnich Kultur je bézné vykonavat hned
n¢kolik ¢innosti najednou. Béhem tenisového turnaje s obchodnim partnerem tedy stihnou
prodat dalsi akcie, stejn€ jako si domluvit obéd s vedoucim zahrani¢ni centraly klienta. Jedna
se zpravidla o extroverty, pro které je podstatnd rodina a vzajemné vztahy, protoze jsou
emociondlni, hovorni a impulsivni. Jakdkoliv snaha o programovani jejich ¢asu piijde zbytecna,
protoze zastupci této kultury se fidi vice subjektivnimi pocity, nezZ harmonogramem dne. Jako
konkrétni ptiklad takové kultury mize byt zminéna napiiklad kultura italskd, Spanélskd, nebo
kolumbijské. Nakonec predstavitelé reaktivnich kultur, ti jsou pomérn¢ dobte adaptabilni
v rdmci spoluprace s obéma zbyvajicimi kulturami (na rozdil od jejich vzajemné spoluprace).
Jejich zastupci jsou zpravidla vybornymi posluchaci, ktefi se do zapoceti akce ¢i diskuze sami
pfimo nehrnou. Jako ptiklad takové kultury mize byt zminéna kultura vietnamska, ¢inska,

japonska, ¢inska, a vSeobecné asijské kultury (Cross Culture, 2016).
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Tabulka 8: Charakteristické rysy jednotlivych kategorii modelu Lewise (Lewis, 2006, s. 33-34)

Linearné-aktivni Reaktivni
introvert extrovert introvert
trpélivy netrpélivy trpélivy

tichy Hovorny mlcici
myslici na vlastni business zvédavy uctivy

ma rad soukromi spolecensky dobry posluchac

detailné planuje

planuje pouze obrysy

diva se na obecné zasady

dela pouze jednu véc

déla soucasné nekolik veci

reaguje na okolnost

fixni pracovni doba

pracuje dle potfeby

flexibilni pracovni doba

dochvilny

nedochvilny

dochvilny

detailni casovy rozvrh

bez ¢asového rozvrhu

reaguje na harmonogram
partnera

drzi se planu

meéni plany dle potfeby

déla drobné zmeény planu

orientace na vysledek

orientace na lidi a vztahy

orientace na lidi a vztahy

neprojevuje emoce emocionalni starostlivy
preferuje pevné agendy propojuje ¢innosti premyslivy
vécnost v komunikaci dlouhé rozhovory shrnuti

omezena neverbalni
komunikace

rozsahla neverbalni
komunikace

jemna neverbalni komunikace

malokdy prerusuje

Casto prerusuje

neprerusuje

konfrontuje logicky

konfrontuje emocné

vyhyba se konfrontaci

nema rad ztratu tvare

pfipraven na vymlouvani se

nesmi ztratit tvar

3.3.1. Interakce jednotlivych kategorii

V ramci Lewisova modelu bude pro tuto diplomovou praci nutné podivat se rovnéZ na
spolupraci jednotlivych kategorii v rdmci pracovniho prostiedi. ,,Kdyz clenové ruznych
kulturnich kategorii zacinaji komunikovat, rozdily vyrazné prevazuji spolecné prvky* (Lewis,

2006, s. 38). Interakce mezi nimi znazorfiuje nasledujici schéma:
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task-oriented people-oriented
highly organized loquacious
planners interrelators

interaction

Linear-

Reactive

introverted, respect-
oriented listeners

Obrazek 7: Tézkosti v ramci komunikace mezi kategoriemi modelu Lewise (Lewis, 2000, s. 39)

Jak mize byt vyvozeno z Obrazku 6, tak problémy v ramci spoluprace reaktivni kultury
s linearné-aktivni ¢i multi-aktivni kulturou mohou nastat z hlediska pro né typického vzorce

komunikace, jelikoz kazda z nich se vyznacuje jinym schématem:
- reaktivni kultura: monolog — pauza — ivaha — monolog,
- linearné aktivni kultura: dialog,
- multi-aktivni kultura: neproniknutelnost - mala ¢i chybé&jici zpétna vazba.

I ptfes moznost prvotniho vyskytu komplikaci je vSak pravdépodobné, Ze jejich spoluprace se
stane pomérné rychle efektivni. Zaroven vsak, pii bliz§i ivaze nad spolupraci linearné-aktivni
a multi-aktivni kultury je ziejmé, ze mezikulturni tym se bude potykat s konflikty, jelikoz
z Tabulky 7. vyplyva, ze se jedna o vyrazné protiklady z hlediska vétSiny charakteristickych
rysil. V pracovnim prostiedi by mohli tyto extrémy zplsobovat, Ze spojenectvi takovych kultur
bude jen stézi dosahovat stanovenych cili a potiebnou efektivitu. Na druhou stranu Lewis
(2006, s. 32) uvadi, ze béhem vyzkumu spoluprace italské a Svycarské kultury (tedy zastupce
téchto dvou protipoll) se prokazalo, Ze interakci se kazda z danych kultur naucila néco od té
druhé. ,ltalove nakonec pripustili, Ze dodrzovani alespon teoretickych rozvrhii, vyrobnich
terminii a rozpocti jim umoznilo objasnit jejich cile a kontrolovat vykonnost a efektivitu.
Svycari na druhé strané zjistili, Ze pruznéjsi italsky postoj jim umoznil upravit harmonogram v
reakci na neocekavany vyvoj na trhu, vsimnout si nedostatkut v planovani, které nebyly patrné

drive, a provest zasadni zlepsSeni na posledni chvili s nastavenim casu‘* (Lewis, 2006, s. 32).
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Lze tedy konstatovat, Ze spoluprace linedrné-aktivni a multi-aktivni kultury miize piinést
zpocatku na obou strandch podrazdéni z diivodu vystaveni pfili§ odlisSnému vzorci chovani,
avsak 1 pfes to je zfejmé, Ze za ucelem dosaZeni stanovenych cilt a splnéni pracovniho tkolu

by méla byt vzajemna interakce a spoluprace pro ob¢ strany obohacujici a pfinosna.

3.4. Trompenaarsiva Hampden-Turneriv model
Pro tuto diplomovou praci je vyznamny také kulturni model vyvinuty Trompenaarsem a
Hampden-Turnerem, a to nejen kvili tomu, jak fesi problematiku mezikulturniho prostiedi, ale
pfedevsim proto, ze autofi pfi sestavovani modelu pomysleli rovnéz na jeho uplatnéni v rdmci
podnikatelského prostiedi, protoze si oba uvédomovali, jak velké rozdily mezi kulturami
existuji, a jak siln€ je jimi ovliviiovan proces podnikani a fizeni organizace. Pti prekraCovani
kulturni hranice v rdmci podnikéni vznikaji problémy piedev§im s ucinnosti procest, protoze
Lhadndrodni spolecnosti, ignorujici kulturni odlisnosti, se snazi v zahranici uplatnit dceriné
zpiisoby Fizeni, které jsou odvozeny z jejich vlastniho kulturniho kontextu, a ukazaly se byt
uspesné v této kulture* (Bélan a Vreja, 2013, s. 95). Velkym problémem byla prokazana nejen
dilezitost, jakou hraji tyto rozdily z hlediska Uspéchu mezinirodni organizace, ale také
skutecnost, ze je pomérn¢ slozité je uchopit. Také proto se Trompenaarsem a Hampden-

Turnerem definovany model zabyva touto problematikou (Bélan a Vreja, 2013, s. 95).

Trompenaars a Hampden-Turner identifikovali celkem sedm kulturnich dimenzi, které pak
vyjadiuji jako dvojice protilehlych subjektivnich dispozic, které lze pozorovat v absolutné
kazdé kultufe. Zatimco hlavnich pét dispozic se tyka prvniho zjejich tii kritérii (vztahy s
druhymi lidmi), ptfedposledni dispozice vychazi z konkrétni piedstavy o plynuti Casu, a
posledni dispozice se pak tykd pochopeni specifického vztahu lidi s jejich pfirozenym

prostiedim (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997 cit. dle Bélan a Vreja, 2013, s. 95)

1) univerzalismus versus partikularismus,
2) individualismus versus kolektivismus,
3) pfirozenost versus emocnost,

4) specifikace versus rozptylenost,

5) uspéch versus pfipisovani stavu,

6) sekvencni versus synchronni ¢as,

7) vnitini versus vngjs$i smér.

Co se tyCe univerzalismu a partikularismu, tak podle autort teorie v univerzalistickych

kulturach 1idé vétSinou dodrzuji stanovend pravidla a normy, kterd pfedepisuji vztahy mezi
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lidmi ve spolecnosti, a se kterymi vSeobecné souhlasi. Diky tomu stoji pravidla a jejich
dodrzovani vSeobecné pied osobnimi vztahy. Piikladem mulze byt kultura Svycarska, nebo
kanadska. Naopak v partikularistickych kulturdch jsou podstatnéjsi osobni vztahy. Zde miize
byt jako pfiklad zminéna kultura indicka, nebo ¢inskd. Dimenze individualismu a
kolektivismu, stejn¢ jako v rdmci ostatnich modelll, poukazuje na to, Ze individualismus je
chépan jako uptfednostiiovani vlastniho dobra pfed dobrem celé¢ spolecnosti. Typicky
individualistickou kulturou je naptiklad kultura ¢eska, ¢i anglicka. Naopak u kolektivistickych
kultur je celd skupina podstatnéjsi nez jednotlivec. Kolektiv poskytuje jedinci bezpecnost a
pomoc vyménou za jeho loajalitu. Pfikladem je naptiklad kultura ¢inskd, nebo mexicka. Co se
pak tyce neutralnosti a emocnosti, tak v neutralnich kulturach je kontrola emoci povazovéana
za nezbytnou. Lidé nesmi ukdzat svému okoli co citi. Pfikladem takové kultury je kultura
némeckad, nebo finskd. Naopak v emocnich kulturach, jako je kultura polskd nebo italska,
mohou lidé spontanné vyjadfovat své pocity, a mohou jimi dokonce nechat ovlivnit sva
rozhodnuti. U dispozice specifikace a rozptylenost odpovédnosti, je specifikace odpoveédnosti
typicka naptiklad pro kultury skandindvskych zemi, nebo kulturu americkou. Lid¢ jsou nazoru,
ze jejich zivoty predstavuji soucet Casti, které by mely zlstat oddélené (naptiklad profesni a
osobni aspekty zivota). Diky tomu lidé véti, Ze mohou efektivné spolupracovat bez toho, aby
méli dobry osobni vztah. Naopak v kulturach, pro které je typicka rozptylenost odpovédnosti,
lidé vnimaji dtilezitost celku, kdy sviij Zivot vnimaji jako soucet ¢asti, které se sebou navzajem
souviseji. To zapficinuje, ze dochazi k prolinani osobniho i profesniho Zivota. Jako ptiklad
muze byt zminéna Cinska, nebo Spanélskd kultura. Co se pak tyCe dispozice uspéchu a
pripisovani stavu, tak v kulturdch orientovanych na tspéch (americka ¢i kanadska kultura) je
¢loveék hodnocen na zakladé vystupu, coz se odrdzi na jeho socidlnim a profesnim postaveni.
Spolecnost vEfi v ocenéni pile a toho, co clovek udéla. Naopak v kulturach s ptipisovanim stavu
je postaveni ¢lovéka odvozeno od jeho véku, pohlavi, nebo bohatstvi. Clovék by mél byt
oceflovan uz jen za to, kym je. Jde naptiklad o kulturu francouzskou a italskou (Bélan a Vreja,

2013, 5. 96).

Piedposledni dispozici je sekvenéni a synchronni ¢as , kdy v kulturach jako je némecka,
anglicka, ¢i americka kultura, je ¢as vniman sekven¢né. Lidé maji tedy tendenci pfifazovat jiny
vyznam minulosti, pfitomnosti, i budoucnosti. Zastupci takovych kultur si povazuji hodnotu
Casu, a jsou zvykli planovat. Naopak ve spolecnostech vnimajicich ¢as jako synchronni lidé
vidi minulost, pfitomnost i budoucnost jako jednotny pletenec, a diky tomu maji tendenci

pracovat na vicero projektech najednou. Takova je naptiklad kultura japonskd, nebo mexicka.
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Nakonec dispozice vnitiniho a vnéjSiho sméru, ktera vypovida o mife, do jaké lidé véii v to,
ze sami kontroluji a fidi vlastni prostiedi, nebo jsou jim naopak fizeni. Vnitin€ fizené kultury
vnimaji okoli jako komplexni mechanismus, ktery Ize s pomoci spravné kvalifikace ovladat, a
to jak piirodu, tak i spolec¢nost. Jednoduse se spravnym védénim se okoli bude muset
pfizpusobit. Naopak v kulturdch vyznacujicich se vné&jsim smérem je ¢lovék vidén jako tvor,
ktery by mél zit v souladu s ostatnimi lidmi, ale i s pfirodou. Lidé se domnivaji, Ze je nutné se

pfizplsobit vnéjSim okolnostem (Balan a Vreja, 2013, s. 96).
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4. Prakticka ¢ast

V ramci praktické ¢asti predkladané diplomové prace je realizovano vyzkumné Setfeni, které
vychdzi z teoretickych poznatkli odborné literatury, které byly uvedeny v ramci piedchézejici,
teoretické c¢asti diplomové prace. V jednotlivych kapitolach bude nejprve vymezena
metodologie vyzkumného Setfeni, véetné stanoveni cile vyzkumného Setfeni a formulace
vyzkumnych otazek a hypotéz. Posléze bude pozornost zaméfena na samotné statistické
zpracovani ziskanych dat, kdy za timto Gcelem bude pouzit primdrné program IBM SPSS
Statistics. Na zakladé analyzy ziskanych dat bude nakonec uvedeno shrnuti vyzkumného

Setfeni, v€etné formulace doporuceni pro mezinarodni spolecnosti.

4.1. Metodologie vyzkumného Setreni

Cilem vyzkumného Setfeni je analyzovat vyznam mezikulturniho pracovniho tymu v ramci
mezinarodnich spolecnosti, pfesnéji analyzovat vyznam mezikulturniho pracovniho tymu
v o¢ich samotnych pracovnikli mezinarodnich spole¢nosti, kteti maji spraci v ramci
mezikulturniho tymu vlastni profesni zkuSenosti (sami byli souc¢asti mezikulturniho pracovniho
tymu), nebo kteti byli hierarchicky nadtizeni mezikulturnimu tymu, a tedy dokézi jeho vyhody
a nevyhody posoudit komparativné vici kulturné homogennimu pracovnimu tymu Za tcelem
dosazeni stanoveného cile je vyuZzito kvantitativniho vyzkumného Setfeni prostfednictvim
distribuovanych dotaznik, jelikoz kvantitativni vyzkumné metody v porovnani s vyzkumnymi
metodami kvalitativnimi umoznuji zahrnout do vyzkumného Setfeni mnohem vétsi pocet

respondentt, a vysledky je tak rovnéz mozné zevseobecnit, globalizovat.

Sestaveny dotaznik je pfipraven a respondentim distribuovan ve tfech jazykovych verzich —
Ceska, anglickd a francouzska verze, coz odrazi predevsim potiebu zahrnout do vyzkumného
Setfeni nejen Ceské respondenty. Dotaznik je sohledem na charakteristiku respondentt
pfipraven v ramci platformy Google Forms, a nasledné¢ je distribuovan online. Dotaznik
samotny je anonymni, a se skladd zcelkem 13 otdzek oteviené¢ho, uzavien¢ho a polo-
uzavieného charakteru, kdy lze jednotlivé otazky rozdélit do celkem tii sekci, a to nasledujicim

zpiisobem:

- Zakladni informace o respondentovi — tato sekce obsahuje 3 otazky,
- Hodnoceni zkuSenosti z interkulturniho prostiedi — sekce obsahujici 9 otazek,
- Hodnoceni dilezitosti kulturnich dimenzi podle modelu Geerta Hofstedeho — sekce

obsahujici 1 otazku.
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Pro potieby statistické analyzy dotaznikem ziskanych dat je pouZzit primarné program IBM
SPSS Statistics, ktery umoziuje vyuzit vedle zdkladni deskriptivni analyzy také mnozstvi
pokrodilych statistickych funkci (naptiklad korela¢ni analyzu, nebo kiizové tabulky), a grafické

vystupy analyzy dat jsou vytvoteny prostiednictvim programu Microsoft Office Excel.

Pro ucely vyzkumného Setfeni, a s ohledem na stanoveny cil, byly formulovany nasledujici dvé
vyzkumné otdzky a soucasné pét hypotéz, které budou prosttednictvim dotaznikového Setfeni
ovéfovany:

Vyzkumna otazka €. 1: Jak je vnimana dileZitost mezikulturniho tymu v rdmci mezinarodnich

spolecnosti?

- Hypotéza €. 1 (H1): Lidé¢ s delsi profesni zkuSenosti s mezikulturnim tymem mu
ptikladaji v rdmci mezinarodni firmy vétsi diilezitost nez lidé majici pouze kratkou
zkusenost z mezikulturniho tymu.

- Hypotéza &. 2 (H2): Zeny subjektivné hodnoti svoji zkusenost s mezikulturnim
tymem pozitivnéji neZ muzi.

- Hypotéza ¢. 3 (H3): Lidé majici mezikulturni pracovni zkuSenost z jiné kultury
hodnoti tuto zkuSenost pozitivnéji nez lidé majici mezikulturni pracovni zkuSenost
pouze v zemi vlastniho piivodu.

Cleni mezinarodniho tymu (Zene tym jako celek vpied) spiSe nez jejich
kolektivismus (soudrznost tymu).

- Hypotéza ¢. 5 (H5): Muzi je soutézivost v ramci mezikulturniho pracovniho tymu

hodnocena jako vyznamnéjsi spiSe nez Zenami.

Vyzkumna otazka €. 2: Jaké jsou hlavni vyhody a nevyhody mezikulturniho tymu?

Dotaznikové Setfeni si klade za cil ziskat alespoit 50-60 respondentt tak, aby byla zajisténa
vypovidaci schopnost ziskanych a analyzovanych dat. Na vyzkumny vzorek jsou kladeny

pfesn¢ stanovené pozadavky, které lze vymezit nasledovné:

- Muzi a Zeny bez preference pohlavi,
- respondenti bez preference narodnosti,
- respondenti vék v rozmezi 25-60 let (ekonomicky aktivni ¢ast populace, ktera jiz

disponuje n€¢kolikaletou zkusenost s mezikulturnim pracovnim prostredim),

53



- lidé majici zkuSenost s mezikulturnim pracovnim prostiedim — at’ jiz zkuSenost
s cizinci v ramci pracovniho tymu v Ceské republice, nebo zahrani¢ni pracovni
zkuSenost (mezikulturni pracovni tym je tym zahrnujici Cleny alespont dvou
odli$nych kultur),

- z4jem o moznosti efektivniho vyuziti kulturnich odli$nosti v praxi.

Vyzkumné Setieni probihalo v unoru a bieznu 2019, a zucastnilo se ho celkem 78 respondent,
jejichz data budou analyzovéna a statisticky zpracovana v nasledujici podkapitole. Online
distribuovany dotaznik byl Gcelové nastaven tak, Ze v pokracovani k néasledujici otazce bylo
vzdy nutné zodpoveédét otazku predchézejici. Tim bylo zamezeno, Ze by byla data ziskana od
vyzkumného vzorku nekompletni, a v ramci analyzy proto budou zpracovavana vzdy data od

vSech 78 respondentd.

4.2. Analyza ziskanych dat
V této kapitole bude pozornost soustfedéna na statistické zpracovani dat, ktera byla ziskana od
respondentl v pribéhu vyzkumného Setieni. Nejprve budou analyzovédna data v ramci kazdé
z otazek, které byly zahrnuty v distribuovaném dotazniku, a posléze budou zodpovézeny jednak

vySe uvedené vyzkumné otazky, a samoziejm¢e budou rovnéz ovéteny formulované hypotézy.
Otazka ¢. 1: Jakého jste pohlavi?

Jelikoz byl dotaznik anonymni, tak v rdmci prvni otazky byli respondenti dotazovani na své
pohlavi. Jednalo se o uzavienou otazku, a kazdy respondent tedy mél zvolit, zda je ,,muzem®,

nebo ,,zenou®. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 9: Pohlavi respondenti

Pohlavi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
valid muz 47 60,3 60,3 60,3
Zena 31 39,7 39,7 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Vyzkumného Setfeni se zacastnili jak muzi, tak 1 Zeny. Celkem 47 respondentli reprezentuji
muzi, coz koresponduje s 60,3 % vyzkumného vzorku. Zbyvajicimi respondenty byly zeny,
jednalo se celkem o 31 respondentl, respektive 39,7 % vSech zicastnénych respondentd.
Grafické znazornéni genderového rozdéleni respondenti v ramci vyzkumného vzorku

zachycuje Graf ¢. 1.
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Graf 1: Rozdéleni respondenti z hlediska pohlavi

Pohlavi respondenti vyzkumného Setfeni

@ muzi @zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani, vystup programu Microsoft Office Excel

Otazka €. 2: Jaky je Vas vék?

V dalsi otazce byli respondenti dotazovani na sviij vek, pricemz tato otdzka byla otevieného
charakteru. Souhrnné vysledky deskriptivni analyzy jsou zachyceny v Tabulce €. 10.

Tabulka 10: VEk respondenti

Descriptive Statistics

Std.
N Minimum | Maximum Mean Deviation
Vék 78 26,00 60,00 | 42,1410 10,17984

Valid N (listwise) 78

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

V ramci pozadavki na vyzkumny vzorek byl stanoven pozadovany vék respondentli v rozmezi
25-60 let. Vyzkumného Setieni se zacastnili respondenti ve véku 26-60 let, a tedy vyzkumny
vzorek v tomto sméru splituje vymezeny pozadavek. Primérny vek vSech 78 respondentt je

pak 42,1 let.

Otazka ¢. 3: Jaké jste narodnosti?

Zjistovana byla samoziejmé také narodnost respondent. Dotaznik byl distribuovan jednak
respondentlim ¢eské narodnosti, kteti maji zkuSenost s mezikulturnim pracovnim tymem, stejné
tak ale zahrani¢nim respondentim (v anglické nebo francouzské verzi). Tato otazka byla

otevien¢ho charakteru, a ziskana data reprezentuje nasledujici tabulka.
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Tabulka 11: Narodnost respondenti

Narodnost

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ceska 27 34,6 34,6 34,6
anglicka 12 15,4 15,4 50,0
francouzska 16 20,5 20,5 70,5
némecka 9 11,5 11,5 82,1
Cinska 7 9,0 9,0 91,0
italska 1 1,3 1,3 92,3
Spanélska 4 5,1 5,1 97.4
americka 2 2,6 2,6 100,0

Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Nejvétsi cast vyzkumného vzorku predstavuji cesti respondenti. Celkem se jednd o 27
respondenttl, tedy 34,6 % vyzkumného vzorku. DalSimi velmi pocetnymi néarodnostnimi
skupinami jsou Angli¢ané — 12 respondentt (15,4 % vyzkumného vzorku), dale Francouzi — 16
respondentt (20,5 % vyzkumného vzorku) a Némci — 9 respondentt (11,5 % vyzkumného
vzorku). Zbyvajici narodnosti, které¢ se vyzkumného Setfeni UCastnili, jsou zastoupeny
v men§im poméru, piesnéji pak Ciiané — 7 respondentti (9 %), Spané&lé — 4 respondenti (5,1 %),

Americ¢ané — 2 respondenti (2,6 %) a Italové — 1 respondent (1,3 %).

Otazka €. 4: Mate vlastni zkuSenost s praci v mezikulturnim tymu?

Ctvrta otazka se zamétovala na zjiSténi toho, zda maji respondenti vlastni zkuSenost s praci
v ramci mezikulturniho tymu, at’ uz jako ¢len mezikulturniho pracovniho tymu, vedouci

takového tymu, nebo obé zminéné moznosti.
Tabulka 12: ZkuSenost respondentii z hlediska prace s mezikulturnim tymem

VlastniZkusSenost

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid V pozici clena
mezikulturnihotymu 33 42,3 42,3 42,3
V pozici nadfizeného
mezikulturniho tymu 23 29,5 29,5 71,8
V pozici clena i
nadfizeného 22 28,2 28,2 100,0
mezikulturniho tymu
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics
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Vsech 78 respondentli mé jiz zkuSenost s praci v ramci mezikulturniho tymu. Nejveétsi cast,
celkem 33 respondenti (42,3 % vyzkumného vzorku) vypovédélo, Ze maji zkuSenost v pozici
¢lena mezikulturniho tymu. DalSich 23 respondentd, tedy 29,5 % vSech zucastnénych zminilo,
ze maji naopak vlastni zkuSenost s pozici nadfizen¢ho pracovnika, ktery vedl mezikulturni
pracovni tym. Nakonec celych 22 respondentti (28,2 % vyzkumného vzorku) mé dokonce
zkuSenost s obojim, tedy vyzkouseli si jednak pozici ¢lena mezikulturniho pracovniho tymu, a

soucasné také pozici nadfizeného, kdy mezikulturni pracovni tym vedli.

V zavislosti na potvrzeni vlastni zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem byli
respondenti rovnéZ dotazani na to, o jak dlouhou zkusenost se jedna. V tomto ohledu vybirali
ze tii pfeddefinovanych odpovédi.

Tabulka 13: Délka zkuSenosti respondentii s mezikulturnim pracovnim tymem

DélkaZkusSenosti

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid méné nez 1 rok 13 16,7 16,7 16,7
1-5 let 36 46,2 46,2 62,8
déle jak 5 let 29 37,2 37,2 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Celkem 36 respondentli (46,2 % vyzkumného vzorku) uvedlo, ze maji vlastni zkuSenost
s mezikulturnim pracovnim tymem v délce 1-5 let. Druhou nejpocetnéjsi skupinu piedstavuji
pak respondenti, jejichz zkuSenost je dokonce delSi nez 5 let. Takto odpovédélo na 29
respondentt, tedy 37,2 % vSech dotazanych. Nakonec zkusenost kratsi nez jeden rok ma celkem

13 respondentd, tedy 16,7 % vyzkumného vzorku.

V tomto ohledu je mozné sledovat, zda se 1iSi délka zkuSenosti u Ceskych respondentt
v porovndni s respondenty jinych ndrodnosti. Tento Uidaj pak vypovida pfedevsim o tom, jak
beézné je pro ¢eskou populaci pracovat s mezikulturnim tymem, v porovnani se zahrani¢im. Za
timto ucelem je mozné vyuzit kiizovych tabulek, které poskytnou piehledné rozdéleni
respondentll v zavislosti na jejich narodnosti a na délce jejich zkuSenosti s mezikulturnim
pracovnim tymem. Vysledek kiizové tabulky zminénych dvou proménnych je zachycen

v Tabulce ¢. 14.
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Tabulka 14: K¥iZova tabulka — narodnost a délka zkuSenosti s mezikulturnim tymem

Narodnost * DélkaZkuSenosti Crosstabulation

DélkaZkusenosti
méné nez 1
rok 1-S let | déle jak S let Total

Narodnost  ceska Count 7 15 5 27
% within Narodnost 25,9% 55,6% 18,5% 100,0%

anglicka Count 2 < 6 12
% within Narodnost 16,7% 33,3% 50,0% | 100,0%

francouzska Count 2 8 6 16
% within Narodnost 12,5% 50,0% 37,5% | 100,0%

némecka Count 1 S 3 9
% within Narodnost 11,1% 55,6% 33,3% | 100,0%

Cinska Count 0 2 5 7
% within Narodnost 0,0% 28,6% 71,4% | 100,0%

italska Count 0 0 1 1
% within Narodnost 0,0% 0,0% 100,0% | 100,0%

Spanélska Count 1 2 1 “
% within Narodnost 25,0% 50,0% 25,0% | 100,0%

americka Count 0 0 2 2
% within Narodnost 0,0% 0,0% 100,0% | 100,0%

Total Count 13 36 29 78
% within Narodnost 16,7% 46,2% 37.2% 100,0%

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Z vysledkl v tabulce je evidentni, ze Cesti respondenti maji zpravidla kratsi délku zkuSenosti
s mezikulturnim pracovnim tymem. Pokud bude pozornost zamétena vylozené na respondenty
majici pracovni zkuSenost s mezikulturnim tymem delSi nez 5 let, tak u ceskych
respondentll méla tato moznost zastoupeni pouze u 18,5 % z nich, oproti tomu napiiklad u
anglickych respondentti se jednalo o 50 %, u respondentti s francouzskou narodnosti o0 37,6 %,

a u ¢inskych respondentti dokonce o 71,4 % dotazanych.

Otazka €. 5: Jak subjektivné hodnotite vlastni zkuSenost s mezikulturnim tymem?

Dalsi otazka v dotazniku sledovala, zda respondenti subjektivné hodnoti svoji zkuSenosti
s mezikulturnim pracovnim tymem pozitivné, ¢i nikoliv. Jednalo se o uzavienou otazku, kde
méli respondenti zvolit jednu z preddefinovanych odpovédi na hodnotici Skale. Souhrnné

vysledky deskriptivni analyzy ziskanych informaci jsou zachyceny v ramci nasledujici tabulky.
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Tabulka 15: Subjektivni hodnoceni zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem

HodnoceniZkusSenosti

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid velmi pozitivné 37 47,4 47,4 47,4
spise pozitivné 35 44,9 449 92,3
spiSe negativné 6 7.7 7.7 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Jak je vidét, tak pfevazna vétSina respondentii hodnoti svoji zkuSenost z mezikulturniho
pracovniho prostiedi pozitivné. Celkem 35 respondentti (44,9 % vyzkumného vzorku) ji
hodnoti ,,spiSe pozitivné, a dalSich 37 respondenti (47,4 % dotazanych) dokonce ,,velmi
pozitivné“. Zbyvajicich 6 respondentl, tedy 7,7 % vyzkumného vzorku ohodnotilo svoji
zkusenost s mezikulturnim pracovnim tymem ,spiSe negativnd“. Zadny respondent pak

neuvedl, ze by vnimal zkuSenost z mezikulturniho pracovniho prostfedi jako velmi negativni.

Zde je mozné napiiklad zjistit, zda existuje vztah mezi délkou zkuSenosti z mezikulturniho
pracovniho prostiedi respondentl a tim, jak respondenti tuto zkuSenosti hodnoti. Za ucelem
zjisténi existence vzdjemného vztahu mezi témito dvéma proménnymi — délka zkuSenosti
(otazka ¢. 4) a subjektivnim hodnocenim zkuSenosti (otdzka ¢. 5), je potfeba vyuzit funkce
korela¢ni analyzy. Korela¢ni analyza jednak zkouma existenci vzajemného vztahu mezi

proménnymi, a soucasné také vypovida o charakteru tohoto vztahu, pokud je prokazan.
Tabulka 16: Korela¢ni analyza — délka zkuSenosti a jeji subjektivni hodnoceni

Correlations

Délkazkusen | HodnoceniZk
osti usenosti
Spearman's rho  DélkaZkusSenosti Correlation Coefficient 1,000 -,379
Sig. (2-tailed) . ,001
N 78 78
HodnoceniZkusSenosti  Correlation Coefficient -379 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 .
N 78 78

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics
V ramci vySe uvedené tabulky, tedy ve vystupu programu IBM SPSS Statistics je nutné nejprve
sledovat hodnotu Sig. (signifikance, neboli statistickd vyznamnost). Statistické méfeni v rdmci
analyzy probiha vzdy na urcité hladiné¢ vyznamnosti (o), u korela¢ni analyzy zpravidla na

hladin€¢ vyznamnosti a (0,01) — kdy tento statisticky vypocet pfipousti 1 % moznost odchylky
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vypoctu, ptipadné na hladiné vyznamnosti a (0,05) — kdy statisticky vypocet ptipousti 5 %
moznost odchylky vypoctu. Vyssi hladina vyznamnosti neni zaddouct, jelikoZ by s sebou nesla
také pripousténi vyssi odchylku statistického modelu. Pokud mé byt vzdjemny vztah mezi
zkoumanymi proménnymi prokazan, musi platit, ze Sig. < a.. V opaéném piipadé je vztah mezi
proménnymi zamitan, jelikoz nebyla splnéna podminka statistické vyznamnosti modelu.
V ptipad¢ sledovanych dvou proménnych plati, ze Sig. (0,001) < o (0,01), a tedy vzajemny
vztah mezi hodnotami téchto proménnych je prokazan. Nasledné je nutné zaméfit se na
korela¢ni koeficient, ktery vypovidd o charakteru tohoto vzijemného vztahu. Korelacni
koeficient mlize dosahovat hodnot v intervalu < -1, 1 >, pficemz korela¢ni koeficient u
zkoumanych proménnych dosahuje hodnoty -0,379. Korela¢ni koeficient ma zapornou
hodnotu, kterd vypovida o tom, Ze mezi hodnotami proménnych plati nepfimé imernost, a tedy
s ristem hodnoty prvni proménné dochézi k poklesu hodnoty proménné druhé, a naopak pokles
hodnoty jedné proménné se odrazi v ristu hodnoty druhé proménné. Absolutni hodnota
korela¢niho koeficientu, tedy hodnota 0,379 pak poukazuje na silu korelace, tedy silu
vzéjemného vztahu — jak moc zména hodnot jedné proménné o jednu jednotku ovlivni zménu
hodnot druhé proménné. V zéavislosti na vysledcich korela¢ni analyzy lze konstatovat, Ze mezi
proménnymi existuje vzajemny vztah mirné zavislosti, a tedy subjektivni hodnoceni vlastni
zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim prostiedi je zavislé na délce této zkuSenosti — s ohledem
na kdédovani odpovédi v rdmcei programu SPSS Statistics pak plati, ze respondenti majici delsi
mezikulturni zkuSenosti (1-5 let nebo vice jak 5 let) hodnoti tuto zkuSenost pozitivnéji nez

respondenti s krats$i délkou zkusSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem (krats$i nez 1 rok).

Otazka €. 6: V jaké zemi jste ziskal/a zkuSenost s mezikulturnim pracovnim tymem?

Sesta otdzka dotazniku sledovala, zda respondenti maji zkuSenost s mezikulturnim pracovnim

tymem ze zemé svého ptivodu, nebo naopak ze zahranici.

Tabulka 17: Zemé, kde respondenti ziskali zkuSenost s mezikulturnim pracovnim tymem

ZeméZkusenost
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid zemé puvodu 20 25,6 25,6 25,6

jind zemé 26 33,3 33,3 59,0
zemé puvodu i jind
zema 32 41,0 41,0 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics
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Nejveétsi cast respondentii ma zkuSenost s mezikulturnim pracovnim tymem jak z vlastni,
domovské zemé¢, tak i ze zahrani¢i. Jedna se celkem o 32 respondentii (41 % vyzkumného
vzorku). DalSich 20 respondentt (25,6 % vsSech zacastnénych) mé zkuSenost pouze v rdmci své
zem¢ pavodu, a nakonec 26 respondentti (33,3 % vyzkumného vzorku) pouze z jiné zemé, tedy

ze zahraniCi.

Otazka €. 7: Jak hodnotite efektivitu prace mezikulturniho pracovniho tymu v porovnani

s kulturné homogennim pracovnim tymem?

Dalsi otdzka zjistovala, jak respondenti vnimaji a hodnoti efektivitu prace mezikulturniho
pracovniho tymu v porovnéni s efektivitou prace kulturné¢ homogenniho pracovniho tymu. Tato
otazka byla uzavieného charakteru, a respondenti méli vybrat jednu z pieddefinovanych
odpovedi.

Tabulka 18: Hodnoceni efektivity prace mezikulturniho a kulturné homogenniho tymu

Efektivita
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid wvyrazné efektivnéjsi 33 42,3 42,3 42,3
spiSe efektivnéjsi 37 47.4 47.4 89,7
spise méné efektivni 8 10,3 10,3 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Z Tabulky ¢. 18 je ziejmé, Ze pievazna vétSina respondentd hodnoti efektivnost prace
mezikulturniho tymu v porovndni stymem homogennim jako efektivnéj§i. Celkem na
37 respondentd (47,4 % vyzkumného vzorku) uvadi, ze efektivita prace je v pripade
mezikulturniho pracovniho tymu spise efektivnéjsi, a dalSich 33 respondentt (42,3 % vSech
zucastnénych) dokonce tvrdi, Ze vystup prace je v ptipadé mezikulturniho pracovniho tymu
vyrazné efektivngjsi. Zbyvajicich 8 respondentt (10,3 % vyzkumného vzorku) pak naopak
uvedlo, Ze efektivitu prace mezikulturniho pracovniho tymu hodnoti v porovnani s kulturné

homogennim pracovnim tymem jako spiSe méné efektivni.

Respondenti byli posléze také pozadani, aby své tvrzeni odivodnili. Zatimco respondenti
priklangjici se k vyssi efektivité prace v pfipadé mezikulturniho pracovniho tymu zmifovali
pfedevsim schopnost ¢lenti tymu nahliZet na problém ¢i tikol z riznych pohledi, a schopnost
dopliiovani typicky vlastnosti mezi jednotlivymi kulturami, tak naopak respondenti, kteti

hodnotili efektivitu prace mezikulturniho pracovniho tymu v porovnani s kulturné
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homogennim tymem jako niz$i, zmifovali nej€astéji problém s mezikulturni komunikaci a

nedorozuménim jednotlivych ¢lenti tymu.

Otiazka ¢. 8: Ma mezikulturni pracovni tym vyznam z hlediska aktivit mezinarodni

spole¢nosti mimo domaci trh — tedy na zahrani¢nich trzich?

Nasledujici otazka sledovala, jak respondenti nahlizeji na vyznam mezikulturniho pracovniho

z hlediska aktivit mezinarodni spole¢nosti na zahrani¢nim trhu.

Tabulka 19: Vyznam mezikulturniho tymu p¥i aktivitich na zahrani¢nich trzich

VyznamZahranici

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid rozhodné ano 45 57,7 57,7 57,7
spiSe ano 30 38,5 38,5 96,2
spise ne 3 3,8 3,8 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Témeét vSichni respondenti poukazuji na to, Ze mezikulturni pracovni tym ma z hlediska
zahrani¢nich aktivit mezindrodni spole¢nosti velky vyznam. Celkem 30 respondentt (38,5 %
vSech zucastnénych) zvolilo moznost ,,spiSe ano®, ¢imz poukazuji na znacny vyznam
mezikulturniho tymu v tomto ohledu, a 45 respondentti (57,7 % vyzkumného vzorku) dokonce
uvedlo moznost ,,rozhodné ano®, a tedy vyznam mezikulturniho pracovniho tymu z hlediska
zahrani¢nich aktivit mezinarodni spole¢nosti hodnoti jako velmi dilezity. Zbyvajici 3
respondenti (3,8 % zacastnénych respondentll) zvolilo moznost ,,spiSe ne®, a tedy vyznam
mezikulturniho pracovniho tymu v rdmci zahrani¢nich aktivit spolecnosti nevidi jako velmi

podstatny.

V tomto sméru bylo rovnéz sledovano, zda se vyraznéj$Sim zplisobem lisi rozd€leni odpovédi

respondentl v zavislosti na jejich narodnosti. Za timto ucelem bylo vyuzito kiizovych tabulek.
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Tabulka 20: K¥iZova tabulka — narodnost a hodnoceni vyznamu u zahrani¢nich aktivit

Narodnost * VyznamZahranici Crosstabulation

VyznamZahranici
rozhodné
ano spiSe ano | spise ne Total

Ndrodnost ceska Count 10 15 2 27
% within Narodnost 37,0% 55,6% 7.,4% 100,0%

anglicka Count 8 4 0 12
% within Narodnost 66,7% 33,3% 0,0% 100,0%

francouzska Count 11 4 1 16
% within Narodnost 68,8% 25,0% 6,3% 100,0%

némecka Count 4 ) 0 9
% within Narodnost 44 4% 55,6% 0,0% 100,0%

Cinska Count 6 1 0 7
% within Narodnost 85,7% 14,3% 0,0% 100,0%

italska Count 1 0 0 1
% within Narodnost 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Spanélska Count 3 1 0 B
% within Narodnost 75,0% 25,0% 0,0% 100,0%

americka Count 2 0 0 2
% within Ndarodnost 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Total Count 45 30 3 78
% within Narodnost 57.7% 38,5% 3,8% 100,0%

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Na zékladé vysledki kiizové tabulky je zfejmé, ze Cesti respondenti jsou v rdmci hodnoceni
vyznamu mezikulturntho tymu pifi zahrani¢nich aktivitich mezinarodni spole¢nosti
pesimisti¢téjsi. Zatimco moznost ,,rozhodné ano* zvolilo pouze na 10 respondentti (37 % vsech
ceskych respondenttl), tak stejnou odpovéd’ zvolilo napiiklad 66,7 % Anglicanti, dale 68,8 %

Francouzi, 44,4 % Némci, a dokonce 85,7 % cinskych respondent.

Otazka €. 9: Ma mezikulturni pracovni tym vyznam z hlediska aktivit spole¢nosti ptisobici

pouze na jednom narodnim (domacim) trhu?

Vedle hodnoceni vyznamu mezikulturniho pracovniho tymu pro mezinarodni spole¢nost
z hlediska aktivit na zahrani¢nim trhu bylo rovnéz sledovéano, jak respondenti nahliZeji na

vyznam takového tymu z hlediska aktivit na domacim trhu.
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Tabulka 21: Vyznam mezikulturniho tymu pfi aktivitich na domacim trhu

VyznamDomaciTrh

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid rozhodné ano 40 51,3 51,3 51,3
spise ano 33 423 42,3 93,6
spise ne S 6,4 6,4 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Rovnéz zde téméft vSichni respondenti poukazuji na vyznam mezikulturniho pracovniho tymu
v ramci aktivit mezinarodni spolecnosti na domécim trhu. Celkem 33 respondenti (42,3 %
vyzkumného vzorku) zvolilo moznost ,,spiSe ano®, a tedy poukazuji na znacny vyznam
mezikulturniho tymu v tomto ohledu, a 40 respondentti (51,3 % vyzkumného vzorku) dokonce
zvolilo moZnost ,,rozhodné ano, a tedy vyznam mezikulturniho pracovniho tymu z hlediska
aktivit mezinarodni spolec¢nosti na domdacim trhu hodnoti jako velmi dilezity. Nakonec
zbyvajicich 5 respondentt (6,4 % vsech zicastnénych) zvolilo moznost ,,spiSe ne®, a tedy
vyznam mezikulturniho pracovniho tymu v rameci aktivit spolecnosti na domacim trhu nevidi
jako velmi podstatny. Rovnéz zde bylo sledovano, jak jsou respondenti z hlediska jednotlivych
odpovédi rozd€leni s ohledem na jejich narodnost.

Tabulka 22: K¥iZova tabulka — narodnost a hodnoceni vyznamu u aktivit na domacim trhu

Narodnost * VyznamDomaciTrh Crosstabulation

VyznamDomaciTrh
rozhodné
ano spise ano | spise ne Total

Narodnost ceska Count ) 18 & 27
% within Narodnost 18,5% 66,7% 14,8% 100,0%

anglicka Count 8 - 0 12
% within Narodnost 66,7% 33,3% 0,0% 100,0%

francouzska Count 11 & 1 16
% within Narodnost 68,8% 25,0% 6,3% 100,0%

némecka Count 4 5 0 9
% within Narodnost 44 4% 55,6% 0,0% 100,0%

Cinska Count 6 1 0 7
% within Narodnost 85,7% 14,3% 0,0% 100,0%

italska Count 1 0 0 1
% within Narodnost 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Spanélska Count 3 1 0 &
% within Narodnost 75,0% 25,0% 0,0% 100,0%

americka Count 2 0 0 2
% within Narodnost 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Total Count 40 33 5 78
% within Narodnost 51,3% 42,3% 6,4% 100,0%

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics
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V porovnani s kiizovou tabulkou, ktera sledovala rozdéleni respondentti z hlediska narodnosti
a hodnoceni vyznamu mezikulturniho tymu pro zahrani¢ni aktivity (Tabulka ¢. 20) si nelze
nevSimnout, Ze sice je vyznam mezikulturniho pracovniho tymu hodnocen jako mén¢ podstatny
u aktivit spolecnosti na domacim trhu, avsak tato zména je vyvolana de facto pouze zménou
hodnoceni ¢eskymi respondenty, kteti vyznam mezikulturniho tymu v ramci domécich aktivit
hodnoti jako méné vyznamny v porovnani svyznamem vV pfipad¢ zahrani¢nich aktivit
spole¢nosti. To ostatné miize byt odrazem toho, jak Cesi pfistupuji k cizincim v ramci

vlastniho statu, pfipadné také odrazem skutecnosti, Ze mezikulturni pracovni tym v béZzném

-----

Otazka ¢. 10: Jak hodnotite aktualni vyznam mezikulturniho tymu pro mezinarodni

spole¢nost v porovnani s jeho dileZitosti v minulosti?

Desata otazka v dotazniku sledovala, jak se dnes podle ndzoru respondenti méni vyznam
mezikulturniho pracovniho tymu v porovnani s jeho vyznamem v minulosti.
Tabulka 23: Vyznam mezikulturniho pracovniho tymu dfive a dnes

VyznamMinulostNyni

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid rozhodné vyssi 78 100,0 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Kompletné vSichni respondenti (100 % vyzkumného vzorku) se shodli na tom, Ze dnes je
mezikulturnimu pracovnimu tymu v rdmci mezinarodnich spole¢nosti ptikladan rozhodné vyssi
vyznam, nez tomu bylo v minulosti, doposud. To pouze odrazi pottebu zkoumani mezikulturni
oblasti, a do budoucna také nutnost zaméfit se na rozvijeni vyhod a soucasnou eliminaci

nevyhod mezikulturniho pracovniho tymu.

Otazka €. 11: Zmiiite prosim tii nejpodstatnéjsi vyhody a nevyhody, které shledavite ve

vyuziti mezikulturniho tymu v ramci mezinarodni spole¢nosti?

Nasledujici otazka ve své podstaté navazovala na predchozi, a na vSeobecné rostouci vyznam
mezikulturnich pracovnich tymt. Tato otazka byla otevieného charakteru, a respondenti tedy
méli svymi slovy napsat tfi vyhody, a naopak tfi nevyhody mezikulturniho pracovniho tymu.

Odpovédi respondentti pak byly kddovany a seskupeny nasledujicim zptisobem:
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Vyhody:

Nevyhody:

Otazka

tymu?

V ramci

¢

NahliZeni na zadané tikoly riiznymi zpusoby, riizné pristupy, brainstorming,
kreativita — zminilo celkem 75 respondent,

Pozadavek lepSi pripravenosti na spoluprici a rozvoj planovani a organizace
— zminilo celkem 54 respondentt,

Udeni se novym dovednostem (empatie, porozuméni, atd.) — zminilo celkem 51
respondentd,

ZlepSovani jazykové vybavenosti — zminilo celkem 39 respondentd,
Rozsifovani povédomi o Zivoté, tradicich, ale i obchodé jinych kultur — zminilo

celkem 15 respondenti.

Problémy s porozuménim, verbalni ¢i neverbidlni komunikaci — zminilo
celkem 72 respondenti,

Neschopnost nékterych kultur bez problémi vyjadrit nesouhlas (oponovat),
nebo neschopnost vyjadrit vlastni nazor — zminilo celkem 53 respondentt
Mocenské boje mezi kulturami, rozdilny pracovni styl ¢lenii tymu — zminilo
celkem 38 respondenti,

Nedostate¢na znalost jazyka — zminilo celkem 37 respondenttl,

Nevrazivost vii¢i nékterym Kulturam podminéna historicky, nebo osobné —
zminéno celkem 19 respondenty,

Kulturni odliSnosti z hlediska vnimani vlastni pozice v tymu, nebo pozice
druhych lidi v tymu — zminilo celkem 9 respondentt,

Neochota povazovat ¢leny vSech kultur za rovnocenné — zminilo celkem 6

respondenttl.

. 12: Jak hodnotite diilezitost nasledujicich vyhod mezikulturniho pracovniho

pfedposledni otazky byli respondenti pozadddni o zhodnoceni dulezitosti

pteddefinovanych tfech vyhod — schopnosti nahliZet na problematiku z riznych uhlt pohledu,

déale obohacovani pracovnikli (rozvoj dovednosti, adaptace, atd.) a podpory soutézivosti a

vykonnosti s ohledem na jiny pracovni styl.
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Tabulka 24: Hodnoceni schopnosti nahliZet na problematiku z riznych pohledi
Nahlizeni
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  velmi dulezité 55 70,5 70,5 70,5
spise dulezité 23 29,5 29,5 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Co se tyce schopnosti nahlizet na problematiku a zadané tkoly z riznych thla pohledu, tak
vSichni respondenti tuto schopnost mezikulturniho pracovniho tymu vnimaji jako dilezitou.
Presnéji pak 23 respondentli (29,5 % vyzkumného vzorku) jako spiSe dulezitou, a 55
respondentii, tedy 70,5 % vsech zudastnénych dokonce jako velmi didlezitou. Zadny
zrespondentd pak tuto schopnost mezikulturniho pracovniho tymu nehodnotil jako

nedulezitou.

Tabulka 25: Hodnoceni schopnosti obohacovat spolupracovniky

Obohacovani
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid velmi dulezité 48 61,5 61,5 61,5
spise dulezité 30 38,5 38,5 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Obdobnym zplisobem je respondenty hodnocena schopnost obohacovani spolupracovniki
v rdmci mezikulturniho pracovniho tymu a rozvoj ¢lenti tohoto tymu. Jedna se primarné o
rozvoj znalosti, ale také rozvoj mezikulturnich interpersonalnich dovednosti, nebo rozvoj
schopnosti adaptace ¢lenli tymu na odlisné pracovni styly. Tyto schopnosti vidi vSichni dotdzani
jako dulezité, pticemz 30 respondenti (38,5 % vSech zcastnénych) uvadi, ze jsou spiSe
dilezité, a dokonce 48 respondentd, tedy 61,5 % vyzkumného vzorku, tuto schopnost hodnoti
v ramci mezikulturniho pracovniho tymu jako velmi dileZitou. Zadny z respondentti nehodnotil

tuto schopnost jako nediilezitou.
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Tabulka 26: Hodnoceni vlivu na soutéZivost a vykonnost ¢lenéi v mezikulturnim tymu

SoutézivostVykonnost

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  velmi dulezité 33 42,3 42,3 42,3
spise dulezité 31 39,7 39,7 82,1
spiSe nedulezité 14 17,9 17,9 100,0
Total 78 100,0 100,0

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

V porovnani s pfedchazejicimi dvéma vyhodami mezikulturniho pracovniho tymu je hodnoceni
soutézivosti a s ni souvisejici vy$si vykonnosti mirné negativngjsi. Ctyfi z péti respondenttt
vypovedéli, Ze tuto schopnost povazuji za diilezitou. Presnéji 1ze uvést, ze 31 respondentil
(39,7 % vyzkumného vzorku) ji povazuje za spiSe diilezitou, a dalSich 33 respondenti (42,3 %
vSech zucastnénych) dokonce za velmi dilezitou. Nakonec, zbyvajicich 14 respondentt
(17,9 % vyzkumného vzorku) schopnost soutézivosti a vyssi vykonnosti hodnoti jako spiSe

nedulezitou.

Otazka ¢. 13: Serad’te nasledujici charakteristiky kultur od nejpodstatnéjSich po nejméné

podstatné, co se tyce podpory efektivity mezikulturniho pracovniho tymu.

V ramci posledni otdzky v dotazniku byly uvedeny jednotlivé dimenze kulturniho modelu
podle Hofstedeho, v&etné jejich kratkého vymezeni. Ukolem respondentil pak bylo jejich
sefazeni podle jimi subjektivné vnimané vyznamnosti, podstaty. Na zdklad¢ sefazeni bylo
jednotlivym kulturnim dimenzim z Hofstedeho modelu ptifazeno bodové ohodnoceni o 5-0
bodi, pficemz 5 bodi bylo pfifazeno prvni pozici (nejvyznamnéjsi dimenze), a 0 bodi pak

posledni pozici (nejméné vyznamna dimenze).

Tabulka 27: Hodnoceni kulturnich dimenzi Hofstedeho modelu

Dimenze S5bodi  4body | 3body | 2body | 1bod | 0bodi
Power distance 9 2 3 7 39 18
Uncertainty 38 33 2 4 1 -
avoidance
Collectivism 26 35 11 4 - 2
Masculinity 5 6 49 15 3 -
Long-term - 1 7 1 12 57
orientation
Indulgence - 1 6 47 23 1

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ vystupu programu IBM SPSS Statistics
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Po prifazeni jednotlivych poctl bodl a roznasobeni je ziskano finalni poradi vyznamnosti

téchto dimenzi Hofstedeho kulturniho modelu, a to nasledovné:

- Uncertainty avoidance — tato dimenze ziskala v sou¢tu celkem 337 bod,

- Collectivism (kolektivismus) — tato dimenze ziskala v souc¢tu celkem 300 bodi,
- Maskulinity — tato dimenze ziskala v souctu celkem 229 bodi,

- Indulgence — tato dimenze ziskala v souctu celkem 139 bod,

- Power distance — tato dimenze ziskala v souctu celkem 115 bodu,

- Long-term orientation — tato dimenze ziskala v souctu celkem 39 bodu.

4.3. Zodpovézeni vyzkumnych otazek a ovéreni hypotéz
Pro naplnéni cile praktické ¢asti predkladané diplomové prace byly formulovany dvé vyzkumné
otazky, jenz je nutné zodpovédéEt, a soucasné také pét k nim se fadicich hypotéz, které je nutno
overit tak, aby bylo mozné z provedeného vyzkumného Setfeni dobfe formulovat doporuceni

pro mezinarodni spolecnosti, které ve svych fadach maji mezikulturni pracovni tymy.

Vyzkumna otazka ¢ 1: Jak je vnimana dileZitost mezikulturniho tymu v ramci

mezinarodnich spole¢nosti?

Za Ucelem zodpovézeni prvni vyzkumné otdzky je potfeba vratit se primarné k vysledkiim

deskriptivni analyzy u otazky €. 8, dale otazky €. 9 a otazky ¢. 10.

Mezikulturni pracovni tym je respondenty, jako zaméstnanci mezinarodnich spolecnosti,
vniman bezesporu jako podstatny element spolecnosti, kterd piisobi mezinarodné, tedy na
narodnostné a diky tomu i kulturné odliSnych trzich. V zavislosti na analyze dat ziskanych
prostfednictvim otazky ¢. 8 (Tabulka €. 19) a otdzky ¢. 9 (Tabulka ¢. 21) Ize konstatovat, ze
mirné vyznamngji je pak mezikulturni tym vniméan s ohledem na zahrani¢ni plisobeni
spolec¢nosti. V obou piipadech vSak vice nez 90 % respondentli poukdzalo na vyznamnosti
mezikulturniho pracovniho tymu. Z hlediska narodnostniho rozloZeni hodnoceni vyznamnosti
respondenty (Tabulka ¢. 20 a Tabulka ¢. 22) soucasné nelze ignorovat skute¢nost, ze zatimco
¢esti respondenti v mnohem niz8im procentudlnim zastoupeni poukazovali na velky vyznam
mezikulturniho pracovniho tymu v porovnani s dal§imi narodnostmi, a naopak se drzeli
odpovédi poukazujici na to, Ze mezikulturni pracovni tym je pro mezinarodni spolecnosti pouze
,»SpisSe vyznamny*. To mlize mit mnoho pfi¢in, napiiklad se mlze jednat o do zna¢né miry
historicky podminény odstup, ktery si Cesi Gasto viiéi cizinciim i dnes drZi, stejné tak miize byt
pti¢inou skuteénost, ze Cesi se celkové v porovnani s dalsimi narodnostmi (naptiklad s Némci,
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Angli¢any, nebo Francouzi) v pracovnim prostedi setkdvaji s cizinci ve vyznamnéjs$i mife az

v poslednich letech, a primarn€ pouze v hlavnim mésté Praze.

Otazka ¢. 10 pak sledovala, jak hodnoti vyznam mezikulturniho pracovniho tymu pro
mezinarodni spolecnosti respondenti v porovnani s jeho vyznamem v minulosti. Zde vSichni
respondenti (Tabulka €. 23) vypovédéli, ze v porovnani s minulosti je vyznam mezikulturniho
pracovniho tymu dnes rozhodn¢ vyssi. To je pak bezesporu odrazem globalizace, a samoziejmée

také otevienosti jednotlivych narodnich ekonomik.

Hypotéza ¢. 1 (H1): Lidé s delSi profesni zkuSenosti s mezikulturnim tymem mu prikladaji
vramci mezinarodni firmy vétSi dulezitost nez lidé majici pouze kratkou zkuSenost

z mezikulturniho tymu.

Na zéklad¢ prvni vyzkumné otazky €. 1 je zfejmé, Ze mezikulturnimu pracovnimu tymu je
v ramci mezinarodnich spolec¢nosti pfikladan podstatny vyznam. Prvni hypotéza §la v tomto
sméru jeste dale a sledovala, zda je vniméni tohoto vyznamu ovlivnéno délkou zkuSenosti
respondenta s mezikulturnim pracovnim tymem. Za ti€elem ovéteni dané hypotézy byla pouzita
korela¢ni analyza.

Tabulka 28: Korela¢ni analyza — délka zkuSenosti a hodnoceni vyznamu mezikulturniho pracovniho tymu

na domacim a zahranié¢nim trhu

Correlations

VyznamZahr | VyznamDom | DélkaZkusen
anici aciTrh osti
Spearman's rho  VyznamZahranici Correlation Coefficient 1,000 843 -,162
Sig. (2-tailed) i ,000 ,156
N 78 78 78
VyznamDomaciTrh  Correlation Coefficient 8437 1,000 -,260
Sig. (2-tailed) ,000 . ,022
N 78 78 78
DélkaZkusenosti Correlation Coefficient -,162 -,260 1,000
Sig. (2-tailed) ,156 ,022 .
N 78 78 78

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

V ramci Tabulky €. 28 je nutné soustfedit se na posledni sloupec, ktery poukazuje na ptipadny
vztah (zavislost) hodnoceni vyznamu mezikulturniho pracovniho tymu pro mezinarodni
spolecnosti na zahranicnim a domacim trhu dané spolecnosti, vic¢i délce zkuSenosti
respondentl s mezikulturnim pracovnim tymem. Nejprve je potieba se zaméfit na hodnotu Sig.
(signifikance,

tedy statistickd vyznamnost) zkoumanych vztahii mezi jednotlivymi
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sledovanymi proménnymi. Aby byl vztah mezi zkoumanymi proménnymi prokazan, musi
platit, Ze hodnota Sig. je mens$i nez hladina vyznamnosti (o), na které méfeni statistického
modelu probihd. Zpravidla je vyuZzivana hladina statistické vyznamnosti o = 0,01 (pfipousti
1 % odchylku), ptipadné hladina vyznamnosti o = 0,05 (pfipoustejici 5 % odchylku). Co se
tyCe vztahu mezi proménnymi ,,délka zkuSenosti* a ,,vyznam na zahrani¢nim trhu®, tak tato
zasadni podminka neni splnéna, jelikoz plati Sig. (0,156) > a (0,01, 0,05). V tomto ptipad¢ pak
vzéjemny vztah mezi zkoumanymi proménnymi nebyl prokézan, a tedy neexistuje. Oproti tomu
co se ty¢e vztahu mezi proménnymi ,,délka zkuSenosti* a ,,vyznam na domacim trhu®, tak zde
podminka naopak splnéna je, jelikoz Sig. (0,022) < a (0,05), a vzadjemny vztah mezi hodnotami
téchto dvou proménnych je prokdzan a existuje. Posléze je potieba sledovat korelacni
koeficient, ktery vypovidd o charakteru tohoto vztahu, a s ohledem na vysledky splnéni
podminky je potfeba soustfedit se pouze na korela¢ni koeficient vztahu proménné ,,délka
zkuSenosti“ a proménné ,,vyznam na domacim trhu®“. Korela¢ni koeficient mlize nabyvat
hodnot v intervalu < - 1, 1 >. Korela¢ni koeficient vztahu zkoumanych dvou proménnych
dosahuje hodnoty -0,260. Jeho hodnota je z&porna, coz poukazuje na skute¢nost, ze mezi
hodnotami sledovanych proménnych plati nepfima imérnost, a tedy zvySeni hodnoty prvni
proménné o jednu jednotku vyvola snizeni hodnoty druhé proménné, a soucasné pak snizeni
hodnoty prvni proménné o jednu jednotku se odrazi na zvySeni hodnoty proménné druhé.
Absolutni hodnota korelaéniho koeficientu (0,260) pak vyjadiuje miru zavislosti hodnot
zkoumanych proménnych. V tomto piipad¢ lze tedy fici, Ze mezi hodnotami sledovanych
proménnych je mirnd zavislost. Pro potfeby oveteni hypotézy vSak nebylo urceno, zda ma byt
hodnocen pouze vyznam na domécim trhu. V zavislosti na tom je hypotéza €. 1 zamitnuta, to,
jaky vyznam lidé prikladaji mezikulturnimu pracovnimu tymu v ramci mezinarodni

spole¢nosti neni ovlivnén délkou jejich zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem.

Hypotéza &. 2 (H2): Zeny subjektivné hodnoti svoji zkuSenost s mezikulturnim tymem
pozitivnéji neZ muzi.

Za ucelem ovéfeni druhé hypotézy je potfeba vyuzit funkce korela¢ni analyzy, ktera sleduje
existenci a ptipadny charakter vztahu mezi dvéma zkoumanymi proménnymi, v tomto piipadé
mezi pohlavim a mezi hodnocenim vlastni zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem.

Vysledek korela¢ni analyzy je zachycen v nasledujici tabulce.
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Tabulka 29: Korela¢ni analyza — pohlavi a subjektivni hodnoceni mezikulturni zkuSenosti

Correlations

Hodnocenizk
usenosti Pohlavi
Spearman's rho HodnoceniZkusSenosti  Correlation Coefficient 1,000 | -,378
Sig. (2-tailed) . ,001
N 78 78
Pohlavi Correlation Coefficient -378" 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 .
N 78 78

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

U korelaéni analyzy, jak jiz bylo vySe zminéno, je potieba sledovat nejprve hodnotu Sig.
(signifikance - statistickd vyznamnost) ve vztahu ke hladiné vyznamnosti (o), na které
statistické méfeni probihd. V ramci sledované korelacni analyzy probihalo méfeni na hladiné
vyznamnosti a = 0,01, kterd ptipousti 1 % moznost odchylky vypoctu. Tak, aby byl vztah mezi
zkoumanymi proménnymi prokazan, musi platit, Ze Sig. je mensi nez hladina vyznamnosti, na
které méfeni probiha. V piipadé¢ zkoumanych dvou proménnych plati, Zze Sig. (0,001) < o

(0,01), a tedy vztah mezi t€émito dvéma proménnymi byl prokazéan a existuje.

Poté je potfeba zaméfit se na korelacni koeficient, ktery poukazuje na charakter zkoumaného
vztahu mezi proménnymi. Korela¢ni koeficient mize dosahovat hodnot v intervalu < -1, 1 >,
pfi¢emz korelacni koeficient u zkoumanych proménnych dosahuje hodnoty -0,378. Korela¢ni
koeficient dosahuje zaporné hodnoty, jenZ poukazuje na to, Ze mezi hodnotami proménnych
plati nepfiméd imérnost, a tedy s ristem hodnoty prvni proménné dochazi k poklesu hodnoty
proménné druhé, a naopak pokles hodnoty jedné proménné se odrazi v riistu hodnoty druhé
proménné. V prvni fadé ma korela¢ni koeficient zapornou hodnotu. Ta vypovida o tom, Ze mezi
hodnotami zkoumanych proménnych plati neptimé iimérnost, a tedy s ristem hodnoty prvni
proménné dochdzi k poklesu hodnoty proménné druhé, a naopak pokles hodnoty jedné
proménné se odrazi v rustu hodnoty druhé proménné. Absolutni hodnota korela¢niho
koeficientu, tedy hodnota 0,378 pak poukazuje na silu korelace, neboli silu vzdjemného vztahu,
tedy jak moc zména hodnot jedné proménné o jednu jednotku ovlivni zménu hodnot druhé
proménné. V zavislosti na vysledcich korelacni analyzy lze konstatovat, Ze mezi proménnymi
existuje vzajemny vztah mirné zavislosti. Hypotéza €. 2 je potvrzena a prijata, Zeny

subjektivné hodnoti svoji zkuSenost s mezikulturnim tymem pozitivnéji neZ muzi.
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Hypotéza ¢. 3 (H3): Lidé majici mezikulturni pracovni zkuSenost z jiné kultury hodnoti
tuto zkuSenost pozitivnéji nez lidé majici mezikulturni pracovni zkuSenost pouze v zemi

vlastniho ptuvodu.

Ackoliv by za ucelem ovéteni tieti hypotézy bylo mozné vyuzit korelacni analyzy, s ohledem
na komplexnost dat je mnohem vhodnéjsi vyuzit kiizové tabulky, kterda pfehledné¢ zobrazi
rozdéleni subjektivniho hodnoceni zkusenosti s mezikulturnim pracovnim tymem v zavislosti

na tom, zda respondenti ziskali zkuSenost v zemi svého plvodu, v cizi zemi, nebo v obou

ptipadech.

Mrw

Tabulka 30: Ki¥iZova tabulka — narodnost a hodnoceni vyznamu u aktivit na domécim trhu

HodnoceniZkusenosti * ZeméZkusenost Crosstabulation

ZeméZkusenost
zemé
zemé puvodu i jind

puvodu jind zemé zemé Total
HodnoceniZkusenosti  velmi pozitivné  Count 8 12 17 37
% within ZeméZkusenost 40,0% 46,2% 53,1% 47,4%
spiSe pozitivné  Count 9 12 14 35
% within ZeméZkusenost 45,0% 46,2% 43,8% 44,9%
spiSe negativné  Count 3 2 1 6
% within ZeméZkusenost 15,0% 7,7% 3,1% 7,7%
Total Count 20 26 32 78
% within ZeméZkusenost 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

Pokud bude uvazovano celkem 58 respondentli, ktefi maji zkuSenost s mezikulturnim
pracovnim tymem bud’ pouze z jiné zemé, nebo z jiné zemé i zemé vlastniho ptivodu (tedy
v odpovédi figuruje zahrani¢ni prvek), tak pozitivné tuto zkusenost hodnoti vétsi procentudlni
zastoupeni respondentl, nez v piipadé respondentl, ktefi maji pouze zkuSenost
s mezikulturnim pracovnim tymem v ramci vlastni zemé pivodu. Zatimco pozitivné hodnoti
vlastni zkuSenost celkem 93,3 % respondenti majicich pouze zkuSenost pouze z jiné zemé
(46,2 % jako spise pozitivné a 46,2 % jako velmi pozitivné), a soucasné¢ 96,9 % respondentli
(43,8 % jako spise pozitivné a 53,1 % jako velmi pozitivné) majicich zkusenost s mezikulturnim
pracovnim tymem jak ze zemé¢ vlastniho ptivodu, tak i ze zahrani¢ni zemé¢, tak oproti tomu
pozitivné hodnoti hodnoti vlastni zkuSenost na 85 % respondenti (45 % jako spiSe pozitivné a
40 % jako velmi pozitivn€) majicich zkusenost pouze ze zemé vlastniho piivodu. V zavislosti
na téchto vysledcich je hypotéza €. 3 potvrzena a prijata, tedy lidé majici mezikulturni
pracovni zkuSenost z jiné kultury hodnoti tuto zkuSenost pozitivnéji nez lidé majici

mezikulturni pracovni zkuSenost pouze v zemi vlastniho piivodu.
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Hypotéza ¢. 4 (H4): Respondenti hodnoti jako dileZitéjsi vzajemnou soutéZivost ¢lenii
meziniarodniho tymu (Zene tym jako celek vpred) spiSe neZ jejich kolektivismus

(soudrZnost tymu).

V ramci hypotézy €. 4 je sledovéano, zda je respondenty jako podstatnéj$i hodnocena (v
zavislosti na Hofstedeho kulturnim modelu) kulturni dimenze soutézivosti, ktera zene tym jako
celek vpted, nebo naopak kolektivismus, jako soudrZznost tymu. Za ucelem ovéfeni této
hypotézy je mozné vychézet z deskriptivni analyzy posledni otdzky dotazniku (otazka ¢. 13).
Zde byli respondenti dotazovéani na sefazeni jednotlivych kulturnich dimenzi v zavislosti na
tom, jak subjektivné vnimayji jejich vyznamnost. Zvolenému potadi pak bylo pfidéleno 0-5 bodu
v zavislosti na pozici dané kulturni dimenze. Kolektivismus v zavislosti na vysledném souctu
bodl (300 bodi) predstavuje kulturni dimenzi, kterou respondenti vnimaji jako druhou
nejvyznamnéjsi. Soutézivost, jako kulturni dimenze maskulinity, se pak s celkovym poctem
229 bodi umistila na tfeti pozici z hlediska vnimané vyznamnosti. Na zékladé¢ téchto vysledka
je hypotéza ¢. 4 zamitnuta, jelikoZ respondenti hodnoti jako diilezitéjsi kolektivismus, tedy

soudrzZnost ¢lenii mezinarodniho pracovniho tymu spiSe nez jejich vzijemnou soutéZivost

(Zene tym jako celek vpred).

Hypotéza ¢. 5 (HS): MuZi je soutéZivost v ramci mezikulturniho pracovniho tymu

hodnocena jako vyznamnéjSi spiSe neZ Zenami.

Soutézivost je podle Hofstedeho kulturniho modelu typicka pfedevsim pro maskulinni kultury.
V ramci posledni hypotézy bylo zkouméno, zda je statisticky vyznamnym zptisobem genderem
rozd€leno vniméni vyznamnosti soutézivosti v rdmci mezikulturniho pracovniho tymu, kdy
ackoliv by spoluprace mé¢la byt zalozena na vzajemné spolupréci ¢lenil tymu, vSeobecné plati
ze kultury, pro které je soutézivost typickd (tedy maskulinni kultury), v tomto sméru Casto
motivuji také zastupce feminnich kultury k podavani lepSiho vykonu. Za ti¢elem ovéteni této

hypotézy bylo vyuzito korela¢ni analyzy.
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Tabulka 31: Korela¢ni analyza — pohlavi a subjektivni hodnoceni vyznamu soutéZivosti

Correlations

SoutézivostVy
Pohlavi konnost
Spearman's rho  Pohlavi Correlation Coefficient 1,000 ,033
Sig. (2-tailed) . 772
N 78 78
SoutézivostVykonnost  Correlation Coefficient ,033 1,000
Sig. (2-tailed) 772 .
N 78 78

Zdroj: Vystup programu IBM SPSS Statistics

U korelaéni analyzy je potieba sledovat nejprve hodnotu Sig. (tedy signifikanci, statistickou
vyznamnost), a to primarné jeji hodnotu ve vztahu ke hladiné vyznamnosti (o), na které
statistick¢é méfeni probiha. Jak jiz bylo dfive zminéno, tak korela¢ni analyza je zpravidla
provedena na hladin€ vyznamnosti oo = 0,01, ktera ptipousti 1 % moznost odchylky statistického
modelu, pfipadné na hladin€ vyznamnosti oo = 0,05 pfipoustéjici 5 % moznost odchylky
testovaného statistického modelu. Tak, aby byl vztah mezi zkoumanymi proménnymi prokazan,
musi platit, ze Sig. je mensi nez hladina vyznamnosti. V ptipadé sledovanych dvou proménnych
(tedy pohlavi a hodnoceni vyznamnosti soutézivosti v ramci mezikulturniho pracovniho tymu)
dosahuje hodnota Sig. 0,772. V tomto piipad¢ plati, ze Sig. (0,772) > o (0,01, 0,05), a
v zavislosti na tom je prokazano, Ze vztah mezi zkoumanymi proménnymi neexistuje.
V zavislosti na tom je hypotéza ¢. 5 zamitnuta, hodnoceni vyznamu soutéZivosti v ramci

mezikulturniho pracovniho tymu neni ovlivnéna genderem.

Vyzkumna otazka €. 2: Jaké jsou hlavni vyhody a nevyhody mezikulturniho tymu?

Druhd vyzkumné otazka pak sméfovala na to, jak vidi respondenti, v zavislosti na vlastni
zkuSenosti, hlavni vyhody a nevyhody mezikulturniho pracovniho tymu a jeho vyuziti v ramci
mezinarodnich spolecnosti. Za ucelem zodpovézeni této vyzkumné otazky je pak potieba se
soustiedit na vysledky otazky €. 11, kde méli respondenti zminit pravé tfi vyhody a tfi nevyhody

mezikulturniho pracovniho tymu.

Mezi respondenty subjektivné vnimané vyhody implementace mezikulturniho pracovniho tymu

v rdmci mezinarodnich spolecnosti patii predevsim:

- NahliZeni na zadané tkoly riznymi zplsoby, rizné pfistupy, brainstorming jako

podnécovani ndpadt napady jinych kultur, kreativita,
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- Pozadavek lepsi pfipravenosti na spolupraci a rozvoj planovani a organizace,
- Uceni se novym dovednostem (empatie, porozuméni, atd.),
- ZlepSovani jazykové vybavenosti,

- Rozsifovani povédomi o zivote, tradicich, ale i obchodé jinych kultur.

Naopak mezi respondenty subjektivné vnimané nevyhody implementace mezikulturniho

pracovniho tymu v rdmci mezinarodnich spolecnosti patii predevsim:

- Problémy s porozuménim, verbalni ¢i neverbalni komunikaci,

- Neschopnost n¢kterych kultur bez problémt vyjadrit nesouhlas (oponovat), nebo
neschopnost vyjadfit vlastni nazor,

- Mocenské boje mezi kulturami, rozdilny pracovni styl ¢lent tymu,

- Nedostatecna znalost jazyka,

- Nevrazivost vic¢i nékterym kulturdm podminéna historicky, nebo osobné,

- Kulturni odlisnosti z hlediska vnimani vlastni pozice v tymu, nebo pozice druhych
lidi v tymu,

- Neochota povazovat ¢leny vSech kultur za rovnocenné.

4.4. Formulace doporuceni
V zavislosti na provedené analyze vyzkumnym Setfenim ziskanych dat je mozné formulovat
doporuceni pro mezinarodni spolecnosti, které vyuzivaji ¢i planuji vyuzivat mezikulturnich

pracovnich tymd.

Zasadni by pro mezinarodni spolecnosti mélo byt zajistit spravné porozuméni jednotlivych
kultur, které jsou v ramci mezikulturniho pracovniho tymu zastoupeny. Kultura ptedstavuje ve
své podstaté naprogramovani mysli jejich zastupci. Soucasné nutno podotknout, ze toto
naprogramovani mysli (tedy vzorce chovani, jedndni a smysleni), které probihalo zpravidla po
desetileti, se jen velmi tézce potlacuje. Diky tomu se pak kultury, jak bylo zminéno jiz
v teoretické Casti prace, vyznacuji odliSnymi charakterovymi rysy a vlastnostmi (viz.
Hofstedeho kulturni model Sesti dimenzi), ale rovnéz naptiklad jinym pracovnim stylem (viz.
Lewistiv model), ktery v pracovnim prostiedi aplikuji. Proto aby mezikulturni pracovni tym
fungoval tak efektivné, jak je od n€j ocekavano, je potieba, aby ¢lenové tohoto pracovniho tymu
méli o kulturnich odliSnostech jednotlivych zastupct rozdilnych kultur alespon zakladni
povédomi, a mohli je reflektovat v ramci vlastniho pfistupu k dal$im ¢leniim mezikulturniho

pracovniho tymu. Mezindrodni spolecnost miZe sama zajiStovat Skoleni, kde jsou novi
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zaméstnanci piipravovani nejen kulturni odliSnosti, ale naptiklad také na kulturni Sok, ktery se
s presunem do jiné kultury poji, pfipadné¢ mize spoleCnost zajistit externé experta na oblast
mezikulturni komunikace tak, jak ¢ini naptiklad spolecnost Panasonic. Expert na mezikulturni
oblast pak fesi primarn¢ problémy, které v pracovnim tymu souviseji s nepochopenim jednani
a chovani jiné kultury, a diky tomu ve finale ztézuji vzajemné pochopeni se, stejné¢ jako
napiiklad vzajemnou spoluprici, ¢imz se negativné toto vzajemné neporozuméni odrdzi na
efektivité prace, potazmo také na vysledcich podnikdni dané spolecnosti. Pokud nema
mezinarodni spolecnost k dispozici experta na mezikulturni komunikaci v rdmci internich
lidskych zdroji, a ani jej nehodlé zajistovat externé, je vhodné zajistit alespon blizsi kulturni
interakci mezi €leny mezikulturniho pracovniho tymu, napiiklad prostfednictvim potfadani
kulturnich vecerd, které umozni 1épe poznat a porozumét zvyktm, tradicim, ale naptiklad také
vzorctim chovani, nebo rozdilnému pfistupu jednotlivych zastupcti odlisSnych kultur pfi jednani
s dal$imi lidmi. Zasadni pozornost by mé¢la byt kladena samoziejmé na oblast komunikace, a je
nezbytné, aby se pracovnik, ktery mezikulturni pracovni tym v ramci mezinarodni spole¢nosti
vede, pravidelné setkaval s jednotlivymi Cleny tymu, a zajimal se o problémy vzajemné

komunikace, které pak mize adekvatné fesit a postupem Casu také eliminovat.

Dal8i vyznamnou oblasti, které je nepochybné potieba vénovat pozornost, je rozdilnost
pracovnich styli. Zatimco napiiklad pro Némce je velmi typické, Ze jsou siln€ orientovani na
vysledky, vystupy préace, tedy také v zavislosti na tom postupuji primarné¢ podle nastavenych
plant, a i mald odchylka reality od planu je mize rozhodit, naopak naptiklad pro Italy je
mnohem typictéjsi zajistovani pratelského a piijemného pracovniho prostiedi, a to i na ukor
vysledkd, vystupli prace. V tomto sméru je predev§im podstatné, aby byli c¢lenové
mezikulturniho pracovniho tymu obeznameni stim, jakym zplGsobem bude vzajemna
spolupréce probihat, a co je od nich ocekavano. To by mél zajistovat vedouci mezikulturniho
pracovniho tymu v ramci kazdé mezinarodné ptsobici organizace. Tim je pak mozné pomérné
efektivné predejit moznym komplikacim v tom smyslu, Ze by zastupci nékterych kultur cilené
vedli mocensky boj se zbyvajicimi ¢leny mezikulturniho pracovniho tymu. U mnoha kultur je
soucasné potieba dbat na to, aby védely, ze jejich ndzor a napad neni nikdy Spatny, a vzdy je
potieba jej vyjadrit. V tomto sméru byva Casto problém s asijskymi kulturami, které jsou
s ohledem na pro né typicky velmi silnou kulturni dimenzi ,,power distance* (viz. Hofstedeho
kulturni model) a sni se pojici projev ucty, zvykli nevyjadfovat nahlas svlij nesouhlas, a
dokonce také nevyjadiovat jiny nazor (pfijimaji to, co vétSina — viz. také dimenze kolektivizmu

v Hofstedeho kulturnim modelu). U jednotlivych zastupcii odliSnych kultur je v rdmci vzajemné
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spoluprace v mezikulturnim pracovnim tymu nezbytné, aby védeéli a akceptovali skutecnost, Ze
nezévisle na procentualnim zastoupeni dané kultury v pracovnim tymu jsou si vSichni ¢lenové

tymu rovni.

Jak Ize vidét, formulovana doporueni de facto odrazeji identifikované nevyhody
mezikulturniho pracovniho tymu. Vhodné je vSak zminit, Ze by se mezindrodni spole¢nosti
z hlediska zajiStovani efektivity mezikulturnich pracovnich tyma nemély omezovat pouze na
eliminaci nevyhod, ale rovnéZz podporovat vyhody mezikulturniho pracovniho tymu. Priméarné
pak samoziejmé schopnost nahlizet na zadané ukoly zriznych whld pohledu, coz nuti
mezikulturni pracovni tym jako celek uvazovat nad svéfenym problémem ¢i tkolem
komplexné, nebo uceni se novym dovednostem, kdy pravé kulturné odlisné pracovni prostiedi
v tymu vytvaii idedlni podminky pro dal$i rozvoj ¢lenii dané¢ho tymu, piipadné rovnéz dalsich

pracovnikli spole¢nosti.
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Zavér

Predkladand diplomova prace byla rozdélena na teoretickou vychdzejici z literarni reSerSe
dostupné literatury, odbornych ¢lankt a elektronickych zdrojl, a dale na ¢ast praktickou, kterou
ptedstavovalo realizované kvantitativni vyzkumné Setfeni. V jednotlivych
kapitolach teoretické ¢asti diplomové prace byli nejprve vymezeny zékladni pojmy, jako je
pojem internacionalizace a globalizace, dale pojem kultura, nebo mezikulturni tym. Druha
kapitola se soustfedila jiz na problematiku mezikulturniho pracovniho tymu v ramci
mezinarodné plisobici spolecnosti, pfedevsim pak na vymezeni nejcastéji zminovanych vyhody
a nevyhody s ohledem na rozdilné kultury jednotlivych ¢lend takového tymu. Tteti a posledni
kapitola teoretické Casti prace se pak zameéfovala na teoretické vymezeni vybranych,
nejznaméjSich a v praxi nejcastéji pouzivanych teoretickych interkulturnich modelt. Jmenovité
se jednalo primarné o model Sesti kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho, ktery uvazuje kulturu
jako programovani mysli a zaméfuje se primarné na charakteristiku chovani a jednani,
smysleni, a ptistupu k zivotu u jedinct jako zastupct rozdilnych kultur, dale o teorii Edwarda
T. Halla, kterd se soustfedi primarn€ na mezikulturni komunikaci, a nakonec také o Lewistiv

kulturni model, ktery pracuje a charakterizuje pracovni styly zastupcti rozdilnych kultur.

Praktickd cast diplomové prace vychdzela z diive teoretickych ptedeSlé Casti prace, a
predstavovala vlastni kvantitativni vyzkumné Setfeni prostfednictvim dotaznikd. Jeho cilem
bylo analyzovat vyznam mezikulturniho pracovniho tymu v rdmci mezinarodnich spole¢nosti,
respektive v o¢ich samotnych pracovnikli mezindrodnich spole¢nosti, ktefi maji s praci v ramci
mezikulturniho tymu vlastni profesni zkuSenosti (sami byli souc¢asti mezikulturniho pracovniho
tymu), nebo kteti byli hierarchicky nadtizeni mezikulturnimu tymu, a tedy dokézi jeho vyhody
a nevyhody posoudit komparativné vici kulturné homogennimu pracovnimu tymu. V prvni
kapitole byla predstavena metodologie vyzkumného Setfeni, predev§im tedy cil prace a s nim
souvisejici zvolené vyzkumné metody, dale byly formulovany dvé vyzkumné otazky a celkem
pét hypotéz, a rovnéz byly formulovany pozadavky na vyzkumny vzorek respondenti.
Vyzkumného Setfeni se zii€astnilo celkem 78 respondentd, a od nich ziskana data byla nasledné
ve druhé kapitole praktické ¢asti diplomové prace statisticky zpracovana a analyzovéna za
vyuziti programu IBM SPSS Statistics. Po analyze dat ziskanych prostfednictvim jednotlivych
otdzek v dotazniku byly rovnéz zodpovézeny vyzkumné otazky, a ovéfeny jednotlivé,

formulované hypotézy, a to s nasledujicim vysledkem:
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- Hypotéza ¢. 1 byla zamitnuta, to, jaky vyznam lidé piikladdaji mezikulturnimu
pracovnimu tymu v rdmci mezinarodni spolecnosti neni ovlivnéno délkou jejich
zkuSenosti s mezikulturnim pracovnim tymem,

- hypotéza €. 2 byla potvrzena a pfijata, Zeny subjektivné hodnoti svoji zkuSenost
s mezikulturnim tymem pozitivnéji nez muzi,

- hypotéza €. 3 byla potvrzena a pfijata, lidé majici mezikulturni pracovni zkuSenost
zjiné kultury hodnoti tuto zkuSenost pozitivnéji nez lidé majici mezikulturni
pracovni zkuSenost pouze v zemi vlastniho ptivodu,

- hypotéza ¢. 4 byla zamitnuta, respondenti hodnoti jako dulezit&jsi kolektivismus,
tedy soudrznost ¢lenti mezinarodniho pracovniho tymu spiSe nez jejich vzajemnou
soutézivost (zene tym jako celek vpted),

- hypotéza €. 5 byla zamitnuta, hodnoceni vyznamu soutéZivosti v ramci

mezikulturniho pracovniho tymu neni ovlivnéna genderem.

Nakonec, v zavislosti na vysledcich vyzkumného Setfeni byla formulovana doporuceni, ktera
v ptipadé€, Ze budou mezinarodné piisobici spolec¢nosti aplikovana pifi vedeni mezikulturniho
pracovniho tymu, povedou k zefektivnéni prace, a tedy k lepsim pracovnim vystuptim takového
tymu. Zasadni je v tomto ohledu podporovat a zajiStovat vzédjemné porozuméni kulturnim
odliSnostem, at’" uz interné¢ (napiiklad prostiednictvim kulturni vymény a organizovani
kulturnich veceril), nebo externé, prostfednictvim vyuziti sluzeb experta na mezikulturni
komunikaci. Dal§i vyznamnou oblast, které mezinarodné ptisobici spolecnost s mezikulturnimi
pracovnimi tymy musi vé€novat pozornost, je porozumeéni a akceptace odliSnych pracovnich
styld jednotlivych ¢lenti mezikulturniho pracovniho tymi a jejich ucelné vedeni a stimulace.
Pouze v pfipad¢, kdy budou ze strany mezinarodni spolecnosti ucelové timto zpiisobem
eliminovany nevyhody mezikulturniho pracovniho tymu za soucasného posilovani jeho vyhod,

miZze byt potencidl mezikulturniho pracovniho tymu opravdu plné vyuzit.

Rozsah diplomové prace bohuzel neumoziioval vénovat se zkoumané problematice
mezikulturniho pracovniho tymu v ramci mezinarodni spole¢nosti vice do hloubky, na druhou
strany obsah této prace muze slouzit jako kvalitni podklad pro vyzkumna Setfeni v budoucnu,
kterd budou moci problematiku vyznamu mezikulturniho pracovniho tymu v prostfedi

mezinarodné plisobici spolecnosti uchopit v Sir§im méftitku, ptipadné zkoumat vice do hloubky.
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Piilohy

Ptiloha 1: Dotaznik vyzkumného Setfeni (Ceska verze)
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Priloha 1: Dotaznik vyzkumného Setieni (¢eska verze)

Vézeni respondenti,

v rdmci navazujiciho studia realizuji vyzkumné Setteni, jehoz ticelem je pochopit vyhody a

nevyhody mezikulturnich pracovnich tyma.

Dotaznik je anonymni, a jeho vyplnéni Vam zabere 5-10 minut. Méjte prosim na paméti, Ze
jeho cilem neni ovéfit VaSe znalosti, nybrz analyzovat Vas§ postoj, Vasi zkuSenost

s mezikulturnim pracovnim tymem. Na jednotlivé otdzky proto prosim odpovidejte pravdive.

Vysledky vyzkumného Seteni budou pouzity pouze pro studijni tcely.

Za Cas, ktery vyplnéni dotazniku vénujete, stejn€ jako za Vasi ochotu, Vam predem dékuji.

1. Jakého jste pohlavi?

O

O

Muz

Zena

2. JakyvjeVasvek? ...l

3. Jaké jste narodnosti?

O

O

Ceska
Anglicka
Francouzska
Némecka
Cinska
Italska
Spanélské
Americka

JIna: oo,

4. Mate vlastni zkuSenost s praci v mezikulturnim tymu (tvm s min. dvéma ¢leny

odliSnych kultur)?

O

O

Ano, v pozici ¢lena mezikulturniho tymu

Ano, v pozici nadfizené¢ho mezikulturniho tymu

Ano, v pozici ¢lena i nadfizeného mezikulturniho tymu
Ne

4.1.Pokud ano. jak dlouho jste v ramci mezikulturniho tymu pusobil/a?
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o Méné nez 1 rok
o 1-51et
o Vice jak 5 let

5. Jak subjektivné hodnotite vlastni zkuSenost s mezikulturnim tymu?

O

O

Velmi pozitivné
spiSe pozitivné
spiSe negativné
velmi negativné

bez nazoru

6. V jaké zemi jste ziskal/a zkuSenost s mezikulturnim pracovnim tvmem?

O

O

O

V zemi mého piivodu
V jiné zemi

Jak v zemi ptuvodu, tak i v jiné zemi

7. Jak hodnotite efektivitu prace mezikulturniho pracovniho tymu v porovnani

s kulturné homogennim pracovnim tymem? Mezikulturni tym je z hlediska

efektivity prace:

O

O

Vyraznég efektivnéjsi
spiSe efektivnéjsi

spiSe mén¢ efektivni
vyrazné méné efektivni

bez nazoru

7.1. V ¢em, s ohledem na vlastni zkuSenost, vidite pripadné aktualni nedostatky

implementace mezikulturnich pracovnich tvmu v nadnarodnich spole¢nostech?

8. Ma mezikulturni pracovni tvm vyznam z hlediska aktivit mezinarodni

spole¢nosti mimo domaci trh — tedy na zahranic¢nich trzich?

O

Rozhodné ano
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spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne

bez nazoru

9. Ma mezikulturni pracovni tym vvznam z hlediska aktivit spole¢nosti pasobici

pouze na jednom narodnim (domacim) trhu?

O

O

Rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne

bez nazoru

10. Jak hodnotite aktualni vvznam mezikulturniho tymu pro mezinarodni spole¢nost

v porovnani s jeho duleZitosti v minulosti?

O

O

Rozhodné vyssi
spiSe vyssi
spiSe nizsi
rozhodné nizsi

bez nazoru

11. Zmiiite prosim t¥i nejpodstatnéjsi vvhody a nevyhody, které shledavate ve vyuziti

mezikulturniho tvmu v ramci mezinarodni spoleénosti.

12. Jak hodnotite dulezZitost nasledujicich vvhod mezikulturniho tvmu?

12.1. Schopnost nahliZet na problematiku z riaznvch uhli pohledu

o Velmi dulezita

o spiSe dalezita
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o spiSe nedulezita
o velmi nedulezita

o beznazoru

12.2. Obohacovani pracovniki — rozSifovani znalosti, rozvoj mezikulturnich

interpersonalnich dovednosti, adaptace na dalSi pracovni styly, mezinarodni trhy,

atd.

o Velmi dilezita
o spise dulezita

o spiSe nedilezita
o velmi nedilezita

o beznazoru

Ywe

12.3. Podpora soutézivosti a vvkonnosti s ohledem na jinv pracovni styl

o Velmi dilezita
o spise dulezita

o spiSe nedilezita
o velmi nedilezita

o bez nazoru

13. Serad’te prosim nasledujici naleZitosti mezikulturniho tvymu od nejpodstatnéjsSiho

po nejméné podstatné za icelem zajisSténi co mozZna nejvyssi efektivity tohoto

tymu:

O

O

Power distance jako ur¢ena hierarchie, moc ¢lenti tymu, a akceptovani této moci
Uncertainty Avoidance jako schopnost ¢leni adaptovat se na necekané situace
Collectivism jako schopnost ¢lenti myslet jako soucast tymu — kolektivné
Maskulinity jako vzajemna soutézivost ¢lend tymu

Long-term orientation jako soustiedéni se na budoucnost spise nez kladeni
diirazu na minulost

Indulgence jako soustfedéni se na Gspéchy spiSe nez na netispéchy a celkova

spokojenost ¢lent s vlastnim Zivotem.
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